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aktuell

Gastkommentar

Online-Coaching
interaktiver machen

Beim Coachen haben wir es, anders als im Training,
meist nicht mit vorgefertigten Designs zu tun. Die
professionellen Coachs beziehungsweise die als
Coachs fungierenden Personen (Fuhrungskrafte)
lassen sich in der Coaching-Sitzung vielmehr auf
ihr Gegenliber, den Coachee, und seine Themen-
stellung ein. Deshalb brauchen sie Methoden, die
sie spontan und ohne grofle Vorbereitung nutzen
kénnen. Ich empfehle folgende kostenfreie sowie
schnell und einfach einsetzbare Tools:

Auch im Online-Coaching sind gute

Visualisierungen sehr hilfreich.

1. Zeige digitale Bildkarten

Bilder ermdglichen Zugange zu inneren, unbewuss-
ten Prozessen und zu Geflhlen, fir die uns oft die
Worte fehlen, und unterstitzen unsere Kreativitat.
Deshalb sind Bildkarten aus den Préasenz-Coachings
nicht mehr wegzudenken. Bilder und Bildkarten
lassen sich auch beim Online-Coachen gut nutzen.
Deshalb biete ich auf der Webseite www.s-piv.at
kostenfrei zwei Varianten von Bildern an. 1. Das
Fotokarten-Set: Es umfasst 30 wirkungsstarke
Fotos, die gezielt eingesetzt werden kdnnen, um
zum Beispiel Reflektionsprozesse bei den Coa-
chees anzustofien. 2. Das Impulskarten-Set: Es
umfasst 25 Illustrationen, die mit Kurztexten wie
»Nicht mit mir!", ,Alles wird gut", ,Schade" versehen
sind. Mit ihnen kénnen die Coachees zum Beispiel
Sachverhalte kommentieren und bewerten.

2. Nutze ein Online-Whiteboard

Viele Coachs arbeiten bei Prasenz-Coachings gerne
mit dem Flipchart, denn man kann prozessbeglei-
tend Visualisierungen erstellen. Im Online-Coaching
wurde dieses Tool zu Beginn oft vermisst. Doch
inzwischen gibt es hierfir kostenfreie Alternativen:
zum Beispiel das Jamboard von Google. Voraus-

Sabine Prohaska

setzung fir seine Nutzung ist ein Google Account,
mit dem der Coach sich anmeldet und ein Board
erstellt. Nach einer Bildschirmfreigabe kann der
Coachee dabei zusehen, wie der Coach auf dem
Whiteboard arbeitet. Alternativ kann der Coach das
Jamboard Uber einen Link auch fir den Coachee
freigeben. Dann kann auch der Coachee darauf
schreiben und zeichnen. Es gibt auch Bezahlvarian-
ten. Die bekanntesten sind Miro und Conceptboard.
Eine Alternative zur Visualisierung a la Flipchart ist

der Einsatz einer Dokumentenkamera.

3. Nutze den Raum

Der Raum, in dem das Online-Coaching

stattfindet, ist kein realer Raum, der mit

den flr ein (Prasenz-)Coaching nétigen
Utensilien ausgestattet wurde. Deshalb sollten
Sie, wenn Sie online coachen, mit dem Coachee
zu Beginn kurz darlber sprechen, wie der virtuelle
Raum technisch ausgestattet ist und welche Kom-
munikations- und Visualisierungsmoéglichkeiten in
ihm bestehen; auBerdem darliber, wie der Coachee
sich organisieren und was er bereithalten sollte.
Besprechen sollten Sie mit ihm auch, ob er bei-
spielsweise in Nachdenkphasen oder bei Ubungen,
die er zunachst alleine macht, das Mikro und die
Kamera ausschalten méchte. So entsteht nochmal
ein ganz anderer (RUckzugs-),Raum".
4. Verwende eine digitale Pinnwand!
Viele Coachs arbeiten in ihren Coaching-Sitzungen
gerne mit Handouts oder kurzen Selbstchecks, die
sie den Coachees in gedruckter Form zur Verfu-
gung stellen und die dann gemeinsam besprochen
werden. In manchen Online-Tools wie Zoom gibt es
die Méglichkeit, diese Dokumente dem Coachee
spontan via Chat zu senden. Dies istjedoch nicht
bei allen Webinar-Plattformen der Fall. So empfiehlt
es sich, zusatzlich eine digitale Pinnwand zu nutzen.
Die Padlet-App bietet hierflr eine kostenfreie Basis-
variante.

Sabine Prohaska (www.seminarconsult.at) verflgt Gber langjahrige Erfahrung in der Begleitung von Online-Trainings, Online-Coachings und E-Learning-Mafnahmen.
Sie unterstitzt Organisationen dabei, Ontine-Coaching-Prozesse umzusetzen. Ihre Train-the-Trainer-Mafnahmen wurden u.a. vom BDVT ausgezeichnet.
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Bewusstsein

Eine Inventur
durchfuhren

Sabine Prohaska

Ab und zu sollten wir unseren Bekanntenkreis ,aus-
misten" - wie unseren Kleiderschrank - und Uberprii-
fen: Mit wem mdéchte ich weiterhin eine Beziehung
pflegen? Mit wem sollte ich den Kontakt reduzieren,
weil er mir nur Energie raubt? Dies zu entscheiden und
umzusetzen, fdllt uns zuweilen schwer.

Nicht alle Menschen tun uns
gut. Im Gegenteil! Manche
beeinflussen durch ihr Ver-
halten unser Wohlbefinden
negativ. Vereinfacht lassen
sich unsere Freunde und Be-
kannte in zwei Kategorien
einteilen.
Erstens: die ,Negativden-
ker”. Das sind Menschen,
die standig von Problemen
reden und permanent Katas-
trophen am Horizont sehen.
Den Kontakt zu ihnen sollten
Sie - soweit moglich - mei-
den. Denn ihre pessimisti-
sche Grundhaltung wirkt an-
steckend. Sie rauben lhnen
Energie und Lebensfreude.

Zweitens: die ,Mdglichkeits-
denker”. Sie verlieren auch in
schwierigen Situationen nicht
die Zuversicht. Denn sie sind
Uberzeugt: Es gibt fur fast
alles eine Losung. Und wenn
nicht? Dann muss ich eben
damit leben. Zu den ,Md&g-
lichkeitsdenkern” in lhrem
Freundes- und Bekannten-
kreis sollten Sie den Kontakt
pflegen. Denn sie motivieren
und inspirieren Sie.

Beim Aussortieren hilft eine
schriftliche ,Inventur”. No-
tieren Sie auf einem Zettel

die Menschen, mit denen Sie
den meisten Kontakt haben
- getrennt nach den Lebens-
Jberuflich”
.privat”. Bewerten Sie dann,

bereichen und
wie sehr Sie der Kontakt zu
diesen Menschen aufbaut
oder frustriert. Notieren Sie
zum Beispiel ein ,+ +" oder

. +" hinter den Kontakten,
die |hr Wohlbefinden stei-

" "

gern. Und ein ,- -" oder ,-
hinter den Namen der Per-
sonen, die Sie regelméaBig in
schlechte Laune versetzen.
Und eine ,0" schreiben Sie
hinter die Manner und Frau-
en, bei denen sich die nega-
tiven und positiven Impulse
weitgehend in der Balance
halten.

Zu den Personen, hinter de-
ren Name ein ,-" oder ,- -"
steht, sollten Sie den Kontakt
moglichst reduzieren. Versu-
chen Sie stattdessen, mehr
Zeit mit den Mannern und
Frauen zu verbringen, die ein

,+" oder ,+ +" ziert.

Im Privatleben ist dies meist
recht einfach, denn hier
entscheiden Sie, mit wem
Sie etwas unternehmen. Im
Berufsleben ist dies schwieri-
ger. Dort kdnnen nur weni-

ge Menschen voéllig frei ent-

scheiden, mit wem sie ihre
Zeit verbringen - z. B. man-
Doch
auch fir Angestellte gilt: Sie

che Selbststédndige.

konnen mitbeeinflussen, wie
viel Zeit sie mit ,Negativden-
kern” verbringen. Niemand
zwingt sie dazu, mit einem
.Miesepeter" Mittag zu es-
sen. Und in der alltdglichen
Zusammenarbeit helfen fol-
gende Tipps weiter: Distan-
zieren Sie sich geistig von
den ,Negativdenkern”. Viel-
leicht gentligt es, den Kolle-
gen etwas mehr auf Distanz
zu halten und das Gesprach
rein auf die Arbeit zu be-
schrénken.

Uber Konfliktpunkte sollten
Sie ein kldrendes Gesprach
mit dem Kollegen fihren.
Schildern Sie ihm, was Sie
stort. Tun Sie dies jedoch in
der Ich-Form: ,Mich belas-

u

tet, dass ...” ,lch wilnsche

mir, dass ..." Vermeiden Sie
Aussagen in der Du-Form
wie ,Immer machst Du ...."
oder: ,Du bist so negativ
". Denn diese erlebt Ihr
Gegenlber als Angriff. Und
denken Sie daran: Sie mis-
sen keine Freunde werden.
Sie missen nur so weit mitei-
nander kooperieren, wie dies
fur die Arbeit notig ist.
Wie man auf nervige Kol-
legen reagiert, hdngt auch

vom eigenen Befinden ab.

Wer gut drauf ist, steckt

nervige Situationen leichter
weg. Tun Sie sich also, wenn
Sie schlecht drauf sind, etwas
Gutes. Gehen Sie z. B. zum
Fenster und gdnnen Sie sich
einen anderen An- und Aus-
blick. Oder holen Sie sich ei-
ne frische Tasse Kaffee. Oder
fihren sie ein nettes Tele-
fonat. Auch das hilft meist,
alles relaxter und etwas ge-
lassener zu sehen.

Ubrigens, auch viele unse-
rer digitalen Kontakte z. B.
in den sozialen Medien sind
.Energiefresser” - also Per-
sonen, die uns priméar Zeit
und Nerven kosten. Daher
sollten wir auch unser digi-
tales Netzwerk regelmaéBig
Das
einfach, denn zu den On-

ausmisten. ist meist

line-Kontakten haben wir
in der Regel weniger enge
personliche Beziehungen als
zu den Kontakten im realen
Leben. .

Autorin

Sabine Prohaska ist In-
haberin des Wiener Bera-
tungsunternehmens seminar
consult prohaska (www.
seminarconsult.at), das u. a.
Online-Trainer ausbildet und
eine hybride Konfliktberater-
Ausbildung anbietet. Sie ist
Mitglied des Vorstands der
Vereinigung der Business-
trainer Osterreich (VBT).
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Gastautor?!
Sabine Prohaska
ist Inhaber! des Weiter-

bildungsinsituts seminar
consult prohaska, das

u. a. Online-Trainer und
Konfliktberater aus-
bildet. Sie ist Mitglied
des Vorstands der Ver-
einigung der Business-
trainer Osterreich (VBT).

www.seminarconsult.at

1 Zur sprachlichen
Gleichbehandlung aller
Menschen verwenden
wir geschlechtsneutrale
Personenbezeichnungen
auf Basis des
generischen Neutrums.
Infos dazu unter

generisches-neutrum.com

'KONFLIKTMANAGEMENT

Digital statt

Prasenz

Online-Konfliktberatungen sind nicht grundsdtzlich »besser« oder »schlechter«

als Prisenz-Beratungen - sie erfordern jedoch ein anderes Vorgehen.

»KONFLIKTE KLART MAN PERSONLICH.« Die-
sen Ratschlag kennen Sie vermutlich. Doch gilt
er auch im digitalen Zeitalter? Immer mehr
Berufstdtige arbeiten heutzutage in Teams, in
denen sich die Mitglieder entweder nie oder
nur selten personlich treffen. In Féllen von aku-
ten Konflikten, die dringend einer Losung be-
diirfen, muss die Konfliktklirung oder -l6sung
manchmal digital erfolgen, besonders, wenn
das ndchste personliche Treffen noch weit ent-
fernt ist. Ein Missverstindnis oder ein unge-
loster Konflikt kann mit der Zeit immer mehr
Energie kosten und die Gefahr einer Eskalation
erhohen. Deshalb ist es wichtig, solche Konflik-
te schnellstmoglich zu kldren, auch wenn dies
digital geschehen muss.

Bei der digitalen Zusammenarbeit haben viele
Personen und Organisationen fiir den Umgang
mit mehr oder minder grofen Argernissen im
Arbeitsalltag jedoch noch keine Routinen ent-
wickelt. Sie wissen zudem nicht:

* Worauf sollten wir bei online gefiithrten Kon-
fliktgesprachen achten? Und:

* Wie konnen wir dafiir sorgen, dass mittelfris-
tig in unserem Team eine konstruktive Kon-
fliktkultur entsteht - auch bei der virtuellen
oder hybriden Zusammenarbeit?

Bei der Beantwortung solcher Fragen kénnen

Trainer, Berater und Coaches unterstiitzen.

Besonderheiten von
Online-Konfliktgesprichen

Das setzt selbstverstindlich voraus, dass sie
mit den Besonderheiten der digitalen Zusam-
menarbeit und Konfliktberatung vertraut sind.

1.Kanalreduktion. In einer Prasenz-Konflikt-

beratung oder -moderation befinden sich alle
Konfliktparteien im selben Raum und koénnen
diesen - im Gegensatz zur Online-Beratung -
nicht einfach jederzeit verlassen, indem sie bei-
spielsweise die Kamera ausschalten. Durch ihre
korperliche Pridsenz werden sie gezwungen,
sich physisch zu den anderen Konfliktparteien
zu positionieren.

Alle Anwesenden miissen selbst entscheiden,
¢ an welcher Stelle des Raumes sie stehen oder
sitzen

welche Korperhaltung sie einnehmen

worauf sie ihren Blick richten und

wie sie den anderen durch Gesten oder Mi-
mik ihre aktuellen Gefiihle zeigen.

Diese Kanalreduktion kann, richtig genutzt, fiir
eine Konfliktklirung auch Vorteile beinhalten.
Medienpsychologische Erkenntnisse weisen
auf eine erhohte Bereitschaft zur Selbstoffen-
barung bei einer virtuellen Kommunikation
hin. Mit dem Online-Setting vertraute Berater
diskutieren auch nicht, inwieweit die Online-
Kommunikation »besser« oder »schlechter,
sondern inwiefern sie schlicht »anders« sei und
man sich auf sie einstellen kann und sollte.

Aus der Forschung ist zudem bekannt, dass
sich Menschen im Internet auch sicherer fiih-
len, da sie nicht in einen personlichen Kontakt
mit dem Gegeniiber treten miissen. Auch so
kann ein geschiitzter Raum entstehen und die

Hemmschwelle fiir Konflikt-Beratungen sinken.

2. Digitalkompetenz ist n6tig. Viele Berater ha-
ben mittlerweile ausreichend Erfahrungen mit
dem Online-Beraten und -Coachen gesammelt.
Dabei ist ihnen aufgefallen, dass aufgrund der
bei
Online-Beratungsprozessen auch teilweise ein

unterschiedlichen Rahmenbedingungen
andersartiges Vorgehen als bei Pridsenz-Set-
tings erforderlich ist.

* Faire Ausgangssituation schaffen. Beim On-
line-Beraten darf nicht einfach vorausgesetzt
werden, dass alle Beteiligten die Spezifika
eines videobasierten Gespridchs kennen -
also zum Beispiel wissen, welche Auswirkun-
gen die Positionierung der Kamera hat und
welche technischen Schwierigkeiten auftau-
chen konnen. Hier ist eine Vorabinformation
notig.

Vertrauen braucht Sichtbarkeit.
unter anderem die Positionierung vor der

Hierfiir ist

Kamera wichtig. Zeigt das Kamerabild zum
Beispiel auch die Hdnde der Teilnehmer, se-
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hen die anderen, dass die betreffende Person
parallel nicht mit anderen Aktivititen be-
schéftigt ist. Dies wird als Zeichen der un-
eingeschriankten Aufmerksamkeit wertge-
schitzt. Deshalb sollte man im Vorfeld tiber
die Nutzung der Kamera sprechen und in den
Sitzungen auf eine gute Positionierung und
Beleuchtung der Konfliktparteien achten.

* Online-Konfliktberatung braucht geeignete
Tools. Diese sind zum Beispiel nétig, um kom-
plexe Sachverhalte zu analysieren, (Wirk-)
Zusammenhinge aufzuzeigen oder Feedback
einzuholen. Thr professioneller Einsatz be-
darf einer gewissen Ubung und Routine.

3. Aktive Moderation. Fiir Gesprdche im digi-

talen Raum ist eine stirkere Strukturierung er-

forderlich. Es ist auch wichtig, darauf zu achten,

dass alle Konfliktparteien dhnliche Redeanteile

haben. Es ist nur moglich, Vielredner zu unter-

brechen und die stillen Teilnehmer optimal

einzubeziehen, wenn eine aktive Moderation

stattfindet. Moderatoren sollten auf Folgendes

achten:

* ob sichjemand auffillig zurtickzieht,

* ob wechselseitig auf Themen und Statements
eingegangen wird und

* wie die Gesprdchspartner mit Emotionen
umgehen.

Grenzen des digitalen
Konfliktmanagements

Beim Gestalten kiinftiger Konfliktberatungs-
prozesse geht es nicht um ein »Entweder-oder,
sondern ein »Sowohl-als-Auch«. Dabei gilt der
Grundsatz: Je komplexer und emotionaler ein
Thema ist, umso eher sollte ein personliches
Gespréch im Prdsenzraum stattfinden. Fiir eine
erfolgreiche Konfliktldsung ist es grundsétzlich
erforderlich, dass alle beteiligten Parteien ein
ehrliches Interesse an einer Losung haben, un-
abhingig davon, ob der Konflikt im physischen
oder digitalen Kontext auftritt.

Fazit

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Di-
gitalisierung auch im Bereich des Konfliktma-
nagements neue Moglichkeiten eroffnet hat.
Online-Konfliktberatungen und -moderationen
bieten Flexibilitdt, erfordern jedoch auch eine
professionelle Planung und Gestaltung. Ent-
scheidend ist, die Besonderheiten des digitalen
Mediums zu berticksichtigen und ein struktu-
riertes Vorgehen zu gewéhrleisten, um eine er-
folgreiche und konstruktive Konfliktlssung zu
ermoglichen. Wenn alle Konfliktparteien ein
ehrliches Interesse an einer Losung haben,
kann eine Online-Konfliktberatung genauso er-
folgreich sein wie eine Prédsenz-Beratung.



20

MANAGEMENT

Es sollte immer genug
Zeit fiir ein Lachen sein -
auch im Berufsalltag.

Was wurde der Gummibaum uber Sie denken?

Humorvoll intervenieren

Coaches, aber auch Fiihrungskrafte
und Projektmanager geraten bei
ihrer Arbeit nicht selten in Situa-
tionen, in denen scheinbar nichts
mehr geht. Oft hilft eine humorvol-
le Intervention, die vorhandenen

Blockaden aus dem Weg zu rdumen.

Zudem erdffnet eine Prise Humor
dem Gegeniiber haufig neue Pers-
pektiven. | sabine Prohaska

) sLachen ist gesund” - das belegen zahl-
reiche Studien. Lachen lindert Schmerzen,
starkt das Immunsystem und beschleunigt
Heilungsprozesse. Deshalb spielt Humor
in vielen psychotherapeutischen Ansdtzen
eine wichtige Rolle. Zum Beispiel in der
Existenzanalyse von Viktor Frankl, einem
der Pioniere einer therapeutischen Anwen-
dung des Humors. Bei seiner bekanntesten
Humormethode, der paradoxen Intention,
sollsich der Klient genau das wiinschen,

www.ingenieurbau-online.de

was beiihm besonders angstbesetzt ist. Und
diese libersteigerte, unbegriindete Angst soll
er unter anderem dadurch iiberwinden, dass
ersie auslacht. Ahnlich ist es bei der Provokati-
ven Therapie von Frank Farrelly.

Ziel: Blockaden und

Spannungen lésen

Menschen neigen in Problemsituationen dazu,
nur noch die Probleme zu sehen. Und oft
fihlen sie sich als Opfer widriger Umstande -
ohne Handlungsspielraum. Gerade dann ist oft
ein Querdenken notig, um das festgefahrene
Denken wieder ins FlieRen zu bringen, sodass
neue Handlungsperspektiven am Horizont er-
scheinen.

Humor kann dabei helfen - sowohlim Be-
ratungs-, als auch Fiilhrungs- und Projektalltag.
Doch Vorsicht! Falsch eingesetzt, wirkt Humor
destruktiv. Steht zum Beispiel die Beziehung
Fihrungskraft-Mitarbeiter auf tdnernen Fi-
Ren, wird ein gut gemeinter Scherz schnell
als Schadenfreude interpretiert. Ahnlich ist
es, wenn eine Person in dunklen Gedanken
gefangen ist. Dann wird eine humorvoll ge-
meinte Aussage oft als mangelnde Empathie
interpretiert. Denn was Menschen als humor-

voll empfinden, ist individuell sehr verschie-
den.Zudem hangt es vom momentanen Be-
finden einer Person ab, ob sie etwas als lustig
oder nicht erlebt. Dies gilt es beim Einsatz von
Humor als ,Interventionsinstrument” zu be-
denken.

Humor gezielt und

wohldosiert einsetzen

Fiir alle Methoden, um einer Person (oder Per-
sonengruppe) mit Humor neue Sichtweisen
zu erdffnen, gilt: Es ist enorm wichtig, ein Ge-
fiihl dafiir zu entwickeln, wann sie (nicht) ge-
nutzt werden kénnen. Denn Humor als Inter-
ventionsinstrument zu nutzen, ist stets eine
Gratwanderung. Priifen Sie deshalb, bevor Sie
sich fir den Einsatz dieses Instruments ent-
scheiden, stets:

> Wie tragfdhig ist meine Beziehung zum
Gegeniiber?

> Inwelcher mentalen Verfassung ist er bzw.
sie? Und:

> Was verrat mirihre/seine Korpersprache?
Ist der Klient, Kollege oder Mitarbeiter bei-
spielsweise innerlich kurzvorm ,Platzen”,
dann sollten Sie auf Humor verzichten. Das-
selbe gilt, wenn Sie unsicher sind, ob Humor

D Donson/peopleimages.com/AdobeStock
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wirklich das geeignete Instrument ist,um
beim Gegeniiber Spannungen zu lésen. Auch
dann sollten Sie auf seinen Einsatz verzich-
ten. Humor ist kein einfach zu handhabendes
Interventionsinstrument - aber wenn man es
beherrscht und klug einsetzt sehr wirkungs-
voll.

Humor kann auch als wirkungsvolles Pra-
ventionsinstrument gegen Stresssymptome
eingesetzt werden. Projektmanager und Fih-
rungskrafte haben im Kontakt mit Kollegen,
Mitarbeitern, aber auch Vorgesetzten meist
den Eindruck, nichtihren spontanen, emotio-
nalen Impulsen und Bedirfnissen folgen zu
kénnen. Humor kann dann ein Vehikel sein,
um trotzdem bei sich selbst zu bleiben und
Persdnlichkeit zu zeigen.

Folgende beispielhafte Interventions-
strategien konnen Berater, Fihrungskrafte
und Projektmanager in Situationen, in denen
scheinbar nichts mehr geht, nutzen.

Das Welt- oder Selbstbild

liebevoll karikieren

Eine Technik, die wir im Alltag bei Freunden
und Verwandten oft intuitivanwenden, ist das
Jliebevoll auf die Schippe nehmen”. Hierfir
ein Beispiel: Ein Ehemann jammert seit Tagen,
erwerde alt und sei immer weniger leis-
tungsfdhig. Seine Frau versucht ihn zunachst
geduldig vom Gegenteil zu Gberzeugen und
bemitleidetihn - ohne Erfolg. Intuitiv greift
sie deshalb irgendwann zur ,Medizin Humor*,
um sein Selbstmitleid zu stoppen. Als er er-
neut jammert, erwidert sie augenzwinkernd:
«Ich habe mich schon fiir einen Kurs ,Pflege
dlterer Angehdoriger’ angemeldet. Und viel-
leicht sollten wir dir schon mal einen Rollator
besorgen.”

In dem Beispiel steigt die Frau in das Welt-
beziehungsweise Selbstbild ihres Ehemanns
ein und Gberzeichnet es sanft - sprich mit
einem Augenzwinkern. Dadurch wird ihrem
Mann im Idealfall klar, dass sein Selbstmit-
leid iberzogen ist. Er wird wachgeruttelt und
denkt Gber sein Verhalten nach.

Was spricht dagegen, diese ,Interventions-
methode" auch mal anzuwenden, wenn ein
Kollege endlos Gber seine hohe Arbeitsbelas-
tung klagt? Oder wenn ein Mitarbeiter ohne
Unterlass tiber die zahlreichen Veranderungen
jammert? Oder wenn er verbal immer wieder
verkiindet ,Ich bin der Grof3te; mir kann kei-
ner das Wasser reichen"? Stets vorausgesetzt:
die Beziehung zwischen Ilhnen und dem Kol-
legen oder Mitarbeiter stimmt - auch emo-
tional.

www.ingenieurbau-online.de
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Negatives Umdeuten -

humorvolles Reframing

Ist ein Glas halb leer oder halb voll? Wie wir
eine Situation bewerten, hangtvon uns ab.
Fir fast jede negative Situation gilt: Wenn wir
sie aus einer anderen Perspektive betrachten,
erscheint sie in einem anderen Licht. Ahn-

lich wie ein Bild, das in einem neuen Rahmen
steckt: Es wirkt anders. Dieses Umdeuten fallt

SABINE PROHASKA
> Inhaberin des Trainings- und
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Aussagen. Also statt zu fragen ,Wie losen wir

das Problem?”, beispielsweise zu fragen: ,Wie

verstarken wir das Problem?” Eine solche

Intervention l6st beim Gegendber oft eine

problemlosende Gegenreaktion aus. Eine Er-

fahrung, die zum Beispiel Eltern oft sammeln.  es humorvolle Alternativen. Zum Beispiel:

Wer schreiende Kinder bittet, mit dem Schrei- > ,Was wiirde mir der Gummibaum in Ihrem
en aufzuhoren, hat meist wenig Erfolg. Wer Biiro tiber die Kommunikation in Ihrer Abtei-
sie hingegen auffordert, lauter zu schreien, lung erzahlen?” Oder:

merkt in der Regel bald: Das Schreien verebbt. > ,Wie wiirde die Kaffeetasse auf Ihrem
Uberraschen Sie als Fiihrungskraft oder Pro- Schreibtisch Sie beschreiben?”

jektmanager in heiklen oder festgefahrenen

Situationen Ihren Gesprachspartner zuweilen Mit allen genannten Methoden ldsst sich das
mit scheinbar paradoxen Fragen oder Auffor- Denken oft in eine andere, zielfiihrendere
derungen. Fragen Sie zum Beispiel: Richtung lenken. Probieren Sie es doch ein-
> .Wie erreichen Sie es todsicher, dass IhrKol- ~ fach mal aus.<

lege nicht mehr mit Ihnen spricht?”

Oder:

> .Wie fahren wir das Projekt endgdiltig an die

Wand?"

Dem ,Gummibaum*” lauschen -
Dissoziation zum Perspektivwechsel
Hilfreich fir einen Perspektivwechsel sind
auch Dissoziationen. Das heif3t, sich als Per-
son quasi von aufRen zu betrachten und zu
fragen: ,Wie sehen mich andere?” Dadurch
wird ein scharferes Bewusstsein fir die eige-
nen Verhaltensweisen erreicht. Dieses setzt
wiederum Reflexionsprozesse in Gang. Das

ist wichtig, um festgefiigte Denk- und Verhal-
tensstrukturen aufzubrechen.

Dissoziative Fragen wdren zum Beispiel:

> ,Was glauben Sie, was Ihr Kollege denkt,
wenn er Sie so in Rage sieht?” Oder:

> +Was wiirde unser Chef zu dem Problem sa-
gen?". Oder:

> +Was wirde Ihnen Ihre Mutter in dieser Situ-
ation raten?”

Zu dieser eher ernsten Betrachtungsweise gibt
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Warum Achtsamkeit die Lebens;‘qU,alitéit erhoht

Positive Emotionen sind der Motor fiir unsere persdnliche Entwicklung. Also

sollten wir danach streben, in unser Leben moglichst viele kleine Momente

zu integrieren, in denen wir uns freuen.

Text Sabine Prohaska | Foto Adobe Stock

achen ist gesund." ,Lachen ist die beste
Medizin." Solche Sinnspriiche kennt je-
der. Sie spiegeln die Erfahrung wider, dass
,’ Menschen mit einer positiven Einstellung
zu sich und ihrem Leben Herausforderungen leichter
meistern. Sie sind zudem gesiinder und haben eine
hohere Widerstandskraft. Das haben inzwischen auch
die Medizin und Psychologie erkannt und versuchen,
diese Erkenntnis zu nutzen.

Ein Meilenstein in dieser Entwicklung war die Broaden-
and-Build-Theorie, die die US-amerikanische Psycho-
login Barbara Fredrickson 1998 vorstellte. Sie geht
davon aus, dass positive Emotionen wie Freude, Inter-
esse, Zufriedenheit und Liebe unser Denk- und Ver-
haltensrepertoire erweitern (,,Broaden"). Sie fordern
zudem unsere geistige Flexibilitdt und Kreativitit; au-
Berdem unsere Lust, Neues zu entdecken und unsere
Fahigkeit, soziale Beziehungen einzugehen.

Positive Emotionen starken

die Widerstandskraft

Positive Emotionen sind sozusagen der Néhrstoff fiir
personliches Wachstum. Und wenn wir einen ent-
sprechenden Lebensstil pflegen? Dann gelangen wir
in eine Aufwirtsspirale, die zu einem immer gréfe-
ren Selbstvertrauen und Wohlbefinden fiihrt.

Doch nicht nur dies. Viele wissenschaftliche Studien
belegen, dass positive Gefithle auch eine gesundheits-
fordernde Wirkung haben: Das Herzkreislaufsystem
wird gestdrkt, die Antikdrperproduktion wird for-
ciert und die Entziindungsreaktionen verringern sich.
Positive Emotionen steigern also unsere psychische
und physische Widerstandskraft. Sie wirken wie klei-
ne Kraftmaschinen, die unsere Gesundheit und Leis-
tungskraft fordern. Also sollten wir unser Leben so
gestalten, dass es mdglichst viele kleine Mikro-Mo-
mente voller positiver Emotionen enthélt.



Der Diinger fir
personliches Wachstum

Der Diinger fiir unser persdonliches Wachstum sind
die Mikro-Momente in unserem Leben, in denen
wir ein euddmonisches Wohlbefinden empfinden.
Damit sich dieses Gefiithl haufig einstellt, ist eine
entsprechende Lebensfiithrung nétig. Einige Tipps,
wie Sie IThr euddmonisches Wohlbefinden fordern.

Fragen
Sie sich morgens oder zum Beginn der Woche:
Worauf kann ich mich freuen? Fragen Sie sich

ebenso riickblickend: Was habe heute, diese Wo-

che Tolles erlebt? Durchleben Sie das Erlebte
nochmals mental.

Fragen Sie sich zum Beispiel abends: Welche

positiven Begegnungen, Gespriache hatte ich heu-

te? Wem fiihlte ich mich nah?

Fragen Sie sich zudem: Was

habe ich heute, diese Woche so richtig gut ge-

macht? Worauf kann ich stolz sein?

Fragen Sie sich regelmidfig, was
Thnen durch andere Menschen Gutes widerfuhr?
Wofiir sollten Sie ihnen dankbar sein?

. Machen Sie sich bewusst,
wo und wie andere Menschen leiden, vor welchen
Herausforderungen sie stehen. Fragen Sie sich: Wie
kann ich sie unterstiitzen bzw. ihr Leid lindern?

Machen Sie sich im-

mer wieder bewusst, dass das Leben bunt und
vielféltig ist. Es gibt noch so vieles zu sehen, zu
lernen und zu erleben.

Nehmen Sie
ihre Mitmenschen bewusst wahr. Schauen Sie
ihnen in die Augen. Schenken Sie ihnen ein
Léacheln. Sagen Sie danke auch fiir scheinbar
selbstverstindliche Kleinigkeiten.

Machen Sie sich bewusst,

was Sie an ihren Mitmenschen schitzen. Wel-

che Stdarken haben sie? Warum freuen Sie sich
auf Begegnungen, Gespriache mit ihnen? Sagen

Sie dies ihren Mitmenschen auch.

Zeigen Sie den Menschen>
die Thnen wichtig sind, Thre Gefithle. Stehen
Sie auch zu Thren Ecken und Kanten. Denn nur
dann werden Sie als Mensch erfahrbar und es
entsteht Verbundenheit.

Begeben Sie sich oft in die freie
Natur - zum Beispiel, um die Sonne auf Ihrer

Haut oder den Wind an Ihrer Nasenspitze zu spi-

ren. Auch das beeinflusst Ihr Befinden positiv.
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Doch leider empfinden wir die positiven Emotionen meist
weniger intensiv als solche negativen wie Arger, Wut,
Einsamkeit, Ohnmacht und Verzweiflung. Deshalb nehmen
wir sie weniger stark und anhaltend wahr. Also sollten
wir, wenn wir die Kraftquelle ,,Positive Emotionen" nutzen
mochten, uns bewusst aufsie konzentrieren. Das schaffen wir,

indem wir zum Beispiel

hiufiger Dinge tun, die uns Spall machen und motivieren,

stirker auf Kleinigkeiten achten, iiber die wir uns freuen
konnen,

unser Lebens- und Arbeitsumfeld angenehm gestalten,
die Anspriiche an uns nicht zu hochschrauben und

uns auch fiir Teilerfolge belohnen.

Jeder Girtner weill: Es nutzt wenig, einer darbenden Blu-
me zu sagen ,,Wachse endlich". Zielfiihrender ist es, sich
zu iberlegen: Was bringt die Blume zum Wachsen? Alles,
was ihr Wohlbefinden erhéht. Zum Beispiel: Licht, Wéarme,
Wasser. Und was beschleunigt ihr Wachstum? Diinger.

Psychologen unterscheiden zwischen einem hedonistischen
und einem euddmonischen Wohlbefinden. Ein hedonis-
tisches Wohlbefinden stellt sich bei uns ein, wenn wir zum
Beispiel ein vorziigliches Essen genieflen. Ein euddmonisches
Wohlbefinden empfinden wir hingegen unter anderem, wenn

wir anderen etwas Gutes tun,
unsere Fihigkeiten nutzen oder
uns fiir etwas einsetzen, das uns am Herzen liegt.

Ein euddmonisches Wohlbefinden hat einen stdrkeren po-
sitiven Einfluss auf unsere Gesundheit - ohne das hedonis-
tische gering zu schitzen. Und seine Wirkung ist nachhal-
tiger, denn es vermittelt uns zugleich das Gefiihl von Sinn.
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Im Urlaub relaxen und sich erholen — 15 Tipps

ntern

Damit der Urlaub in vollen Ziigen genossen werden kann, sollten Berufstétige einige Tipps beachten. (Bild: picture alliance / Zoonar | Nikolai Okhitin)

Fir viele berufstatige Frauen und Manner gilt: Vor dem
Urlaub herrscht Hektik, weil noch viele Dinge zu erledi-
gen sind. Und danach stapeln sich zu Hause erneut die
unerledigten Aufgaben. 15 augenzwinkernde Tipps von
Sabine Prohaska, wie Sie relaxt in den Urlaub fahren, Ihre
Auszeit entspannt genie3en und von den ,schénsten Wo-
chen im Jahr” lange zehren.

1. Verreisen Sie offiziell einen Tag friiher. Sagen Sie
allen Freunden und Bekannten sowie Kunden und
Kollegen, mit denen Sie nicht direkt zusammen-
arbeiten, dass lhr Urlaub einen Tag friiher beginnt.
Sonst stapeln sich am letzten Arbeitstag die dringli-
chen Aufgaben auf Ihrem Schreibtisch und Ihr Tele-
fon klingelt ohne Unterlass.

2. Vereinbaren Sie fiir den letzten Arbeitstag keine
Reisetermine, Meetings sowie Arzt- und Friseur-
besuche. Denn diese dauern oft langer als geplant.
Die Folge: Sie starten vollig auler Atem in den Ur-
laub.

3. Erledigen Sie vor dem Urlaub alle wichtigen und
dringlichen Aufgaben, die Sie nicht delegieren
konnen. Sonst plagt Sie im Urlaub das schlechte
Gewissen, und es fallt lhnen schwer, abzuschalten.

4.

Urlaub ist Urlaub. Lassen Sie alle Unterlagen, die
Sie an lhre Arbeit erinnern, zu Hause. Packen Sie
auch keine Fachliteratur ein, die in Zusammenhang
mit ihr steht. Und: Lesen Sie keine Tageszeitungen,
schon gar nicht deren Wirtschaftsteil.

Sagen Sie lhrem Assistenten oder Stellvertreter:
Nach meinem Urlaub sollten maximal so viele Vor-
gange auf meinem Schreibtisch liegen, wie ich Ur-
laubstage habe. Sonst verleidet Ihnen der Gedanke
an die Arbeit, die Sie erwartet, die letzten Urlaubs-
tage.

Vergessen Sie lhr Smartphone zu Hause. Denn
wenn Sie sich permanent dariiber informieren, was
zu Hause oder an der Borse passiert, gewinnen Sie
nicht den notigen Abstand vom Alltag, um wirklich
weg zu sein. Sollte dies nicht mdglich sein, dann
lassen Sie zum Beispiel die eingehenden Telefona-
te in der Mailbox auflaufen. Dann entscheiden Sie,
ob und wann Sie zurlickrufen.

Beginnen Sie vier, fiinf Tage vor dem Reiseantritt
mit dem Packen. Dann kénnen Sie noch rechtzeitig
einen neuen Bikini oder eine neue Badehose kaufen,
wenn Sie feststellen, dass Sie in lhrem alten Outfit
keine gute Figur mehr machen.
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10.

11.

12.

13.

14.

Stimmen Sie sich bereits zu Hause auf den Urlaub
ein. Zum Beispiel, indem Sie abends im Bett Reise-
fihrer schmokern oder sich YouTube Filmchen {iber
Ihr Urlaubsziel anschauen.

Feiern Sie lhren Urlaubsbeginn. Zum Beispiel, in-
dem Sie im Flugzeug ein Glaschen Sekt trinken.

Vergessen Sie im Urlaub alles, was Sie iiber das
Thema Zeit- und Selbstmanagement gehort ha-
ben. Im Urlaub gibt es nur eine ,wichtige” und
,dringliche” Aufgabe: sich erholen.

Ubertragen Sie das Leistungsdenken, dem Sie im
Alltag huldigen, nicht auf lhren Urlaub. Sie miissen
nicht jeden Berg erklimmen und jedes Museum be-
suchen.

Gestalten Sie lIhren Urlaub ,agil“. Arbeiten Sie kein
starres, vorab formuliertes Urlaubsproramm ab.
Machen Sie das, wozu Sie gerade Lust und Laune
haben — zum Beispiel nichts.

Lassen Sie ,Fiinfe gerade sein“. Bei der Arbeit kon-
nen Sie dem ,Null-Fehler-Prinzip“ huldigen. Doch
im Urlaub sollten Sie ein ,easy living” praktizieren.
Sonst argern Sie sich lber jeden lahmen Kellner
und zu warmen Cocktail.

JVerlangern” Sie lhren Urlaub. Sagen Sie allen Per-
sonen, mit denen Sie nicht direkt zusammenarbei-
ten, dass Sie erst zwei Tage spater zurtickkehren.
Sonst klingelt lIhr Telefon nach der Riickkehr ohne
Unterlass. Dann ist die Erholung im Handumdrehen
verflogen.

intern

15. Behalten Sie den Urlaub in Erinnerung. Stellen Sie
ein Urlaubsfoto auf lhren Schreibtisch. Oder laden
Sie es als Startbild auf Ihren PC. Dann kénnen Sie
noch ab und zu von der Siidsee oder den Bergen
traumen.

Und noch ein Tipp: Auch ein Urlaub in Balkonien bzw. im
heimischen Garten bzw. Umfeld kann sehr erholsam. Es
muss nicht immer eine Flug- bzw. Fernreise sein.

Sabine Prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trai-
nings- und Beratungsunternehmen seminar
consult prohaska, Wien

(Internet: www.seminarconsult.at).

ANZEIGE
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achen ist gesund"-das belegen zahlreiche Studien.

Lachen lindert Schmerzen, starkt das Immunsystem

und beschleunigt Heilungsprozesse. Deshalb spielt
Humor in vielen psychotherapeutischen Ansatzen eine
wichtige Rolle. Zum Beispiel in der Existenzanalyse von
Viktor Frankl, einem der Pioniere einer therapeutischen
Anwendung des Humors. Bei seiner bekanntesten Humor-
methode, der paradoxen Intention, soll sich der Klient
genau das wiinschen, was bei ihm besonders angstbe-
setzt ist. Und diese Ubersteigerte, unbegriindete Angst
soll er unter anderem dadurch Uberwinden, dass er sie
auslacht. Ahnlich ist es bei der Provokativen Therapie
von Frank Farrelly.

Blockaden und Spannungen l6sen

Menschen neigen in Problemsituationen dazu, nur noch
die Probleme zu sehen. Und oft flihlen sie sich als Opfer
widriger Umstande, ohne Handlungsspielraum. Gerade
dann ist oft ein Querdenken notig, um das festgefahrene

Humorvoll neue
¥, Perspektiven

eroffnen

Mitarbeiter, Fiihrungskrafte

und Projektmanager geraten

bei ihrer Arbeit nicht selten in
Situationen, in denen schein-
bar nichts mehr geht. Dann
hilft eine humorvolle Inter-
vention oft, die vorhandenen
Blockaden aus dem Weg zu
raumen. Zudem eroffnet eine
Prise Humor dem Gegentiber

haufig neue Perspektiven.

Mit Humor kann auch aus einem
angespannten Meeting ein Erfolg werden.

Foto: Jacob Lund/stock.daobe.com

Denken wieder ins FlieBen zu bringt, so dass neue Hand-
lungsperspektiven am Horizont erscheinen.

Humor kann dabei helfen -sowohl im Beratungs-, als
auch Fuhrungs- und Projektalltag. Doch Vorsicht! Falsch
eingesetzt, wirkt Humor destruktiv. Steht zum Beispiel
die Beziehung Fuhrungskraft-Mitarbeiter auftonernen
FuBen, wird ein gut gemeinter Scherz schnell als Scha-
denfreude interpretiert. Ahnlich ist es, wenn eine Person
in dunklen Gedanken gefangen ist. Dann wird eine hu-
morvoll gemeinte Aussage oft als mangelnde Empathie
interpretiert. Denn was Menschen als humorvoll emp-
finden, ist individuell sehr verschieden. Zudem héangt
es vom momentanen Befinden einer Person ab, ob sie
etwas als lustig oder nicht erlebt. Dies gilt es beim Einsatz
von Humor als ,Interventionsinstrument" zu bedenken.

Humor gezielt und wohldosiert einsetzen

Fur alle Methoden, um einer Person (oder Personengrup-
pe) mit Humor neue Sichtweisen zu eréffnen, gilt, dass
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es enorm wichtig ist, ein Gefuhl dafur zu entwickeln,
wann sie (nicht) genutzt werden kénnen. Denn Humor
als Interventionsinstrument zu nutzen, ist stets eine Grat-
wanderung. Prifen Sie deshalb, bevor Sie sich fiir den
Einsatz dieses Instruments entscheiden, stets:

« Wie tragfahig ist meine Beziehung zum Gegenuber?
* In welcher mentalen Verfassung ist er bzw. sie? Und:
*« Was verrdt mir seine/ihre Kdérpersprache?

Ist der Klient, Kollege oder Mitarbeiter beispielsweise
innerlich kurz vorm ,Platzen", dann sollten Sie auf Hu-
mor verzichten. Dasselbe gilt, wenn Sie unsicher sind, ob
Humor wirklich das geeignete Instrument ist, um beim
Gegeniber Spannungen zu I&sen. Auch dann sollten Sie
aufseinen Einsatz verzichten. Denn Humor ist kein ein-
fach zu handhabendes Interventionsinstrument - aber
oft sehr wirkungsvoll.

Humor ist auch ein wirkungsvolles Praventionsins-
trument gegen einen Burnout professioneller Helfer
wie Therapeuten. Dasselbe gilt fir Projektmanager und
Fihrungskrafte. Denn auch sie dirfen im Kontakt mit
Kollegen, Mitarbeitern, aber auch Vorgesetzten oft nicht
ihren spontanen, emotionalen Impulsen und Bedurfnissen
folgen. Humor kann dann ein Vehikel sein, um trotzdem
bei sich selbst zu bleiben und Persdnlichkeit zu zeigen.

Folgende humorvollen Interventionsstrategien kdnnen
Berater, aber auch Fihrungskréafte und Projektmanager
in Situationen, in denen scheinbar nichts mehr geht, zum
Beispiel nutzen.

Methode 1: Das Welt- oder Selbstbild liebevoll
karikieren

Eine Technik, die wir im Alltag bei Freunden und Ver-
wandten oft intuitiv anwenden, ist das ,liebevoll auf
die Schippe nehmen”. Hierflr ein Beispiel: Ein Ehemann
jammert seit Tagen, er werde alt und sei immer weniger
leistungsfahig. Seine Frau versucht ihn zunéchst geduldig
vom Gegenteil zu lberzeugen und bemitleidet ihn - ohne
Erfolg. Intuitiv greift sie deshalb irgendwann zur ,Medizin
Humor", um sein Selbstmitleid zu stoppen. Als er erneut
jammert, erwidert sie augenzwinkernd: ,Ich habe mich
schon fir einen Kurs 'Pflege &lterer Angehoriger' ange-
meldet. Und vielleicht sollten wir dir schon mal einen
Rollator besorgen.”

In dem Beispiel steigt die Frau in das Welt- beziehungs-
weise Selbstbild ihres Ehemanns ein und lberzeichnet
es sanft - sprich mit einem Augenzwinkern. Dadurch
wird ihrem Mann im ldealfall klar, dass sein Selbstmitleid
Uberzogen ist. Erwird wachgerittelt und denkt Uber sein
Verhalten nach.

Methode 2: Negatives Umdeuten -

humorvolles Reframing

Wie wir eine Situation bewerten, hdngt von uns ab. Fir
fastjede negative Situation gilt: Wenn wir sie aus einer
anderen Perspektive betrachten, erscheint sie in einem
anderen Licht.

www.ausbauundfassade.de

Im Team optimal kooperieren

Methode 3: Das Problem verschlimmern -

paradoxes Arbeiten

Ein weiteres Mittel, um festgefahrene Sichtweisen zu
lockern, sind paradoxe Fragen und Aussagen. Also statt
zu fragen ,Wie l6sen wir das Problem?", beispielsweise
zu fragen: ,Wie verstarken wir das Problem?" Eine solche
Intervention |9st beim Gegenlber oft eine problemldsen-
de Gegenreaktion aus. Eine Erfahrung, die zum Beispiel
Eltern oft sammeln. Wer schreiende Kinder bittet, mit
dem Schreien aufzuhoren, hat meist wenig Erfolg. Wer
sie hingegen auffordert, lauter zu schreien, merkt in der
Regel bald: Das Schreien verebbt.

Uberraschen Sie als Fihrungskraft oder Projektma-
nager in heiklen oder festgefahrenen Situationen lhren
Gespréachspartner zuweilen mit scheinbar paradoxen
Fragen oder Aufforderungen.

Methode 4: Dem ,,Gummibaum™ lauschen -

Dissoziation zum Perspektivenwechsel

Hilfreich fir einen Perspektivwechsel sind auch Disso-

ziationen. Das heiBt, sich als Person quasi von auBen zu

betrachten und zu fragen: ,Wie sehen mich andere?"

Dadurch wird ein schéarferes Bewusstsein fir die eigenen

Verhaltensweisen erreicht. Dieses setzt wiederum Refle-

xionsprozesse in Gang. Das ist wichtig, um festgefligte

Denk- und Verhaltensstrukturen aufzubrechen.

Dissoziative Fragen waren zum Beispiel:

* ,Was glauben Sie, was lhr Kollege denkt, wenn er Sie
so in Rage sieht?" Oder:

« ,Waswirde unser Chefzu dem Problem sagen?". Oder:

« ,Was wiirde lhnen lhre Mutter in dieser Situation
raten?"

Zu dieser eher ernsten Betrachtungsweise gibt es humor-

volle Alternativen. Zum Beispiel:

« ,Waswirde mirderGummibaum in Ihrem Biro Uber
die Kommunikation in |hrer Abteilung erzahlen?" Oder:

« ,Wie wirde die Kaffeetasse auf lhrem Schreibtisch
Sie beschreiben?"

Mit allen genannten Methoden kdnnen Sie das Denken

Ihrer Gesprachspartner oft in eine andere, zielfihrendere

Richtung lenken. Probieren Sie es doch einfach mal aus.

Sabine Prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin des
Trainings- und Beratungsunter-
nehmen seminar consult prohaska,
Wien, das unter anderem Trainer,
Coaches und Konfliktberater aus-
bildet. 2022 erschien ihr neuestes
Buch ,Der frithe Vogel fangt den
Wurm — Ansichten & Losungsideen
zur Konfliktarbeit in Organisationen®.
www.seminarconsult.at
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Lachen ist gesund

Mit Humor neue Perspektiven eroffnen

Manchmal geraten wir - beruflich und
privat - in Gesprachssituationen, in de-
nen scheinbar nichts mehr geht. Dann
ist Humor haufig ein probates Mittel, um
die Spannung zu |6sen und das Gesprach
in neue Bahnen zu lenken.

Lachen ist gesund." Diese Volksweisheit
hat einen wahren Kern. Das belegen
zahlreiche wissenschaftliche Studien.
Lachen kann Schmerzen lindern, das
Immunsystem starken und Heilungspro-

zesse beschleunigen.

Doch Humor heilt nicht nur, er wirkt
auch entkrampfend - zum Beispiel in
Gesprdachen und Situationen, in denen
alles festgefahren scheint. Zum Beispiel,
wenn der Lebenspartner sich (berfor-
dert fuhlt. Oder wenn ein Kollege in
einem Stimmungstief steckt. Dann kann
eine humorvolle Aussage die Situation
entscharfen und neue Perspektiven er-
o6ffnen. Denn Humor schafft eine emoti-

onale Distanz zu Problemen und l&sst sie
in einem helleren Licht erscheinen. Und
er 16st die Zuversicht aus, die zum Bewal-
tigen von Problemen nétig ist.

Doch Vorsicht! Falsch eingesetzt wirkt
Humor destruktiv. Steht zum Beispiel
die Beziehung zum Gegenlber auf wa-
ckeligen Fissen, wird ein Scherz schnell
als Schadenfreude oder als mangelndes
Mitgefihl empfunden. Doch stimmen
die Voraussetzungen, dann ist Humor
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als ,Spannungsloser” sehr wirkungsvoll.
Deshalb seien hier einige Methoden vor-
gestellt, wie Sie mit ihm schwierige (Ge-
sprachs-)Situationen meistern.

Methode 1:

das Welt- oder Selbstbild sanft karikieren

Eine Technik, die wir bei Freunden und
Verwandten, oft intuitiv anwenden, ist
das ,liebevoll auf die Schippe nehmen".
Ein Beispiel: Ein Ehemann jammert seit
Tagen, er werde alt und gebrechlich. Sei-
ne Frau hort ihm geduldig zu, versucht
ihn vom Gegenteil zu Uberzeugen und
bemitleidet ihn - ohne Erfolg. Intuitiv
greift sie deshalb irgendwann zur ,Me-
dizin Humor". Sie erwidert auf sein Jam-
mern augenzwinkernd: ,Ich habe mich
schon fur einen Kurs 'Pflege von élteren
Angehorigen' angemeldet. AuBerdem
sollten wir dir einen Rollstuhl besorgen..."
Die Frau steigt also in das Welt- und
Selbstbild ihres Ehemanns ein und Uber-
zeichnet es. Dadurch wird ihm im Ideal-
fall klar, dass sein Selbstmitleid Uberzo-
gen ist, und er denkt Uber sein Verhalten
nach.

Ein Beispiel aus dem Berufsalltag: Sach-
bearbeiter Mduller vertraut seiner Fih-
rungskraft an, er leide darunter, dass er
so gutmitig sei und zu oft vorschnell ,Ja"
sage. Und dies nutzten seine Kollegen
aus. Immer wieder wirden Arbeiten bei
ihm abgeladen. Hier kdnnte eine humor-
volle Intervention seines Chefs sein - vo-
rausgesetzt die Beziehung stimmt: ,Herr
Mdiller, Ihre Kollegen freuen sich sicher

dartber, dass Sie so hilfsbereit wie
ein Heiliger sind. Ich modchte Sie
jedoch daran erinnern, dass das Le-
ben der Heiligen frither meist grau-
sam endete. Bevor Sie einen Burn-
out erleiden, empfehle ich lhnen ..."
Eine solche Uberzeichnung kénnte
ein AnstoB fir eine Verhaltens-

anderung sein.

Methode 2:

Negatives umdeuten
Ist ein Glas halb leer
oder halb voll? Das
ist Ansichtssache!
Denn wenn wir eine
(scheinbar) negative
Situation aus einem
anderen positiveren
Blickwinkel betrach-
ten, dann erscheint sie
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meist in einem helleren Licht. Dieses
Umdeuten fallt uns in Krisensituationen
aber oft schwer. Denn dann stecken wir
in einer Perspektive fest. Also brauchen
wir einen AnstoB von auBen.
Ein Beispiel: Frau Mdller, eine 45-jahrige
Birokauffrau, lasst sich beraten. Denn
sie ist seit einem Jahr arbeitslos und vél-
lig frustriert. Sie wird zwar regelméaBig
zu Bewerbungsgesprachen eingeladen,
erhalt aber nie eine Zusage. Die Atmo-
sphare in der Beratung wird immer di-
sterer, je langer Frau Miller erzdhlt. Und
nebenbei klagt sie auch noch dariber,
dass sie Single sei und gerne wieder ei-
nen Partner hatte. An diesem Punkt er-
greift die Beraterin das Wort und fragt
Frau Miller: ,Fihren Sie die meisten
Vorstellungsgesprache mit Mannern?"”
Diese erwidert erstaunt: ,Ja". Daraufhin
schlagt die Beraterin vor: ,Betrachten
Sie die Bewerbungsgesprache doch als
‘Blind Dates'. Nehmen Sie den Intervie-
wer ebenfalls unter die Lupe: Tragt er
einen Ehering? Halt er beim Sprechen
Blickkontakt? Ist er ein sportlicher Typ?"
Zum ersten Mal in der Beratungsstunde
muss Frau Miuller herzhaft lachen.
Dieses Umdeuten hat zumindest die Be-
ratungssituation aufgelockert. Vielleicht
hat es aber auch eine nachhaltigere
Wirkung. Vielleicht denkt Frau Miller
im nachsten Bewerbungsgesprach an
das Stichwort ,Partnersuche" und geht
entspannter ins Gesprach. Dadurch ver-
bessert sich ihre Ausstrahlung und
ihre Chance auf eine Jobzusage
X  steigt.

Methode 3:
das Problem verschlimmern
Ein weiteres Mittel, um fest-
gefahrene Sichtweisen zu
|I6sen, sind paradoxe Fragen
und Aussagen. Also statt
zu fragen ,Wie l6sen
wir das Problem?"
beispielsweise zu
fragen: ,Wie ver-
scharfen wir das
Problem?" Das
16st beim Gegen-
Uber oft eine pro-
blemlésende Ge-
genreaktion aus.
Eine Erfahrung,
die auch Eltern
oft sammeln: -



GESELLSCHAFT

Bitten sie ihre Kinder, mit dem
Schreien aufzuhdren, bewirkt dies
oft nichts. Fordern sie ihre Kinder
hingegen auf, noch lauter zu
schreien, herrscht bald Ruhe.

Fragen Sie lhre ,jam-

-
mernden" oder ,schwarz- L
sehenden" Gesprachspartner o

also zum Beispiel: ,Was miss-
test Du tun, damit Du endlich
einen Burnout erleidest?" Oder:
"Wieerreichen Sie todsicher, dass
lhr Chef Sie entlasst?"

Methode 4:

dem "Gummibaum" lauschen

Hilfreich ist oft auch eine Betrachtung
von auBen und sich beispielsweise zu
fragen: ,Wie sehen mich andere?" Auch
hierdurch ero6ffnen sich neue Sichtwei-
sen und werden Reflexionsprozesse in
Gang gesetzt - eine wichtige Vorausset-
zung, um festgefuigte Denk- und Verhal-
tensstrukturen aufzubrechen.

Stellen Sie also zuweilen Fragen wie:
Was glauben Sie, was lhr Kollege x Uber
dieses Problem denkt?" Oder: ,Was wir-
de Ihr Chef zu diesem Problem sagen?".
Oder: ,Was wiirde lhnen lhre Mutter in
dieser Situation raten?"

Zu diesen eher ernsten Fragen gibt es
humorvolle Alternativen wie: ,Was wir-
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de mir der Gummibaum in lhrem Biro
Uber die Kommunikation in lhrer Abtei-
lung erzdhlen?" Oder: ,Wie wirde lhre
Katze Sie beschreiben?"

Humor nur selektiv

und gezielt einsetzen

All diese Methoden, um einer Person eine
neue Sichtweise zu eréffnen, haben eins
gemein: Es ist enorm wichtig, ein Gespur
dafur zu haben, wann sie genutzt wer-
den konnen. Denn humorvoll gemein-
te Aussagen konnen auch verletzend
wirken. Prifen Sie deshalb, bevor Sie in
heiklen (Gesprachs-)Situationen auf die
.Medizin Humor" setzen, genau:

» Wie tragfahig ist die Beziehung zu
meinem Gegenlber?
» In welcher mentalen Verfassung ist
er? Und:
* Was verrdt mir seine Kérpersprache?

Ist er beispielsweise kurz vorm ,Plat-

zen", dann verzichten Sie auf Humor.
Setzen Sie Humor generell nur ein, wenn
Sie todsicher sind: Dies ist der Situation
und Beziehung angemessen. Denn Hu-
mor ist kein einfach zu handhabendes
Interventionsinstrument. Doch manch-
mal - und mit der erforderlichen Ubung
- ein sehr wirkungsvolles. ¢

Uber die Autorin

Sabine Prohaska ist

Inhaberin des Trainings- und

Beratungsunternehmen

seminar consult prohas-
ka, Wien, das unter ande-
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2022 erschien ihr neustes

Buch ,Der friihe Vogel fangt
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Lésungsideen zur Konflikt-
arbeit in Organisationen.”
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Positive Emotionen sind der Motor fiir unsere persénliche Entwicklung. Also sollten

wir danach streben,
denen wir uns freuen.

achen ist gesund." ,Lachen

ist die beste Medizin." Solche

Sinnspriche kennt jeder. Sie
spiegeln die Erfahrung wider, dass
Menschen mit einer positiven Einstel-
lung zu sich und ihrem Leben Heraus-
forderungen leichter meistern. Sie
sind zudem gestinder und haben eine
héhere Widerstandskraft. Das haben
inzwischen auch die Medizin und Psy-
chologie erkannt.

Ein Meilenstein in dieser Entwicklung
war die Broaden-and-Build-Theorie,
die die US-amerikanische Psychologin
Barbara Fredrickson 1998 vorstellte.

32 NETCOO MAGAZIN 06| 2023

Sie besagt, dass positive Emotionen
wie Freude, Interesse, Zufriedenheit
und Liebe unser Denk- und Verhaltens-
repertoire erweitern (,Broaden"). Sie
férdern zudem

unsere geistige Flexibilitat und
Kreativitat

unsere Lust, Neues zu
entdecken, und

unsere Fahigkeit, soziale
Beziehungen einzugehen.

in unser Leben moglichst viele kleine Momente zu integrieren, in

Positive Emotionen starken die
Widerstandskraft

Positive Emotionen sind sozusagen der
Nahrstoff fiir persénliches Wachstum.
Und wenn wir einen entsprechenden
Lebensstil pflegen, gelangen wir in eine
Aufwartsspirale, die zu einem immer
groReren Selbstvertrauen und Wohlbe-
finden fihrt.

Doch nicht nur dies. Studien bele-
gen, dass positive Gefiihle auch eine
gesundheitsférdernde Wirkung haben:
Das Herzkreislaufsystem wird gestarkt,
die Antikdrperproduktion wird forciert

WWW.NETCOO.COM
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und die Entziindungsreaktionen verrin-
gern sich. Positive Emotionen steigern

also unsere psychische und physische

Widerstandskraft. Sie wirken wie kleine
Kraftmaschinen, die unsere Gesundheit
und Leistungskraft fordern.

Mikro-Momente von Gliick
schaffen

Doch leider empfinden wir positive
Emotionen meist weniger intensiv

als solche negativen wie Angst, Wut,
Einsamkeit, Ohnmacht und Verzweif-
lung. Deshalb nehmen wir sie weniger
stark und anhaltend wahr. Also sollten
wir, wenn wir die Kraftquelle ,Positive
Emotionen" nutzen méchten, danach
streben, sie bewusster wahrzunehmen.
Auflerdem sollten wir in unserem Alltag
gezielt Mikro-Momente schaffen, in
denen wir positive Emotionen empfin-
den - zum Beispiel, indem wir

1 haufiger Dinge tun, die uns
Spal machen und
motivieren,

2 starker auf Kleinigkeiten
achten, Uber die wir uns
freuen kénnen,

3 unser Lebens- und Arbeits-
umfeld angenehm
gestalten,

4 die Anspriiche an uns nicht
zu hoch schrauben und

B uns auch fir Teilerfolge
belohnen.

Als Person aufbliihen und ge-
deihen

Jeder Gartner weil3: Es nutzt wenig
einer darbenden Blume zu sagen
,Wachse endlich". Zielfliihrender ist
es, sich zu uberlegen: Was bringt die
Blume zum Wachsen? Alles, was ihr
Wohlbefinden erhdht! Zum Beispiel
Licht, Warme, Wasser. Und was be-
schleunigt ihr Wachstum? Duinger.

Psychologen unterscheiden zwischen
einem hedonistischen und einem euda-
monischen Wohlbefinden. Ein hedo-
nistisches Wohlbefinden verspliren wir,
wenn wir zum Beispiel ein vorzigliches

WWW.NETCOO.COM

Essen genieen. Ein euddmonisches
Wohlbefinden empfinden wir hingegen
unter anderem, wenn

1 wir anderen etwas Gutes tun,

2 unsere Fahigkeiten nutzen
oder

3 uns fur etwas einsetzen, das
uns am Herzen liegt.

Ein eudamonisches Wohlbefinden

hat einen starkeren positiven Einfluss
auf unsere Gesundheit - ohne das
hedonistische gering zu schatzen. Und
seine Wirkung ist nachhaltiger, denn es
vermittelt uns zugleich das Gefiihl von
Sinn.

Der Diinger fiir personliches
Wachstum

Der Dunger fir unser persénliches
Wachstum sind die Mikro-Momente in
unserem Leben, in denen wir ein euda-
monisches Wohlbefinden empfinden.
Hier einige Tipps, wie Sie daflr sorgen,
dass sich dieses Geflihl haufiger bei
lhnen einstellt:

Vorfreude und ,,Nachfreude”
empfinden. Fragen Sie sich morgens
oder zum Beginn der Woche: Wor-
auf kann ich mich freuen? Fragen Sie
sich ebenso rickblickend: Was habe
ich heute, diese Woche Tolles erlebt?
Durchleben Sie das Erlebte nochmals
mental.

Die Verbundenheit mit anderen
Menschen spiiren. Fragen Sie sich
zum Beispiel abends: Welche positiven
Begegnungen, Gesprache hatte ich
heute? Wem fluhlte ich mich nah?

Erfolge genieBen. Fragen Sie sich
zudem: Was habe ich heute, diese
Woche so richtig gut gemacht? Worauf
kann ich stolz sein?

Dankbar sein. Fragen Sie sich auch,
was |lhnen durch andere Menschen
Gutes widerfuhr? Wofir sollten Sie
ihnen dankbar sein?

Mitgefiihl empfinden. Machen Sie
sich bewusst, wo und wie andere
Menschen leiden, vor welchen Heraus-

Inspiration

forderungen sie stehen. Fragen Sie
sich: Wie kann ich sie unterstltzen, ihr
Leid lindern?

Neugierig und offen sein. Machen
Sie sich immer wieder bewusst, wie
bunt und vielgestaltig das Lieben ist. Es
gibt noch so vieles zu sehen, zu lernen
und zu erleben.

Freundlich und zugewandt sein.
Nehmen Sie Ihre Mitmenschen bewusst
wahr. Schauen Sie lhnen in die Augen.
Schenken Sie lhnen ein Lacheln. Sagen
Sie danke auch fur scheinbar selbstver-
standliche Kleinigkeiten.

Wertschétzend sein. Machen Sie sich
bewusst, was Sie an Ihren Mitmen-
schen schatzen. Welche Starken haben
sie? Warum freuen Sie sich auf Begeg-
nungen, Gesprache mit ihnen? Sagen
Sie dies Ihren Mitmenschen auch.

Echt und ehrlich sein. Zeigen Sie
den Menschen, die lhnen wichtig sind,
Ihre Gefuhle. Stehen Sie auch zu lhren
Ecken und Kanten. Denn nur dann
werden Sie als Mensch erfahrbar und
es entsteht Verbundenheit.

Natur erleben. Begeben Sie sich oft
in die freie Natur - zum Beispiel, um die
Sonne auf lhrer Haut oder den Wind an
Ihrer Nasenspitze zu spuren. Auch das
beeinflusst Ihr Befinden positiv.

Personliches Wachstum ist eine Reise.
Suchen Sie lhren Weg und folgen Sie
ihm.

Sabine Prohaska ist Inhaberin
des Trainings- und Beratungsunter-
nehmens seminar consult prohaska,

Wien, das unter anderem Trainer und
Coaches ausbildet. Sie ist Autorin des
Buchs ,L6sungsorientiertes Selbst-
coaching: lhren Zielen néherkommen
— Schritt flr Schritt”
(Internet: www.seminarconsult.at).
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So geht Erholung

FERIENZEIT - Viele Berufstatige kennen das: Vor dem Urlaub herrscht Hektik,
weil noch viele Dinge zu erledigen sind. Und danach stapeln sich erneut die
unerledigten Aufgaben. Das muss nicht sein! 15 augenzwinkernde Tipps,

damit der Urlaub wirklich zum Urlaub wird.

Wien-Damit die Auszeit entspannt ge-
nossen und auch nach dem Urlaub lan-
ge davon gezehrt werden kann, helfen
15 kleine Strategien.

1. Verreisen Sie offiziell einen Tag
friiher. Sagen Sie allen Bekannten, Kun-
dinnen/Kunden und Kolleginnen/Kolle-
gen, mit denen Sie nicht direkt zusam-
menarbeiten, dass Ihr Urlaub einen Tag
frither beginnt. Sonst stapeln sich am
letzten Arbeitstag die dringlichen Auf-
gaben auf IThrem Schreibtisch und Ihr
Telefon klingelt ohne Unterlass.

2. Vereinbaren Sie fiir den letz-
ten Arbeitstag keine Reisetermine,
Meetings sowie Arzt- und Friseurbesu-
che. Denn diese dauern oft linger als
geplant. Die Folge: Sie starten vollig au-
Rer Atem in den Urlaub.

®0O Alle Rechte vorbehalten/Riproduzione riservata

3. Erledigen Sie vorm Urlaub alle
wichtigen und dringlichen Aufga-
ben, die Sie nicht delegieren kénnen.
Sonst plagt Sie im Urlaub das schlech-
te Gewissen, und es fillt ihnen schwer,
abzuschalten.

4. Urlaub ist Urlaub. Lassen Sie alle
Unterlagen, die Sie an Thre Arbeit erin-
nern, zu Hause. Packen Sie auch kei-
ne Fachliteratur ein, die in Zusammen-
hang mit ihr steht. Und: Lesen Sie kei-
ne Tageszeitungen, schon gar nicht de-
ren Wirtschaftsteil.

5. Sagen Sie Ihrem Assistenten
oder Ihrer Stellvertreterin: Nach mei-
nem Urlaub sollten maximal so viele
Vorgéinge auf meinem Schreibtisch lie-
gen, wie ich Urlaubstage habe. Sonst
verleidet IThnen der Gedanke an die Ar-

beit, die Sie erwartet, die letzten Ur-
laubstage.

6. Vergessen Sie Ihr Smartphone
zu Hause. Denn wenn Sie sich perma-
nent dartiber informieren, was zu Hau-
se passiert, gewinnen Sie nicht den no-
tigen Abstand vom Alltag. Sollte dies
nicht moglich sein, dann lassen Sie zum
Beispiel die eingehenden Telefonate in
der Mailbox auflaufen. Dann entschei-
den Sie, ob und wann Sie zuriickrufen.

7. Beginnen Sie vier, fiinf Tage vor
dem Reiseantritt mit dem Packen.
Dann kénnen Sie bei Bedarf noch recht-
zeitig einen neuen Bikini oder eine neue
Badehose kaufen.

8. Stimmen Sie sich bereits zu
Hause auf den Urlaub ein, zum Bei-
spiel, indem Sie abends im Bett Reise-

fiihrer schmokern oder sich auf YouTu-
be Filmchen iiber Ihr Urlaubsziel an-
schauen.

9. Feiern Sie Ihren Urlaubsbeginn,
zum Beispiel, indem Sie im Flugzeug
ein Gldschen Sekt trinken.

10. Vergessen Sie im Urlaub alles,
was Sie iiber das Thema Zeit- und Selbst-
management gehort haben. Im Urlaub
gibt es nur eine ,wichtige“ und ,,dring-
liche* Aufgabe: sich erholen.

11. Ubertragen Sie nicht das Leis-
tungsdenken, dem Sie im Alltag huldi-
gen, auf den Urlaub. Sie miissen nicht
jeden Berg erklimmen und jedes Mu-
seum besuchen.

12. Gestalten Sie Ihren Urlaub
»agil“. Arbeiten Sie kein starres, vor-
ab formuliertes Urlaubsproramm ab.

Machen Sie das, wozu Sie gerade Lust
und Laune haben - zum Beispiel nichts.

13. Lassen Sie ,Fiinfe gerade sein“.
Bei der Arbeit kénnen Sie dem ,,Null-Feh-
ler-Prinzip“ huldigen. Doch im Urlaub
sollten Sie ein ,easy living®* praktizie-
ren. Sonst drgern Sie sich iiber jeden lah-
men Kellner und zu warmen Cocktail.

14. ,Verlingern“ Sie Ihren Urlaub.
Sagen Sie allen Personen, mit denen Sie
nicht direkt zusammenarbeiten, dass
Sie erst zwei Tage spdter zuriickkeh-
ren. Sonst klingelt IThr Telefon nach der
Riickkehr ohne Unterlass. Dann ist die
Erholung im Handumdrehen verflogen.

15. Behalten Sie den Urlaub in Er-
innerung. Stellen Sie ein Urlaubsfoto
auf Ihren Schreibtisch. Oder laden Sie
es als Startbild auf Thren PC.

Und noch ein Tipp: Auch ein Urlaub
in Balkonien bzw. im heimischen Gar-
ten bzw. Umfeld kann sehr erholsam
sein. Es muss nicht immer eine Flug-
bzw. Fernreise sein.

Sabine Prohaska

DIE AUTORIN

ist Inhaberin des
Trainings- und
Beratungsunter-
nehmens seminar
consult prohaska
in Wien.
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Mit diesen 15 Tipps
gelingen entspannte Ferien

Ferien sind zur Erholung da - doch oft sind sie genau so stressig wie der Alltag.
Eine Expertin sagt, wie es mit dem Entspannen klappt.

TINA FISCHER

ald starten die Sommerferien.

Der Moment, in dem alles zum

Stillstand kommt und man sich

erholen kann - vom ersten Halb-

jahr, vom Alltag, vom Geschift,
vom mithsamen Chef. Ferien und Erholung
gehoren zusammen - eigentlich. Die Rea-
litdt sieht oft anders aus. Vor dem ersten
Ferientag herrscht Hektik, wihrend der
Ferien gilt es, alle Attraktivititen auszupro-
bieren, und nach den Ferien explodiert die
Anzahl Mails im Postfach.

Statt also die geplante Erholung zu brin-
gen, multiplizieren Ferien den Stress. Das
muss aber nicht sein, wie Sabine Prohaska,
selbststdndige Trainerin und Beraterin bei
Seminar Consult Prohaska, weiss: «Es gibt
Wege, wie man die Ferien relaxt angeht, die
Auszeit entspannt geniesst und noch lange
von den schonen Ferien zehrt.» Die Tipps
dazu verrit sie hier:

1. Frither verreisen

Sagen Sie allen Freunden und Bekann-
ten sowie allen Kundinnen und Kollegen,
mit denen Sie nicht direkt zusammen-
arbeiten, dass Ihre Ferien einen Tag frither
beginnen. Sonst stapeln sich am letzten
Arbeitstag die dringlichen Aufgaben auf
Ihrem Schreibtisch, und Ihr Telefon klin-
gelt ohne Unterlass.

2. Terminplanung

Sie sollten weder den Termin beim
Reisebiiro noch das Meeting mit den An-
gestellten, noch den Besuch bei der Arztin

oder beim Friseur kurz vor den Ferien an-
setzen. Denn solche Termine dauern oft
langer als geplant. Die Folge davon: Die
Zeit rennt davon, und Sie starten bereits
gestresst in die Ferien.

3. Aufgaben davor

Erledigen Sie vor den Ferien alle wichti-
gen und dringlichen Aufgaben, die Sie nicht
delegieren konnen. Sonst plagt Sie wihrend
der freien Tage das schlechte Gewissen und
es fillt Thnen schwer, abzuschalten.

4. Aufgaben danach

Sagen Sie Threm Assistenten oder Threr
Stellvertreterin, dass nach den Ferien maxi-
mal so viele Vorgénge auf dem Schreibtisch
liegen sollen wie die Anzahl Ihrer Ferien-
tage. Sonst denken Sie die letzten Ferientage
nur noch an den Berg, der vor Ihnen liegt,
und Sie geniessen die freie Zeit nicht mehr.

5. Richtige Lektiire

Ferien sind Ferien. Punkt. Lassen Sie alle
Unterlagen, die Sie an Thre Arbeit erinnern,
zu Hause. Packen Sie auch keine Fachlitera-
tur ein, die in Zusammenhang mit ihr steht
- Sie lesen sie sowieso nicht.

6. Friith packen

Beginnen Sie vier, fiinf Tage vor dem Rei-
seantritt mit dem Packen. Dann kénnen Sie
noch rechtzeitig einen neuen Bikini oder
eine neue Badehose kaufen, wenn Sie fest-
stellen, dass Ihnen das bisherige Ferien-
Outfit nicht mehr gefallt.

7. Vorfreude steigern

Stimmen Sie sich bereits zu Hause auf
die Ferien ein. Etwa, indem Sie abends im
Bett im Reisefiihrer schmdokern, auf Google
Maps Zielorte markieren oder sich auf In-
stagram Inspiration aus Bildern holen.

8. Ferienstart feiern

Feiern Sie Ihren Ferienbeginn. Zum Bei-
spiel, indem Sie im Flugzeug ein Gldaschen
Sekt trinken.

9. Handyverbot

Lassen Sie Ihr Smartphone ausser Reich-
weite. Wenn Sie sich permanent dariiber
informieren, was zu Hause, an der Borse
oder in der Welt passiert, dann gewinnen Sie
nicht den notigen Abstand zum Alltag. Stel-
len Sie das Handy tagsiiber auf Flugmodus
und halten Sie die Bildschirmzeit auf einem
Minimum.

10. Erholung)

Vergessen Sie in den Ferien alles, was Sie
iiber das Thema Zeit- und Selbstmanage-
ment gehorthaben. In den Ferien gibt es nur
eine Aufgabe: sich erholen.

11. Kein Leistungsdenken

Sagen Sie wéhrend der Ferien dem Leis-
tungsdenken, das Sie im Alltag verfolgen,
Adieu. Sie miissen nicht jeden Berg erklim-
men, jedes Museum besuchen und auch
nicht das gesamte All-inclusive-Buffet
durchprobieren.

12. Spontane Ferien

Gestalten Sie Thre Ferien agil. Arbeiten
Sie kein starres, vorab formuliertes Ferien-
programm ab, denn das erh6ht den Druck,
alles zu sehen und zu erleben. Machen Sie
das, wozu Sie gerade Lust und Laune haben
- mitunter auch einfach nichts.

13. Kein Perfektionismus

Lassen Sie auch einmal die Fiinfe gerade
sein. Perfektionismus passt bei der Arbeit -
in den Ferien hingegen gilt es, unkompli-
ziert zu sein. Sind Sie das nicht, dann drgern
Sie sich {iber zu warme Cocktails und jeden
lahmen Kellner.

14. Spater zuriickkehren

Genauso wie Sie den Start Ihrer Ferien
verfritht angeben, verldngern Sie sie auch
inoffiziell. Sagen Sie allen Personen, mit
denen Sie nicht direkt zusammenarbeiten,
dass Sie erst zwei Tage spiter zuriickkehren.
Sonst klingelt Ihr Telefon nach der Riickkehr
ohne Unterlass, und die Erholung ist im
Handumdrehen verflogen.

15. Erinnerungen|

Behalten Sie die Ferien in Erinnerung.
Stellen Sie einen Schnappschuss aus den
Ferien auf Ihren Schreibtisch oder nutzen
Sie ein entsprechendes Bild als Hintergrund
auf Threm Computer. So erinnern Sie sich
immer wieder an die Ferien und konnen
von den Badeferien am Mittelmeer, dem
Wanderurlaub in den Bergen oder der Kul-
turreise in einer Stadt triumen.
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Richtig relaxen
im Urlaub

Auszeit: Diese 15 Tipps
helfen beim Entspannen
und bieten einen Aus-
gleich vom stressigen
Arbeitsalltag

Far viele berufstitige Frauen
und Manner gilt: Vor dem Urlaub
herrscht Hektik, weil noch viele
Dinge zu erledigen sind. Und da-
nach stapeln sich zuhause erneut
die unerledigten Aufgaben; 15 au-
genzwinkernde Tipps von Sabine
Prohaska, wie Sie relaxt in Urlaub
fahren, Ihre Auszeit entspannt ge-
nieflen und von den ,schoénsten
Wochen im Jahr" lange zehren.

Fritherer Start: Verreisen Sie
offiziell einen Tag friher. Sagen
Sie allen Bekannten sowie den
Menschen, mit denen Sie nicht di-
rekt zusammenarbeiten, dass Ihr
Urlaub einen Tag frither beginnt.
Sonst stapeln sich am letzten
Arbeitstag die dringlichen Aufga-
ben auf Ihrem Schreibtisch und
Ihr Telefon klingelt ohne Unter-
lass.

Termine vermeiden: Vereinba-
ren Sie fir den letzten Arbeitstag
keine Reisetermine, Meetings so-
wie Arzt- und Friseurbesuche:
Denn diese dauern oft langer als
geplant. Die Folge: Sie starten vol-
lig aufler Atem in den Urlaub.

Wichtiges erledigen: Arbeiten
Sie vorm Urlaub alle wichtigen
und dringlichen Aufgaben ab, die
Sie nicht delegieren konnen.
Sonst plagt Sie im Urlaub das
schlechte Gewissen, und es fallt
ihnen schwer, abzuschalten.

Keine Unterlagen: Urlaub ist
Urlaub. Lassen Sie alle Unterla-
gen, die Sie an Ihre Arbeit erin-
nern, zu Hause. Packen Sie auch
keine Fachliteratur ein, die in Zu-
sammenhang mit ihr steht. Und:
Lesen Sie keine Tageszeitungen,
schon gar nicht deren Wirt-
schaftsteil.

Aufgaben begrenzen: Sagen
Sie IThrem Assistenten oder Stell-
vertreter: Nach meinem Urlaub
sollten maximal so viele Vorgan-
ge auf meinem Schreibtisch lie-
gen, wie ich Urlaubstage habe.
Sonst verleidet Thnen der Gedan-
ke an die Arbeit, die Sie erwartet,
die letzten Urlaubstage.

Nicht erreichbar sein: Verges-
sen Sie Ihr Smartphone zuhause.
Denn wenn Sie sich permanent
dartber informieren, was zuhau-
se oder an der Borse passiert, ge-
winnen Sie nicht den nétigen Ab-
stand vom Alltag, um wirklich
weg zu sein. Sollte dies nicht mog-
lich sein, dann lassen Sie zum Bei-
spiel die eingehenden Telefonate
in der Mailbox auflaufen. Dann

entscheiden Sie, ob und wann Sie
zuruckrufen.

Gut vorbereiten: Beginnen Sie
vier, finfTage vorm Reiseantritt
mit dem Packen. Dann kénnen
Sie noch rechtzeitig einen neuen
Bikini oder eine neue Badehose
kaufen, wenn Sie feststellen, dass
Sie in Threm alten Outfit keine gu-
te Figur mehr machen.

Vorfreude genieflen: Stimmen
Sie sich bereits zu Hause auf den
Urlaub ein. Zum Beispiel, indem
Sie abends im Bett Reisefuhrer
schmokern oder sich in YouTube
Filmchen tGber Ihr Urlaubsziel an-
schauen.

Anstoflen auf die freie Zeit:
Feiern Sie Ihren Urlaubsbeginn.
Zum Beispiel, indem Sie im Flug-
zeug ein Glaschen Sekt trinken.

Maximal erholen: Vergessen
Sie im Urlaub alles, was Sie tiber
das Thema Zeit- und Selbstma-
nagement gehoért haben. Im
Urlaub gibt es nur eine ,wichtige"
und ,dringliche" Aufgabe: sich er-
holen.

Kein Freizeitstress: Ubertra-
gen Sie das Leistungsdenken,
dem Sie im Alltag huldigen, nicht
auf Thren Urlaub. Sie mussen
nicht jeden Berg erklimmen und
jedes Museum besuchen.

Flexibel bleiben: Gestalten Sie
Ihren Urlaub ,agil". Arbeiten Sie
kein starres, vorab formuliertes
Urlaubsproramm ab. Machen Sie
das, wozu Sie gerade Lust und
Laune haben - zum Beispiel
nichts.

Faul sein: Lassen Sie ,Funfe ge-
rade sein". Bei der Arbeit kénnen

Sie dem ,Null-Fehler-Prinzip"
huldigen. Doch im Urlaub sollten
Sie ein ,easy living" praktizieren.
Sonst argern Sie sich Uber jeden
lahmen Kellner und zu warmen
Cocktail.

Spiatere Riickkehr: ,Verlan-
gern" Sie Ihren Urlaub. Sagen Sie
allen Personen, mit denen Sie
nicht direkt zusammenarbeiten,
dass Sie erst zwei Tage spéter zu-
rickkehren. Sonst klingelt Ihr
Telefon nach der Ruickkehr ohne
Unterlass. Dann ist die Erholung
im Handumdrehen verflogen.

Erlebnisse pflegen: Behalten
Sie den Urlaub in Erinnerung.
Stellen Sie ein Urlaubsfoto auf
Ihren Schreibtisch. Oder laden
Sie es als Startbild aufIhren PC.
Dann kénnen Sie noch ab und zu
von der Sudsee oder den Bergen
traumen.

Und noch ein Tipp: Auch ein
Urlaub auf Balkonien, im heimi-
schen Garten oder ndheren Um-
feld kann sehr erholsam. Es muss
nicht immer eine Flug- oder Fern-
reise sein.

Sabine Prohaska

Zur Autorin: Sabine Prohaska
ist Inhaberin des Trainings- und
Beratungsunternehmen
consult prohaska, Wien.
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Um sich gut zu
erholen, sollten
Berufstatige ein

paar Tipps
beachten.
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Humorvoll intervenieren

PROBLEME - FUhrungskrafte, Projektmanager:innen und Coaches geraten bei ihrer
Arbeit nicht selten in Situationen, in denen scheinbar nichts mehr geht. Dann hilft eine
humorvolle Intervention oft, die vorhandenen Blockaden aus dem Weg zu raumen.
Zudem eroffnet eine Prise Humor haufig neue Perspektiven.

Wien -, Lachen ist gesund” - das bele-
gen zahlreiche Studien. Lachen lindert
Schmerzen, stirkt das Immunsystem
und beschleunigt Heilungsprozesse.
Deshalb spielt Humor in vielen psycho-
therapeutischen Ansétzen eine wichti-
ge Rolle. Zum Beispiel in der Existenz-
analyse von Viktor Frankl, einem der
Pioniere einer therapeutischen Anwen-
dung des Humors. Bei seiner bekann-
testen Humormethode, der paradoxen
Intention, soll sich der Klient oder die
Klientin genau das wiinschen, was bei
ihm oder ihr besonders angstbesetzt ist.
Und diese tibersteigerte, unbegriinde-
te Angst soll er oder sie unter anderem
dadurch tiberwinden, dass er oder sie
sie auslacht. Ahnlich ist es bei der Pro-
vokativen Therapie von Frank Farrelly.

Humor gezielt und
wohldosiert einsetzen

Menschen neigen in Problemsituatio-
nen dazu, nur noch die Probleme zu
sehen. Und oft fithlen sie sich als Op-
fer widriger Umstdnde — ohne Hand-
lungsspielraum. Gerade dann ist oft ein
Querdenken notig, um das festgefahre-
ne Denken wieder ins FlieRen zu brin-
gen, sodass neue Handlungsperspekti-
ven am Horizont erscheinen.

Humor kann dabei helfen — sowohl
im Beratungs- als auch im Fiihrungs-
und Projektalltag. Doch Vorsicht!
Falsch eingesetzt, wirkt Humor des-
truktiv. Steht zum Beispiel die Bezie-
hung Fithrungskraft-Mitarbeiter:in auf
ténernen Fiiflen, wird ein gut gemein-
ter Scherz schnell als Schadenfreude
interpretiert. Ahnlich ist es, wenn eine
Person in dunklen Gedanken gefangen
ist. Dann wird eine humorvoll gemein-
te Aussage oft als mangelnde Empa-
thie interpretiert. Denn was Menschen
als humorvoll empfinden, ist indivi-
duell sehr verschieden. Zudem hangt
das vom momentanen Befinden einer
Person ab.

Fir alle Methoden, um einer Per-
son (oder Personengruppe) mit Humor
neue Sichtweisen zu er6ffnen, gilt: Es
ist enorm wichtig, ein Gefiihl dafiir zu
entwickeln, wann sie (nicht) genutzt
werden konnen. Denn Humor als In-
terventionsinstrument zu nutzen, ist
stets eine Gratwanderung. Priifen Sie
deshalb, bevor Sie sich fiir den Einsatz
dieses Instruments entscheiden, stets:
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Ist ein Glas halb leer oder halb voll? Wie wir eine Situation bewerten, hangt von uns ab

©® Wie tragfihig ist meine Beziehung
zum Gegentiber?

® In welcher mentalen Verfassung ist
er bzw. sie?

©® Was verrdt mir seine/ihre Kérper-
sprache?

Wenn jemand unsicher ist, ob Humor

wirklich das geeignete Instrument in

einer bestimmten Situation ist, sollte

besser darauf verzichtet werden.

Vier Methoden mit Humor

Folgende humorvollen Interventi-
onsstrategien konnen Berater:innen,
aber auch Fihrungskrifte und
Projektmanager:innen in Situationen,
in denen scheinbar nichts mehr geht,
zum Beispiel nutzen.

Methode 1: Das Welt- oder Selbst-
bild liebevoll karikieren: Eine Tech-
nik, die wir im Alltag bei Freunden und
Verwandten oft intuitivanwenden, ist
das ,liebevoll auf die Schippe nehmen*.

Hierfiir ein Beispiel: Ein Ehemann
jammert seit Tagen, er werde alt und
sei immer weniger leistungsfahig. Sei-
ne Frau versucht ihn zundchst gedul-

dig vom Gegenteil zu tiberzeugen und
bemitleidet ihn - ohne Erfolg. Intuitiv
greift sie deshalb irgendwann zur ,Me-
dizin Humor®, um sein Selbstmitleid
zu stoppen. Als er erneut jammert, er-
widert sie augenzwinkernd: ,,Ich habe
mich schon fiir einen Kurs ,Pflege dlte-
rer Angehoriger* angemeldet. Und viel-
leicht sollten wir dir schon mal einen
Rollator besorgen.”

In dem Beispiel steigt die Frau in
das Welt- beziehungsweise Selbstbild
ihres Ehemanns ein und tiberzeich-
net es sanft — sprich mit einem Augen-
zwinkern. Dadurch wird ihrem Mann
im Idealfall klar, dass sein Selbstmit-
leid tiberzogen ist. Er wird wachge-
riittelt und denkt iiber sein Verhal-
ten nach.

Was spricht dagegen, diese ,Inter-
ventionsmethode” auch mal anzuwen-
den, wenn eine Kollegin endlos tiber
ihre hohe Arbeitsbelastung klagt? Oder
wenn ein Kollege verbal immer wie-
der verkiindet ,Ich bin der GroRte; mir
kann keiner das Wasser reichen“? Stets
vorausgesetzt: Die Beziehung stimmt -
auch emotional.

Methode 2: Negatives Umdeuten -
humorvolles Reframing: Ist ein Glas
halb leer oder halb voll? Wie wir eine
Situation bewerten, hingt von uns ab.
Fiir fast jede negative Situation gilt:
Wenn wir sie aus einer anderen Per-
spektive betrachten, erscheint sie in
einem anderen Licht. Dieses Umdeu-
ten fillt uns in Krisensituationen oft
schwer. Denn dann stecken wir in ei-

Vorsicht! Falsch eingesetzt,
wirkt Humor destruktiv. Dann
wird ein gut gemeinter Scherz
schnell als Schadenfreude

interpretiert.

ner Perspektive fest. Also brauchen wir
einen AnstofR von auflen.

Ein Beispiel: Eine Fiihrungskraft im
Aullendienst spricht mit einer Mitarbeite-
rin. Nennen wir sie Frau Mayer. Sie ist to-
tal frustriert. Denn sie hat zwar regelma-
Rig Kundentermine. Doch trotz professi-
oneller Vor- und Nachbereitung zieht sie
selten Auftrige an Land. Die Gesprachs-
atmosphire wird immer diisterer, je lin-
ger Frau Mayer die erlittenen emotiona-
len Verletzungen schildert. Und nebenbei
beklagt sie auch noch, dass sie Single sei
und gerne wieder einen Partner hitte.

An diesem Punkt ergreift die Fiih-
rungskraft das Wort und fragt Frau May-
er: Fiihren Sie die meisten Kundenge-
spriche mit Mdnnern?“ Diese ist er-
staunt iiber die Frage, bejaht sie aber.
Daraufhin schldgt die Fithrungskraft
der perplexen Auflendienstmitarbeite-
rin schmunzelnd vor: ,Betrachten Sie
die Kundengespriache doch als ,Blind
Dates‘ im Rahmen Ihrer Partnersuche.
Nehmen Sie die Kunden so unter die
Lupe, wie Sie dies bei einem potenziel-
len Lebenspartner tun wiirden.“ Und
zum ersten Mal im Gesprdch muss Frau
Huber herzhaft lachen.

Dieses Umdeuten hat zumindest
die Gesprachssituation aufgelockert.
Vielleicht hat es sogar eine nachhal-
tigere Wirkung. Vielleicht denkt Frau
Mayer beim nichsten Kundenbesuch
tatsdchlich an das Stichwort ,,Partner-
suche” und geht relaxter in das Ge-

sprach. Dadurch verbessert sich ihre
Ausstrahlung. Und dadurch erhoht sich
die Wahrscheinlichkeit, dass sie einen
emotionalen Draht zum Kunden findet,
was wiederum ihre Chance auf einen
Auftrag erhoht.

Methode 3: Das Problem ver-
schlimmern - paradoxes Arbeiten:
Ein weiteres Mittel, um festgefahrene
Sichtweisen zu lockern, sind paradoxe
Fragen und Aussagen. Also statt zu fra-
gen ,,Wie 16sen wir das Problem?, bei-
spielsweise zu fragen ,Wie verstidrken
wir das Problem?” Eine solche Interven-
tion 16st beim Gegeniiber oft eine pro-
blemlosende Gegenreaktion aus. Eine
Erfahrung, die zum Beispiel Eltern oft
sammeln. Wer schreiende Kinder bit-
tet, mit dem Schreien aufzuhoren, hat
meist wenig Erfolg. Wer sie hingegen
auffordert, lauter zu schreien, merkt in
der Regel bald: Das Schreien verebbt.

Methode 4: Dem ,,Gummibaum*“
lauschen - Dissoziation zum Perspek-
tivenwechsel: Hilfreich fiir einen Per-
spektivenwechsel
sind auch Dissoziati-
onen. Das heif3t, sich
als Person quasi von
aufen zu betrach-
ten und zu fragen:
,Wie sehen mich
andere?” Dadurch
wird ein schirferes
Bewusstsein fiir die
eigenen Verhaltens-
weisen erreicht. Die-
ses setzt wiederum
Reflexionsprozesse in Gang. Das ist wich-
tig, um festgefiigte Denk- und Verhal-
tensstrukturen aufzubrechen.

Dissoziative Fragen wdren zum Bei-
spiel: ,Was glauben Sie, was Ihr Kolle-
ge denkt, wenn er Sie so in Rage sieht?”
Oder: ,Was wiirde unser Chef zu dem Pro-
blem sagen?“ Oder: ,Was wiirde Thnen
Thre Mutter in dieser Situation raten?”

Zu dieser eher ernsten Betrach-
tungsweise gibt es humorvolle Alter-
nativen. Zum Beispiel: ,Was wiirde
mir der Gummibaum in Ihrem Biiro
tiber die Kommunikation in Ihrer Ab-
teilung erzdhlen?” Oder: ,,Wie wiirde
die Kaffeetasse auf Threm Schreibtisch
Sie beschreiben?

Mit allen genannten Methoden kann
das Denken der Gesprachspartner:innen
oft in eine andere, zielfithrendere
Richtung gelenkt werden. Einfach aus-
probieren!

Sabine Prohaska
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Falsch verstanden

VERZERRTE WAHRNEHMUNG - Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen
Zusammenarbeit, etwa bei Homeoffice-Nutzung, haben einen psychologischen
Ursprung. Diesen sollten sowohl Fihrungskrafte als auch Mitarbeitende kennen,

um fur sich selbst und andere die optimale Lern- und Arbeitsumgebung zu schaffen.

Wien - Eine typische Herausforderung
bei der hybriden und virtuellen Zusam-
menarbeit ist der sogenannte Proximi-
ty Bias. Mit diesem Begriff wird eine Ur-
teilsverzerrung des menschlichen Ge-
hirns bezeichnet, die dazu fiihrt, dass
wir das bevorzugen, was uns raumlich
ndher ist. So mogen Menschen zum
Beispiel Personen, die ihnen rdumlich
ndher sind, tendenziell mehr als jene,
die weiter entfernt von ihnen sind. Au-
Rerdem erachten sie ihre Meinungen
sowie Wiinsche und Bediirfnisse oft
als wichtiger und beziehen sie eher
in ihre Handlungen ein.

Raumliche Ndhe kann
Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phinomen
kann im Betriebsalltag unter ande-
rem dazu fithren, dass Mitarbeiten-
de im Homeoffice

® real benachteiligt werden oder

® sich zumindest benachteiligt fiihlen,

weil sie dieses Phinomen kennen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt
sich, wenn man mit Menschen spricht,
die primir im Homeoffice oder fern
der Unternehmenszentrale arbeiten.
Dann dufern diese recht hiufig den
Eindruck oder Verdacht, dass im Be-

trieb Dinge besprochen und verabre-
det werden, von denen sie im Home-
office nichts oder nur am Rande et-
was mitbekommen. Unter anderem
deshalb fiihlen sie sich nicht selten
aufden vor gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung
unzutreffend ist, so zeugt die Tatsa-
che, dass sie einen solchen Verdacht
artikulieren, doch von einer person-
lichen Verunsicherung. Auch dies ist
eine Folge des psychologischen Wahr-
nehmungsphdnomens Proximity Bias,
das zu besagter Urteilsverzerrung des
menschlichen Gehirns fiihrt.

Mitarbeiter:innen im Homeoffice
wollen Vertrauen spiiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsum-
gebungen kann der Proximity Bias au-
Rerdem zu der falschen Annahme fiih-
ren, Mitarbeitende, die im Biiro arbei-
ten, seien produktiver und loyaler als
ihre weiter entfernt arbeitenden Team-
kollegen. Wird dieses Phdnomen igno-
riert, riskieren Unternehmen, dass Mit-
arbeitende im Biiro bereits aufgrund
ihrer bloRen Anwesenheit ein héhe-
res Vertrauen ihrer Fiihrungskrifte ge-
nief3en und deshalb zum Beispiel auch
bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das

heif3t, sie werden aufgrund der groRe-
ren Vertrautheit mit ihnen bei der Ver-
teilung von Verantwortlichkeiten, Be-
forderungen und Belohnungen eher
berticksichtigt. Das wirkt sich, sofern
dies die Mitarbeitenden zum Beispiel
im Homeoffice real registrieren oder
auch nur befiirchten, negativ auf de-
ren Motivation aus.

Deshalb gilt es, das Bewusstsein der
Fihrungskrifte, aber auch der Mitar-
beitenden fiir dieses psychologische
Phinomen zu schirfen, denn es spielt
nicht nur in der Beziehung Fiihrungs-
kraft-Mitarbeitende, sondern auch in
der Beziehung der Mitarbeitenden un-
tereinander eine Rolle.

Dem Proximity
Bias entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phidnomen

entgegenwirken. Hier einige Tipps und

Hinweise.

©® Das Kennen und Erkennen dieses
Phdnomens ist der erste Schritt zum
Bewiltigen seiner Risiken.

® Fihrungskrifte sollten sich vor der
Annahme hiiten, dass Mitarbei-
tende, die im Biiro sichtbar sind,
zwangsldufig produktiver, loyaler,
effektiver usw. sind als diejenigen,

die auRerhalb ihrer Sichtweite ar-
beiten. Zudem sollten sie ihr Ver-
halten diesbeziiglich reflektieren.
Meetings sollten grundsétzlich, so-
fern moglich, mit allen Teammit-
gliedern — auf Augenhdéhe — durch-
gefiihrt werden, entweder bei per-
sonlichen Treffen oder per Video-
Call.

Hybride Meetings, bei denen sich
einige Personen zum Beispiel im
selben Raum im Betrieb befinden
und andere zu Hause beispiels-
weise am heimischen Rechner sit-
zen, bergen Gefahren. Sie fithren
schnell zu einer ,,Zweiklassenge-
sellschaft“, wenn sie nicht gut mo-
deriert werden.

Fiir das Team wichtige Infos sollten
stets allgemein online geteilt wer-
den statt sie in (Online-)Meetings
oder im Vorbeigehen Teilgruppen
oder Einzelpersonen mitzuteilen.
Dann ist gewdhrleistet, dass auch
die Mitarbeitenden im Homeoffice
immer gut informiert und einbe-
zogen sind und niemand verges-
sen wird.

Eine Liste kann Fiihrungskriften
und Projektmanagern bzw. -mana-
gerinnen dabei helfen, einen Uber-
blick zu bewahren, wie oft und wie

lange sie mit den einzelnen Team-
mitgliedern unabhingig von de-
ren Arbeitsort kommuniziert ha-
ben. Das beugt einem Vergessen von
Einzelpersonen vor. Zudem kann
diese Ubersicht im Konfliktfall als
Beleg fiir eine relative Gleichbe-
handlung dienen.

® Klare und transparente Kriterien fiir
die Leistungsbeurteilung der Team-
mitglieder, die systematisch ange-
wandt werden, wirken einer unbe-
wussten Bevorzugung von Mitarbei-
tenden in der personlichen Ndhe
entgegen.

An die Eigenverantwortung
der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Team-
mitgliedern immer wieder zu vermit-
teln, dass sie auch selbst zumindest
mitverantwortlich sind, wie sichtbar
sie und ihre Leistungen sind. Gerade
Mitarbeitende im Homeoffice beno-
tigen ein Bewusstsein dafiir, dass sie
zuweilen auch selbst die Initiative er-
greifen missen, um beim mobilen Ar-
beiten nicht in Vergessenheit zu ge-
raten. Fiihrungskrifte sollten deshalb
in (Online-)Meetings gezielt auch ein-
zelne Mitarbeitende fiir ihre Initiati-
ven loben, mit Vorgesetzten oder Kol-
legen und Kolleginnen in einen Dia-
log zu treten. Das wirkt sich auch auf
das Verhalten der anderen Teammit-
glieder aus.

Sabine Prohaska

DIE AUTORIN

ist Inhaberin des
Trainings- und
Beratungsunter-
nehmens seminar
consult prohaska
in Wien.




Im Urlaub von der Arbeit abschalten
und sich richtig erholen: 15 Tipps

Fiir viele berufstdtige Menschen, ganz
besonders fiir Fiihrungskrifte, gilt: Vor
dem Urlaub herrscht Hektik, weil noch
viele Dinge zu erledigen sind. Und nach
der Riickkehr ins Biiro stapeln sich dort
erneut die unerledigten Aufgaben. Sabine
Prohaska, Inhaberin des Trainings- und
Beratungsunternehmens seminar consult
prohaska aus Wien, gibt 15 Tipps, wie man
relaxt in Urlaub fahrt, diese personliche
Auszeit entspannt geniefit und von den
»schonsten Wochen im Jahr“ moglichst
lange zehrt.

m Verreisen Sie offiziell einen Tag friiher.
Sagen Sie allen Freunden und Bekann-
ten sowie Kunden und Kollegen, mit
denen Sie nicht direkt zusammenarbei-
ten, dass Ihr Urlaub einen Tag frither
beginnt. Sonst stapeln sich am letzten
Arbeitstag die dringlichen Aufgaben auf
Threm Schreibtisch und das Telefon klin-
gelt ohne Unterlass.

m Vereinbaren Sie fiir den letzten
Arbeitstag keine wichtigen Meetings
oder privaten Termine. Denn diese
dauern oft langer als geplant. Die Folge:
Sie starten vollig abgehetzt in den
Urlaub.

» Erledigen Sie vor dem Urlaub alle
wichtigen Aufgaben. Sonst plagt Sie im
Urlaub das schlechte Gewissen, und es
fallt Thnen schwer, abzuschalten.

m Urlaub ist Urlaub. Lassen Sie alle Unter-
lagen, die Sie an die Arbeit erinnern, zu
Hause. Packen Sie auch keine Fachlite-
ratur ein, die in Zusammenhang damit
steht. Und: Lesen Sie keine Tageszeitun-
gen, schon gar nicht deren Wirtschafts-
teil.

u Delegieren Sie Ihre Arbeit. Sagen Sie
Threm Assistenten oder Stellvertreter:
Nach meinem Urlaub sollten maximal
so viele Vorgidnge auf meinem Schreib-
tisch liegen, wie ich Urlaubstage habe.
Sonst verleidet Thnen der Gedanke an
die Arbeit, die nach Ihrer Riickkehr auf
Sie wartet, die letzten Urlaubstage.

m Vergessen Sie Ihr Smartphone
zuhause. Denn wenn Sie sich per-
manent dariiber informieren, was
gerade zuhause oder an der Borse pas-
siert, gewinnen Sie nicht den notigen
Abstand vom Alltag. Sollte dies nicht
moglich sein, lassen Sie zum Beispiel
die eingehenden Telefonate in der Mail-
box auflaufen. Dann kénnen Sie selbst
entscheiden, ob oder wann Sie zurtick-
rufen.

» Beginnen Sie schon ein paar Tage vor
dem Reiseantritt mit dem Packen.
Dann konnen Sie noch rechtzeitig fiir
Ersatz sorgen, falls Sie feststellen, dass
Sie in Threm alten Urlaubs-Outfit keine
gute Figur mehr machen.

Mit der richtigen Vorbereitung lésst sich der Urlaub entspannt genieBen. (Foto: unsplash.com/Link Hoang)
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AKTUELL

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Bera-
tungsunternehmen seminar consult prohaska in Wien
(Internet: www.seminarconsult.at).

® Stimmen Sie sich bereits zu Hause auf

den Urlaub ein. Zum Beispiel, indem
Sie abends im Bett in Reisefiihrern

432

schmdokern oder sich auf YouTube Film-
chen iiber Ihr Urlaubsziel anschauen.
Feiern Sie Ihren Urlaubsbeginn. Trin-
ken Sie beispielsweise im Flugzeug ein
Glas Sekt. Sie haben es sich verdient!
Vergessen Sie im Urlaub alles, was
Sie iiber Zeit- und Selbstmanagement
gehort haben. Im Urlaub gibt es nur
eine wichtige Aufgabe: sich erholen.
Ubertragen Sie das Leistungsdenken,
dem Sie im Job huldigen, nicht auf
Ihren Urlaub. Weniger ist oft mehr: Sie
miissen nichtjeden Berg erklimmen und
auch nicht jedes Museum besuchen.
Gestalten Sie den Urlaub ,,agil. Arbei-
ten Sie kein starres, vorab festgelegtes
Urlaubsprogramm ab. Machen Sie das,
wozu Sie spontan Lust und Laune haben
- zum Beispiel nichts.

Nehmen Sie die Dinge leicht.
Bei der Arbeit konnen Sie das

,Null-Fehler-Prinzip“ hochhalten. Doch
im Urlaub sollten Sie lieber Fiinfe gerade
sein lassen. Sonst drgern sie sich tiber
jeden langsamen Kellner und zu war-
men Cocktail.
yVerlingern” Sie Ihren Urlaub. Sagen
Sie allen Personen, mit denen Sie nicht
direkt zusammenarbeiten, dass Sie erst
zwei Tage spéter zuriickkehren. Sonst
klingelt Thr Telefon nach der Riick-
kehr pausenlos und die Erholung ist im
Handumdrehen verflogen.
Behalten Sie den Urlaub in Erinne-
rung. Stellen Sie ein Urlaubsfoto auf
Thren Schreibtisch oder laden Sie es als
Startbild auf Ihren PC. Dann kénnen
Sie noch ab und zu vom Meer, von den
Bergen oder Threm ganz personlichen
Paradies auf Balkonien trdumen.
Sabine Prohaska, seminar consult
prohaska, Wien/Osterreich
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HUMORVOLL
INTERVENIEREN

In Situationen, in denen scheinbar nichts mehr geht, hilft eine humorvolle

Intervention oft, die vorhandenen Blockaden aus dem Weg zu raumen.

VON SABINE PROHASKA

achen ist gesund“ — das bele-
I_gen zahlreiche Studien. La-
11 chen lindert Schmerzen, starkt
das Immunsystem und beschleunigt
Heilungsprozesse.  Deshalb  spielt
Humor in vielen psychotherapeuti-
schen Ansitzen eine wichtige Rolle,
zum Beispiel in der Existenzanalyse
von Viktor Frankl, einem der Pionie-
re einer therapeutischen Anwendung
des Humors. Bei seiner bekanntes-
ten Humormethode, der paradoxen
Intention, soll sich der Klient genau
das wiinschen, was bei ihm beson-
ders angstbesetzt ist. Und diese uber-
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steigerte, unbegriindete Angst soll er
unter anderem dadurch iiberwinden,
dass er sie auslacht. Ahnlich ist es bei
der Provokativen Therapie von Frank
Farrelly.

Ziel: Blockaden und
Spannungen |6sen

Menschen neigen in Problemsituatio-
nen dazu, eben nur noch die Proble-
me zu sehen. Und oft fithlen sie sich
als Opfer widriger Umstiande — ohne
Handlungsspielraum. Gerade dann
ist ein ,Querdenken® nétig, um das
festgefahrene Denken wieder ins Flie-
fen zu bringen, sodass neue Hand-

lungsperspektiven am Horizont er-
scheinen.

Humor kann dabei helfen — sowohl
im Beratungs- als auch im Fuhrungs-
und Projektalltag. Doch Vorsicht!
Falsch eingesetzt wirkt Humor dest-
ruktiv. Steht zum Beispiel die Bezie-
hung zwischen Fiuhrungskraft und
Mitarbeiter auf tonernen FiifSen, wird
ein gut gemeinter Scherz schnell als
Schadenfreude interpretiert. Ahnlich
ist es, wenn eine Person in dunklen
Gedanken gefangen ist. Dann wird
eine humorvoll gemeinte Aussage oft
als mangelnde Empathie interpretiert.
Denn was Menschen als scherzhaft
empfinden, ist individuell sehr ver-



schieden. Zudem hingt es vom mo-
mentanen Befinden einer Person ab,
ob sie etwas als lustig oder nicht er-
lebt. Dies gilt es beim Einsatz von Hu-
mor als ,,Interventionsinstrument® zu

bedenken.

Humor gezielt und
wohldosiert einsetzen

Fir alle Methoden, um einer Person
(oder Personengruppe) mit Humor
neue Sichtweisen zu eroffnen, gilt: Es
ist enorm wichtig, ein Gefihl dafiir
zu entwickeln, wann sie (nicht) ver-
wendet werden konnen. Denn Hu-
mor als Interventionsinstrument zu
nutzen, ist stets eine Gratwanderung.
Priifen Sie deshalb, bevor Sie sich fiir
den Einsatz dieses Instruments ent-
scheiden, stets:
® Wie tragfihig ist meine Beziehung
zum Gegenliber?
® In welcher mentalen Verfassung ist
er/sie? Und:
® Was verrdt mir seine/ihre Korper-
sprache?

Ist die Klientin, der Kollege oder die
Mitarbeiterin beispielsweise innerlich
kurz vorm ,,Platzen, dann sollten Sie
auf Humor verzichten. Dasselbe gilt,
wenn Sie unsicher sind, ob Humor
wirklich das geeignete Instrument ist,
um beim Gegeniiber Spannungen zu
16sen. Auch dann sollten Sie auf seinen
Einsatz verzichten. Denn Humor ist
keine einfach zu handhabende Inter-
vention — aber oft sehr wirkungsvoll.
Humor ist auch ein effektives Praven-
tionsinstrument gegen einen Burn-
out bei professionellen Helfern wie
beispielsweise Therapeut:innen. Das-
selbe gilt fir Projektmanager:innen
und Fithrungskrifte. Denn auch sie
dirrfen im Kontakt mit Kolleg:innen,
Mitarbeiter:innen, aber auch Vor-
gesetzten oft nicht ihren spontanen,
emotionalen Impulsen und Bedirf-
nissen folgen. Humor kann dann ein
Vehikel sein, um trotzdem bei sich
selbst zu bleiben und Personlichkeit
zu zeigen.

Folgende humorvolle Interventions-
strategien konnen Berater:innen, aber

auch Fihrungskrafte und Projektma-
nager:innen in Situationen, in denen
scheinbar nichts mehr geht, zum Bei-
spiel nutzen.

Methode 1: Das Welt- oder
Selbstbild liebevoll karikieren

Eine Technik, die wir im Alltag bei
Freunden und Verwandten oft in-
tuitiv anwenden, ist das ,liebevoll
auf die Schippe nehmen“. Hierfiir
ein Beispiel: Ein Ehemann jammert
seit Tagen, er werde alt und sei im-
mer weniger leistungsfihig. Seine
Frau versucht zunichst, ihn geduldig

THEMEN UND PRAXIS =

Methode 2: Negatives Umdeuten
— humorvolles Reframing

Ist ein Glas halb leer oder halb voll?
Wie wir eine Situation bewerten,
hiangt von uns ab. Fir fast jede nega-
tive Situation gilt: Wenn wir sie aus
einer anderen Perspektive betrachten,
erscheint sie in einem anderen Licht.
Ahnlich wie ein Bild, das in einem
neuen Rahmen steckt: Es wirkt an-
ders. Dieses Umdeuten fallt uns in
Krisensituationen oft schwer. Denn
dann stecken wir in einer Perspektive
fest. Also brauchen wir einen Anstof3
von aufSen.

Falsch eingesetzt wirkt
Humor destruktiv.

vom Gegenteil zu iiberzeugen und
bemitleidet ihn — ohne Erfolg. Intui-
tiv greift sie deshalb irgendwann zur
»Medizin Humor®, um sein Selbst-
mitleid zu stoppen. Als er erneut jam-
mert, erwidert sie augenzwinkernd:
»Ich habe mich fur einen Kurs ,Pflege
lterer Angehoriger® angemeldet. Und
vielleicht sollten wir dir schon mal ei-
nen Rollator besorgen.«

In dem Beispiel steigt die Frau in das
Welt- beziehungsweise Selbstbild ih-
res Ehemanns ein und uberzeichnet es
sanft — sprich, mit einem Augenzwin-
kern. Dadurch wird ihrem Mann im
Idealfall klar, dass sein Selbstmitleid
tiberzogen ist. Er wird wachgeruttelt
und denkt tiber sein Verhalten nach.
Was spricht dagegen, diese ,Inter-
ventionsmethode* anzuwenden,
wenn eine Kollegin endlos tiber ihre
hohe Arbeitsbelastung klagt? Oder
wenn ein Mitarbeiter ohne Unterlass
uber die zahlreichen Verinderungen
jammert? Oder wenn er verbal im-
mer wieder verkiindet ,Ich bin der
GrofSte; mir kann keiner das Wasser
reichen“? Stets vorausgesetzt: die Be-
ziehung zwischen Thnen und der Kol-
legin oder dem Mitarbeiter stimmt —
auch emotional.

Ein Beispiel, wie hilfreich ein humor-
volles Umdeuten sein kann: Eine Fiih-
rungskraft im AufSendienst spricht
mit einer Mitarbeiterin, nennen wir
sie Frau Mayer. Sie ist total frustriert.
Denn sie hat zwar regelmifSig Kun-
dentermine, doch trotz professioneller
Vor- und Nachbereitung zieht sie sel-
ten Auftrige an Land. Die Gesprachs-
atmosphire wird immer dusterer, je
langer Frau Mayer die erlittenen emo-
tionalen Verletzungen schildert. Und
nebenbei beklagt sie auch noch, dass
sie Single sei und gerne wieder einen
Partner hitte.

An diesem Punkt ergreift die Fih-
rungskraft das Wort und fragt Frau
Mayer: ,,Fuhren Sie die meisten Kun-
dengespriche mit Mainnern?“ Die-
se ist erstaunt Uber die Frage, bejaht
sie aber. Daraufhin schldgt die Fuh-
rungskraft der perplexen Aufsen-
dienstmitarbeiterin schmunzelnd vor:
»Betrachten Sie die Kundengespriche
doch als ,Blind Dates‘ im Rahmen
Threr Partnersuche. Nehmen Sie die
Kunden so unter die Lupe, wie Sie dies
bei einem potenziellen Lebenspartner
tun wirden.“ Frau Mayer solle zum
Beispiel schauen: Tragt der Kunde ei-
nen Ehering? Halt er beim Sprechen
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Wie erreichen Sie es todsicher,
dass lhr Kollege nicht mehr mit

lhnen spricht?”

Blickkontakt? Ist er ein sportlicher
Typ? Und zum ersten Mal im Ge-
sprach muss Frau Mayer herzhaft la-
chen.

Dieses Umdeuten hat zumindest die
Gesprachssituation aufgelockert. Viel-
leicht hat es sogar eine nachhaltigere
Wirkung. Moglicherweise denkt Frau
Mayer beim nichsten Kundenbesuch
tatsachlich an das Stichwort ,,Partner-
suche“ und geht relaxter in das Ge-
sprach. Dadurch verbessert sich ihre
Ausstrahlung. Und dadurch erhoht
sich die Wahrscheinlichkeit, dass sie
einen emotionalen Draht zum Kunden
findet, was wiederum ihre Chance auf
einen Auftrag erhoht.

Methode 3: Das Problem
verschlimmern -
paradoxes Arbeiten

Ein weiteres Mittel, um festgefahrene
Sichtweisen zu lockern, sind parado-
xe Fragen und Aussagen. Also statt zu
fragen ,,Wie losen wir das Problem?*,
beispielsweise zu fragen: ,Wie ver-
stirken wir das Problem?“ Eine sol-
che Intervention lost beim Gegenuber
oft eine problemlosende Gegenreakti-
on aus. Eine Erfahrung, die zum Bei-
spiel Eltern oft sammeln. Wer schrei-
ende Kinder bittet, mit dem Schreien
aufzuhoren, hat meist wenig Erfolg.
Wer sie hingegen auffordert, lauter zu
schreien, merkt in der Regel bald: Das
Schreien verebbt.

Uberraschen Sie als Fithrungskraft
oder Projektmanager:in in heiklen
oder festgefahrenen Situationen Thre
Gesprachspartner:innen zuweilen mit
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scheinbar paradoxen Fragen oder Auf-

forderungen. Fragen Sie zum Beispiel:

® _Was miissten Sie tun, damit Sie
endlich einen Burn-out erleiden?*
Oder:

®m Wie erreichen Sie es todsicher,
dass Thr Kollege nicht mehr mit Th-
nen spricht?“ Oder:

® Wie fahren wir das Projekt end-
giiltig an die Wand?*

Methode 4: Dem ,Gummibaum”
lauschen — Dissoziation zum
Perspektivenwechsel

Hilfreich fiir einen Perspektivenwech-
sel sind auch Dissoziationen. Das
heifst, sich als Person gleichsam von
auflen zu betrachten und zu fragen:
»Wie sehen mich andere?“ Dadurch
wird ein schirferes Bewusstsein fiir
die eigenen Verhaltensweisen erreicht.
Dieses setzt wiederum Reflexionspro-
zesse in Gang: wichtig, um festgefugte
Denk- und Verhaltensstrukturen auf-
zubrechen.

Dissoziative Fragen wiren zum Bei-

spiel:

® _Was glauben Sie, was Thr Kolle-
ge denkt, wenn er Sie so in Rage
sicht?“ Oder:

® _Was wiirde unsere Chefin zu dem
Problem sagen?“ Oder:

® Was wiirde Thnen Thre Mutter in
dieser Situation raten?“

Zu dieser eher ernsten Betrachtungs-

weise gibt es humorvolle Alternati-

ven. Zum Beispiel:

B Was wiirde mir der Gummibaum
in Threm Biiro uber die Kommu-

© privat

nikation in Threr Abteilung erzih-
len?“ Oder:

®  Wie wiirde die Kaffeetasse auf Ih-
rem Schreibtisch Sie beschreiben?“

Mit allen genannten Methoden kon-
nen Sie das Denken Threr Gesprichs-
partner:innen oft in eine andere, ziel-
fihrendere Richtung lenken. Probieren
Sie es doch einfach mal aus! [ |

Sabine Prohaska

ist Inhaberin des Trainings-
und Beratungsunternehmens
seminar consult prohaska,
Wien, das unter anderem
Trainer, Coaches und
Konfliktberater ausbildet. 2022 erschien ihr
neuestes Buch ,Der frihe Vogel fangt den
Wurm — Ansichten & Losungsideen zur
Konfliktarbeit in Organisationen”.

www.seminarconsult.at



Schwerpunkt: Vertrauen

Kraft- und Energiequelle
»P0sitive Emotionen*

Positive Emotionen sind der Motor fiir unsere personliche Entwicklung - beruflich und privat. Sie starken Wider-
standskraft und Selbstvertrauen und konnen dadurch weitere positive Empfindungen in uns erzeugen. Also sollten

wir in unserem Alltag moglichst viele Momente schaffen, in denen wir uns iiber unser Leben und Tun freuen - und

seien sie auch noch so unspektakular. Schon kleine Erfahrungen von Selbstwirksamkeit konnen grof3e Veranderun-

gen bewirken.

Sabine Prohaska

»Lachen ist gesund." ,Lachen ist die beste Medizin." ,Humor
ist, wenn man trotzdem lacht." Solche Sinnspriiche kennt jeder.
In ihnen spiegelt sich die Erfahrung wider, dass Menschen,
die eine positive Einstellung zu sich und ihrem Leben haben,
Herausforderungen leichter meistern - beruflich und privat.
Sie sind zudem gestinder und haben eine hohere Widerstands-
kraft. Das haben auch die Medizin und Psychologie erkannt
und versuchen, diese Erkenntnis wissenschaftlich zu objekti-
vieren und gezielt zu nutzen. Auch in die betriebliche Gesund-

heitspravention fliefit sie zunehmend ein.

Ein Vorreiter dieser Entwicklung war die US-amerikanische
Psychologin Barbara Fredrickson. Sie stellte 1998 die Broa-
den-and-Build-Theorie vor. Diese geht davon aus, dass positive
Emotionen wie Freude, Interesse, Zufriedenheit und Zunei-
gung unser Denk- und Verhaltensrepertoire erweitern (,Broa-
den"). Sie férdern zudem

* unsere geistige Flexibilitiat und Kreativitat,

¢ unsere Lust, Neues zu lernen und zu entdecken, sowie

* unsere Fihigkeit und Bereitschaft, soziale Beziehungen

einzugehen und aktiv zu pflegen.
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Durch dieses Offensein sammeln wir wiederum neue, positive
Erfahrungen - beispielsweise in Form kleiner Erfolgserlebnisse
und erfreulicher Begegnungen. Und diese erzeugen wiederum
positive Emotionen, sodass wir mit der Zeit, so Fredrickson,
eine Art Vorrat positiver Emotionen und Erwartungen auf-
bauen, der es uns erleichtert, auch unangenehme Situationen

zu ertragen und Herausforderungen zu meistern.

Positive Emotionen stiarken unsere Widerstandskraft

Positive Emotionen bilden fiir Fredrickson sozusagen den Nahr-
stoff fiir personliches Wachstum. Und wenn wir einen entspre-
chenden Lebensstil pflegen? Dann gelangen wir der Broaden-
and-Build-Theorie zufolge in eine Aufwértsspirale, die zu einem

immer grofieren Selbstvertrauen und Wohlbefinden fiihrt.

Doch nicht nur dies. Inzwischen konnten schon viele Forscher
nachweisen, dass positive Gefiihle auch eine gesundheitsfor-
dernde Wirkung haben:

* Das Herz-Kreislauf-System wird gestarkt,

* die Antikoérperproduktion wird forciert und

* Entziindungsreaktionen verringern sich.

Positive Emotionen steigern also aufser unserer psychischen auch
unsere physische Widerstandskraft. Sie wirken wie kleine Kraft-
maschinen, die unsere korperliche und geistige Gesundheit und
somit unser Leistungsvermogen stirken. Also sollten wir unser
Leben so gestalten, dass es moglichst viele Mikro-Momente vol-
ler positiver Emotionen enthilt, die wir bewusst wahrnehmen.
Und Unternehmen? Sie sollten die Arbeit und das Arbeitsum-
feld ihrer Mitarbeiter so gestalten, dass solche Mikro-Momente

des Gliicks und der Zufriedenheit moglich sind.

Mikro-Momente von Gliick schaffen und erleben

Ein Manko hierbei ist: Positive Emotionen sind meist weniger

intensiv als negative. Wenn uns zum Beispiel der Chefvor ver-
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sammelter Mannschaft ,anpflaumt", schnellt -
bildhaft gesprochen - unser Gefiihlsbaro-
meter stirker nach oben, als wenn er
uns offentlich lobt. Zudem verarbeitet
unser Korper die negativen Emo-
tionen priorisiert. Deshalb nehmen
wir positive Emotionen seltener und ©
zumeist weniger stark und anhaltend
als negative wahr. Also sollten wir,
wenn wir die Kraftquelle ,Positive
Emotionen" zum Beispiel beruflich

nutzen mochten, uns bewusst auf ]

diese konzentrieren. Das heif3t, ( 4@

e wir sollten in unserem Arbeits- ; ¢
alltag gezielt Mikro-Momente ! :
schaffen, in denen wir positive ’
Emotionen empfinden, und I"

* wir sollten diese Momente N n;

bewusst erleben.

Das kann zum Beispiel die Freude iiber ein nettes Gespréch

mit Kollegen oder eine erledigte (Teil-)Aufgabe sein.

Inwieweit wir eher positiv denkende Menschen sind, ist teil-

weise auch genetisch bedingt. Trotzdem ist diese Eigenschaft

erlernbar - wenngleich nicht von heute auf morgen. Ein-

stellungsveranderungen, aus denen Verhaltensinderungen

resultieren, sind stets ein Langzeitprojekt. Und ob wir das Ziel

erreichen, hingt auch davon ab, wie viel Positives wir bereits

auf dem Weg dorthin erfahren und empfinden. Also sollten wir

uns, wenn wir eine nachhaltige Verhaltensinderung anstreben,

fragen: Wie konnen wir Verdnderungen mit positiven Emo-

tionen verkniipfen? Moégliche Ansétze hierzu sind:

* etwas finden, das uns Spaff macht und motiviert,

¢ aufkleine Unterschiede/Fortschritte achten, auf die wir
stolz sein konnen,

¢ etwasmitanderen Menschen unternehmen,

* Aktivitaitenmoglichstattraktiv gestalten,

e ein angenehmes Umfeld schaffen,

¢ die Anspriiche an unsnicht zu hochschrauben,

* uns auch fiir Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir nicht aus einem Gefiihl ,, Ich muss...", sondern
aus einem von ,Ich sollte ..." oder ,Es tut mir gut, wenn ..." heraus
agieren. Vermuten Sie also zum Beispiel, wenn Thr Chef Ihnen
eine neue, anspruchsvollere Aufgabe iibertrigt, dahinter nicht
gleich eine bose Absicht: ,Der hat mich auf dem Kieker und will
mich fertigmachen." Fragen Sie sich vielmehr: Was ist das Gute
daran? Zunéchst: Thr Chef traut Thnen das Erledigen der Auf-
gabe offensichtlich zu. Vielleicht eroffnet Thnen die neue Auf-
gabe auch den nétigen Spielraum fiir eine Gehaltserhohung oder

mittelfristig eine neue Position. Wenn Sie so reagieren, erscheint
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Kraft- und Energiequelle ,Positive Emotionend

die neue Herausforderung

in einem anderen Licht.

Als Person aufbliihen

Es macht einen Unterschied, ob wir mit
einer Situation ,zurechtkommen" oder
in ihr ,aufblithen". Manche Blumen
vegetieren vor sich hin, wihrend

andere prachtvoll blithen. Es nutzt
jedoch nichts, einer darbenden Blume
zu sagen: ,Wachse endlich!" Zielfiihren-
der ist es, sich zu tiberlegen: Was bringt
die Blume zum Wachsen? Alles, was ihr
Y Wohlbefinden erhoht: zum Beispiel Licht, Warme, Was-
ser und ein ndhrstoffreicher Boden. Und was beschleu-

nigt ihr Wachstum? Diinger.

In der Psychologie unterscheidet man zwi-
schen einem hedonistischen und einem euddmonischen Wohl-
befinden. Ein hedonistisches Wohlbefinden stellt sich bei uns
ein, wenn wir zum Beispiel ein vorziigliches Essen oder Glas
Wein genielen. Ein euddmonisches Wohlbefinden erfahren
wir hingegen unter anderem, wenn

¢ wir anderen etwas Gutes tun,

* unsere Potenziale, also Fahigkeiten und Talente, nutzen oder

* uns fiir etwas einsetzen, das uns am Herzen liegt.

Ein damonisches Wohlbefinden hat einen stdrkeren positi-
ven Einflusses auf unsere Gesundheit - ohne das hedonistische
Wohlbefinden geringschétzen zu wollen. Und seine Wirkung
ist nachhaltiger, denn es vermittelt uns zugleich das Gefiihl von
Sinn - also zum Beispiel das Bewuftsein,

* ichgehoreeiner Gemeinschaftan, lebein Beziehung,

* ich trage etwas zur Gemeinschaft bei und

* ich nutze meine Talente/Fihigkeiten.

Der Diinger fiir unser personliches Wachstum sind deshalb die
Makro-Momente in unserem Leben, in denen wir ein ddmo-

nisches Wohlbefinden erfahren. Damit sich dieses Gefiihl hdu-

fig einstellt und wir es bewusst erleben, ist eine entsprechende
Lebenseinstellung und -FUHRUNG nétig. Einige Aspekte, die unser

damonisches Wohlbefinden férdern, seien hier genannt:

Den Moment genieflen: Die Aufmerksamkeit auf die drei
Zeitdimensionen der meisten positiven Ereignisse lenken -
Erleben;

danach: Reflexion (das Gedichtnis nutzen, um das positive

vorher: Vorfreude; wihrenddessen: bewusstes

Gefiihl wieder aufzurufen).

Verbunden sein: Die Nihe und Verbundenheit mit anderen

Menschen spiiren. Fragen Sie sich zum Beispiel tiglich am



Schwerpunkt: Vertrauen

So reagieren Menschen auf emotionale Chatbots

einem ,Turn-off‘ und werden als irritierend empfunden.

papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=4225917.

Freude, Lachen, Spaf3: Positive Emotionen sind ansteckend und I6sen ein gutes Gefiihl aus - allerdings nur, insofern es sich beim Gegeniiber
um einen Menschen handelt. Anders sieht es bei der Verstandigung mit Chatbots aus, so das Ergebnis einer Studie von Wissenschaftlern der
University of South Florida. Die Forscher entwarfen ein Studiendesign mit drei verschiedenen Maglichkeiten zur Beantwortung von Service-
anfragen: einen menschlichen Kunden-Support, einen emotionslosen Chatbot und einen Chatbot, der in der Lage war, Emotionen aufzugreifen
und zu imitieren. Letzterer war nicht nur wenig effizient, er loste bei den Testern sogar negative Gefiihle aus. Grund dafiir ist die abweichende
Erwartungshaltung: Wahrend eine personliche affirmative Interaktion als angenehm empfunden wird, stellen Menschen an die Kommunikation
mit kiinstlichen Intelligenzen keinerlei Forderungen auf sozialer Ebene. Positive Emotionen, die von Chatbots ausgehen, fiihren deshalb zu

Quelle: Han, Elizabeth et al. (2022): Bots with Feelings: Should Al Agents Express Positive Emotion in Customer Service? Online abrufbar unter: https://

Abend: An welche positiven Begegnungen, Gespra-
che heute erinnere ich mich und mit wem fiihlte ich

mich wie verbunden?

Erfolge feiern: Fragen Sie sich zudem abends: Was
habe ich heute so richtig gut gemacht? Etwa bei der
Arbeit und zu Hause. Im Umgang mit Kunden und
Kollegen, mit Freunden und Bekannten. Worauf

kann ich stolz sein?

Dankbar sein: Fragen Sie auch, was ihnen durch
andere Menschen, mit denen Sie beruflich und pri-
vat in Beziehung stehen, Gutes widerfuhr. Wofiir

sollten Sie ihnen dankbar sein?

Mitgefiihl praktizieren: Machen Sie sich bewusst,
mit welchen Problemen und Herausforderungen
andere Menschen konfrontiert sind. Zum Beispiel
Ihr Chef oder Kollege. Oder die Kassiererin im Supermarkt.
Fragen Sie sich: Was kann ich tun, um ,ihr Leid" zu verringern.
Zeigen Sie zum Beispiel Interesse. Reagieren Sie verstandnis-

voll und geduldig. Bieten Sie Ihre Unterstiitzung an.

Neugierig und offen sein: Machen Sie sich immer wieder
bewusst, dass das Leben bunt und vielfiltig ist. Es gibt noch so
vieles zu sehen, zu lernen und zu erleben. Dann gehen Sie auch
Herausforderungen beschwingter an und entdecken dabei viel

Positives.

Freundlich und zugewandt sein: Nehmen Sie Ihre Mitmen-
schen - Thre Kollegen, den Kassierer im Supermarkt, Ihren
Lebenspartner - bewusst wahr. Schauen Sie ihnen in die Augen.
Schenken Sie ihnen ein Lacheln. Sagen Sie ,danke", auch fiir

scheinbar selbstverstandliche Kleinigkeiten.
Wertschitzend sein: Machen Sie sich bewusst, was Sie an Ihren

Mitmenschen schitzen. Welche Stirken haben sie? Warum

freuen Sie sich auf Begegnungen, Gespriache mit ihnen? Sagen

34 |

Sie dies Thren Mitmenschen auch. Und schenken Sie ihnen

hiufiger ein anerkennendes Wort.

Echt und ehrlich sein: Zeigen Sie den Menschen, die Thnen
wichtig sind, Ihre Gefiihle. Stehen Sie auch zu Thren Ecken und
Kanten - soweit moglich. Denn nur dann werden Sie fiir die
anderen als Mensch erfahrbar und es entsteht Verbundenheit.
Das gilt nicht nur fiir unsere privaten, sondern auch fiir die

beruflichen Beziehungen.

Machen Sie sich auf den Weg! Es lohnt sich.

Sabine.Prohaska

Bildquelle: stock.adobe.com/ kieferpix

Inhaberin des Beratungsunternehmens seminar consult
prohaska, Wien, das iiber eine E-Learning-Academy ver-
fiigt und dessen Blended-Learning-Trainer-Ausbildung
u. a. mit dem BDVT-Trainingspreis in Gold 2018/19
ausgezeichnet wurde (Internet: www.seminarconsult.
at). Sie ist Mitglied des Vorstands der Vereinigung der
Businesstrainer Osterreich (VBT).
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Corinna Ladinig

»Ich glaube nicht, dass
eine KI einen Coach
ersetzen kann - aber

sie kann im Selbst-
coaching hilfreich sein.«

www.ctc-academy.at

Wenn der Roboter
ubernimmt

Coaching erlebt derzeit einen Boom und gewinnt in verschiedenen
Bereichen an Bedeutung. Doch: Werden Coaches in Zukunft von einer
Kiinstlichen Intelligenz abgel6st? Und welche Themen brennen den
Klienten derzeit unter den Fingernigeln?

MENSCHEN ERKENNEN ZUNEHMEND den Wert
von Coaching fiir ihre berufliche und personli-
che Entwicklung. Coaching hilft, Fahigkeiten zu
erweitern, den Umgang mit Herausforderungen
zu verbessern und personliches Wachstum zu
fordern. Die Globalisierung und der technolo-
gische Fortschritt haben zudem die Arbeitswelt
verdndert, was die Nachfrage nach Fachleuten
mit neuen und spezialisierten Fahigkeiten er-
hoht. Coaching unterstiitzt Menschen dabei,
ihre Fahigkeiten auszubauen und ihre Karriere-
chancen zu verbessern. Dazu kommt, dass die
Moglichkeiten und das Angebot fiir Online-
Coaching stark gewachsen sind. Die Flexibilitit
und Bequemlichkeit, die Online-Coaching bie-
tet, tragt zu seiner Beliebtheit bei.

TRAINING hat bei einigen Coaching-Experten
iiber die aktuelle Nachfrage nach Coaching, die
Themen und iiber die »kiinstliche Konkurrenz«
nachgefragt.

»Unternehmen erkennen zunehmend, dass
die Investition in die personliche Entwicklung
ihrer Mitarbeitenden langfristig zu einer ho-
heren Mitarbeiterbindung, Produktivitit und
Wettbewerbsfahigkeit fiihrt«,

Prohaska (Geschiftsfiihrung seminarconsult).

weiBl  Sabine

»Menschen sind gefordert, sich rasch an die
neuen Anforderungen und Herausforderun-
gen anzupassen. Coaching ist dafiir ein ziel-
fiihrender Ansatz, das belegt eine wachsende
Menge an Forschungsergebnissen. Ein Vorteil
des Einzelsettings im Vergleich zu den Grup-
pensettings in klassischen Seminaren ist, dass
es auf die spezifischen Bediirfnisse und Ziele
des Klienten zugeschnitten ist und vor allem im
digitalen Setting sehr schnell und flexibel orga-
nisiert werden kann.«

Corinna Ladinig (Geschaftsfiihrung ctc-Acade-
my) erklart, warum die Nachfrage nach profes-
sionellem Coaching weiterhin so stark steigt:
»Die Arbeitswelt wird komplexer und viele
Unternehmen haben den Nutzen einer exter-
nen Sichtweise von gut ausgebildeten Coaches
erkannt. Teilweise schaffen sie es auch nicht,
ausreichend Unterstiitzung fiir neue Fiihrungs-
krafte bereitzustellen und greifen daher auf ex-
terne Coaches zuriick. In manchen Bereichen
ist es auch >State of the Art< geworden, Coaches
zu haben.«

Coaching unterstiitzt die Suche im Inneren
eines Menschen. Genau auf diese Suche be-



http://www.ctc-academy.at

geben sich immer mehr Menschen, wie auch
Dagmar Grafeneder (KICK OFF Management
Consulting) weif}: »Die Mehrheit der Menschen
versucht in der Regel, die Losung ihrer Proble-
me im AuBen zu erreichen; also iiber die Verdn-
derung von Rahmenbedingungen, Festsetzen
von Regeln, Erwartungen an die anderen etc.
Die Haltung hinter dieser Vorgehensweise ist
meist das Denkmodell >Der andere ist schuld,
dass es mir schlecht geht< bzw. >Der andere soll
etwas tun, damit es mir gut geht<. Nur leider
ist das ein Mythos, denn solange wir in dieser
Haltung leben, sind wir immer von anderen ab-
hiangig und weit davon entfernt, ein eigenver-
antwortliches Leben zu fiihren. Immer weniger
funktioniert damit auch die Suche nach Losun-
gen im AuBen in dieser aktuellen Welt. Je mehr
Menschen dies erkennen, umso mehr suchen
damit auch neue Losungswege - und einer da-
von ist Coaching.«

Ursula Autengruber (Geschiftsfithrung Struc-
togram Osterreich) erklirt den Coaching-Boom
so: »Das Image des Coachings hat sich verdn-
dert. Man arbeitet nicht mit einem Coach zu-
sammen, weil man >schlecht< ist, sondern weil
man besser werden will, dhnlich wie im Sport.«

Die aktuellen Themen

Coaching deckt eine Vielzahl von Themen ab,
je nach den Bediirfnissen der Klienten. Im Be-
reich der Karriere unterstiitzt Coaching hiufig
bei der Karriereplanung, dem Umgang mit Kon-
flikten am Arbeitsplatz oder der Vorbereitung
auf Beforderungen und Gehaltsverhandlungen.

Roman Braun (Geschiftsfiihrung TRINERGY)
sagt iiber die Themen seiner Klienten: »Aktu-
ell haben wir Themen rund um berufliche und
private Zukunftsingste, Umgang mit Krank-
heit, Depression, finanzielle und gesellschaftli-
che Unsicherheit, Personlichkeitsentwicklung,
sowie Liebe und Partnerschaft. Ein weiteres
wichtiges Thema ist die Starkung der internen
Referenz: Viele Menschen leiden darunter, dass
sie ihrer eigenen Wahrnehmung und Meinung
nicht mehr trauen, sie nicht mehr proaktiv sind,
sondern auf Institutionen hoéren.«

»Je nach Alter und Funktion werden andere
Themen bearbeitet«, beobachtet Ursula Au-
tengruber. »Bei jungen Mitarbeitern stehen
eher die Karriereplanung, Themen der Person-
lichkeitsentwicklung und die Zusammenarbeit
im Team im Fokus. Bei alteren Mitarbeitern
geht es eher um den Umgang mit Verdnderun-
gen und den Herausforderungen unserer Zeit
(Tempo, Generationenvielfalt, Ubergang zur

Mit Coaching durchstarten
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Pension). Fiithrungskrifte konzentrieren sich
im Coaching eher auf Leadership-Themen, das
Fithren von >heiklen< Mitarbeitergespriachen
und Konflikten in der Abteilung. Mitarbeiter im
Vertrieb arbeiten daran, wie sie die Bindung zu
ihren Kunden stirken konnen und wie sie die
Hiirde zur Kaltakquise am besten bewiltigen.«

Coaching und KI

Kann eine Kiinstliche Intelligenz in Zukunft
einen Coach ersetzen? Die Frage stellen sich
Experten schon lange. So sieht die Antwort von
ChatGPT selbst aus: »Obwohl ChatGPT als Kl-ge-
stiitztes Modell hilfreiche Informationen, Rat-
schlige und Unterstiitzung bieten kann, kann
es derzeit einen professionellen Coach nicht
vollstindig ersetzen. Ein Coach bringt person-
liche Erfahrungen, emotionale Intelligenz und
die Fahigkeit zur Empathie in den Coaching-
Prozess ein, die eine KI noch nicht in demselben
MaBe bieten kann.« Es ist spannend, hier Worter
wie »derzeit« und »noch nicht« herauszulesen.
ChatGPT glaubt also offenbar daran, in Zukunft
einen Coach ersetzen zu konnen. Unsere Inter-
viewpartner sehen das kritischer.

Roman Braun: »Das Live-Coaching ist ein wich-

tiger Gegenpol zur stattgefundenen sozia-

Roman Braun

»Das Live-Coaching ist
ein wichtiger Gegenpol
zur stattgefundenen
sozialen Isolation, die
Live-Interaktion mit
einem anderen Men-
schen nicht ersetzbar.«

www.trinergy.at
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Dagmar Grafeneder
»Es ist fraglich, ob ein
aufmunterndes Lécheln
eines Avatars jemals
gleich bedeutsam sein
kann wie das der Kol-
legen, der Vorgesetzten
oder des Coaches.«

www.kick-off.com

len Isolation, die Live-Interaktion mit einem
anderen Menschen nicht ersetzbar. Deshalb
kann Kiinstliche Intelligenz nicht die korper-
liche Anwesenheit eines Coaches mit dessen
Wahrnehmungsgenauigkeit, Rapportfdhigkeit,
kognitiver Empathie, Mitmenschlichkeit und
Flexibilitat ersetzen. Sie hat keinen Zugriff auf
dieselben emotionalen Erfahrungen, die ein er-
fahrener und kompetenter Coach mitbringt.«

Corinna Ladinig: »Ich glaube nicht, dass eine
KI einen Coach ersetzen kann - aber sie kann
im Selbstcoaching hilfreich sein. Wenn die Be-
nutzer der KI die >richtige< Fragestellung einge-
ben, dann kdnnten sie Selbst-Reflexionsfragen
zu einem Thema generieren und diese fiir sich
dann beantworten.«

Sabine Prohaska ist hier etwas anderer Mei-
nung: »Ich habe in den letzten Wochen damit
experimentiert und kann sagen: Die Kiinstliche
Intelligenz coacht erstaunlich gut. Die KI passt
sich im Gespriachsverhalten sogar meinen Wiin-
schen an. Wenn wir bedenken, dass wir erst am
Anfang der Arbeit mit KI sind, dann steht fiir
mich auBer Frage, dass sich die Kiinstliche In-
telligenz in Zukunft immer besser unseren in-
dividuellen Bediirfnissen anpassen und in der
Lage sein wird, auch Emotionen der Benutzer
zu erkennen und darauf passend zu reagieren.
Die Kiinstliche Intelligenz wird bei bestimmten
Anliegen einen Termin beim Coach nicht mehr

notig machen, denn sie kann helfen, Menschen
bei der Problemlosung und Ideengenerierung
zu unterstiitzen. Ich gehe aber nicht davon aus,
dass sie Coaches oder Berater vollstindig er-
setzen wird. In einer Welt, die immer stirker
digitalisiert wird, kann eine personliche Bera-
tung besonders wichtig sein oder als besonders
wertvoll erlebt werden.«

So coacht die KI

Um Thnen eine Idee davon zu geben, wie eine KI
bereits jetzt gute Coaching-Fragen stellen kann,
hier ein Beispiel von verlagwirl.com/coach:
User: »Ich fiihle mich im Job iiberfordert.«

KI: »Es tut mir leid, dass Sie sich iiberfordert
fiihlen. Lassen Sie uns versuchen, das Prob-
lem besser zu verstehen. Konnen Sie mir ein
Beispiel geben, bei dem Sie sich in letzter Zeit
iiberfordert gefiihlt haben?«

User: »Mein Vorgesetzter gibt mir immer mehr
Aufgaben, obwohl ich mit den bestehenden
Aufgaben schon zeitlich nicht klar komme. «

KI »Das klingt in der Tat herausfordernd. Haben
Sie bereits versucht, mit Threm Vorgesetzten
iiber Thre Arbeitsbelastung zu sprechen?«

User: »Nein, ich fithle mich fiir so ein Gesprach
nicht gut genug.«

KI: »Ich verstehe, dass es schwierig sein kann,
solche Gespriache zu fiihren. Gibt es bestimmte
Griinde, die Sie davon abhalten, das Gesprach
mit Threm Vorgesetzten zu suchen?«

Dagmar Grafeneder iiber moderne Technik im
Coaching: »Heute werden oft Sprachprogram-
me eingesetzt, um in hybrider Form - Kombi-
nation von Mensch und KI - Erfolge im Coa-
ching-Prozess zu generieren. Es gibt auch die
verschiedensten virtuellen Moglichkeiten - wie
der Einsatz von Virtual Reality - oder Chatbots
fiir Bewerbungsprozesse. Die Moglichkeiten
sind schier unbegrenzt, aber am Ende des Ta-
ges werden es trotzdem Menschen bleiben, die
zusammenarbeiten werden. Der damit verbun-
dene Lebensfunke kann nicht ersetzt werden.
Es ist fraglich, ob ein aufmunterndes Licheln
eines Avatars jemals gleich bedeutsam sein
kann wie das der Kollegen, der Vorgesetzten
oder des Coaches.«

Ursula Autengruber erweitert die Diskussion
um einen spannenden Aspekt: »ChatGPT kann
im >Dialog< gute Fragen stellen - dhnlich wie sie
auch ein Coach stellen wiirde. Haben die Coa-
chees eine >blaue Biostruktur< (Zahlen, Daten,
Fakten sind interessant; analysieren und planen
viel; schitzen Ruhe und Distanz), dann konnen
sie sich von den Fragen gut leiten lassen, denn
diese unterstiitzen bei der Reflexion und geben
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Zeit zum Nachdenken. Haben Klienten aller-
dings eine >rote Biostruktur< (praktisches Tun
und Ausprobieren sind interessant; schétzen
Tempo und Dynamik, eher ungeduldig), werden
sie vermutlich spétestens nach der 3. Frage aus-
steigen< es geht einfach zu langsam. Und haben
Klienten eine >griine Biostruktur< (schiatzen das
Gespriach und die Zuwendung, wollen Geschich-
ten erzdhlen und schweifen oft ab), dann wollen
sie mit einem Menschen sprechen und werden
so ein Werkzeug nichtverwenden. Oft steht hin-
ter der Antwort eines Coachees >eigentlich< ein
ganz anderes Thema. Als Coach erkennt man
verschiedene Signale des Gegeniibers und kann
hier nachhaken. Bei einem Kl-Coach kdnnten
die Coachees einfach die Fragen >logisch< wei-
ter beantworten und kommen so nie auf das
eigentliche, zugrundeliegende Thema.«

Die Coaching-Zukunft

Die Welt des Coachings befindet sich also an
der Schwelle zu einer spannenden Zukunft. Mit
rasanten Fortschritten in Technologie und sich
verdndernden sozialen Normen ist das Feld des
Coachings stdndig in Bewegung und bereit, sich
auf innovative Weisen weiterzuentwickeln. Wie
sehen das die interviewten Experten?

Sabine Prohaska: »Ich gehe davon aus, dass die
Kombination aus menschlicher Expertise und
KI dazu beitragen wird, die Effektivitdt von
Coaching zu verbessern und die Menschen bes-
ser aufVerdnderungen und Herausforderungen
in ihrem Leben vorzubereiten.«

»KI ist nicht mehr aus
unserem Weltbild wegzudenken und wird rasch

Dagmar Grafeneder:

Einzug auch im Coaching-Business halten. Fiir
das Coaching kann das bedeuten, uns fiir neue
Formen der Kommunikation zu 6ffnen, uns fir
neue Formen der Wissensvermittlung zu in-
teressieren, uns auf neue Erfahrungsmoglich-
keiten einzulassen und vielleicht auch auf ganz
neue Coachingthemen.«

Corinna Ladinig: »Coaching wird es noch viel
ofter und gezielter geben. Eine Evaluierung der
Coachingprozesse wird punktgenauer moglich
sein. Viele - wenn nicht die meisten - Coa-
chings werden virtuell stattfinden. Maoglicher-
weise in ansprechenderen virtuellen Welten als

momentan in Zoom oder MSTeams.«

»Riickblickend hat sich Coa-
ching in den letzten 10 Jahren nicht verén-
dert:
ein Coach sein Bewusstsein in den Dienst der

Roman Braun:

Coaching bedeutet nach wie vor, dass

Klienten stellt, sodass die Klienten gemeinsam
mit dem Coach wieder anfangen kdénnen, sich
selbst zu iiberraschen. Die Folge sind Losun-
gen, die immer unerwartet sind, nicht immer
bequem und bisweilen nicht mal angenehm,
aber immer hilfreich. Das wird auch in Zukunft
so bleiben.«

Fazit

Die Zukunft des Coachings héalt ein enormes
Potenzial bereit. Trotz aller technologischen In-
novationen darf jedoch nicht vergessen wer-
den, dass die menschliche Komponente im
Coaching unerldsslich bleibt. Der Weg in die
Zukunft des Coachings ist daher vermutlich
kein Entweder-Oder zwischen Mensch und Ma-
schine, sondern ein harmonisches Miteinander,

das das Beste aus beiden Welten nutzt. -

Sabine Prohaska
»Die Kiinstliche

Intelligenz coacht
erstaunlich gut.«

www.seminarconsult.at

Ursula Autengruber
»Das Image des
Coachings hat sich
verdndert. Man arbeitet
nicht mit einem

Coach zusammen,

weil man >schlecht<

ist, sondern weil man
besser werden will.«

www.structogram.at
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Bei Blockaden

humorvoll intervenieren

Fuhrungskrafte und Projektmanager geraten bei ihrer Arbeit nicht selten in Situationen, in

denen scheinbar nichts mehr geht. Dann hilft eine humorvolle Intervention oft, die vorhan-

denen Blockaden aus dem Weg zu raumen. Zudem er6ffnet eine Prise Humor dem Gegen-

Uber haufig neue Perspektiven.

> Sabine Prohaska

«Lachen ist gesund» — das belegen zahl-
reiche Studien. Lachen lindert Schmer-
zen, starkt das Immunsystem und be-
schleunigt Heilungsprozesse. Deshalb
spielt Humor in vielen psychotherapeuti-
schen Ansatzen eine wichtige Rolle. Zum
Beispiel in der Existenzanalyse von Vik-
tor Frankl, einem der Pioniere einer the-
rapeutischen Anwendung des Humors.

Bei seiner bekanntesten Humormethode,
der paradoxen Intention, soll sich der Kli-
ent genau das wiinschen, was beiihm be-
sonders angstbesetzt ist. Und diese iiber-
steigerte, unbegriindete Angst soll er un-
ter anderem dadurch iiberwinden, dass
er sie auslacht. Ahnlich ist es bei der Pro-
vokativen Therapie von Frank Farrelly.

Spannungen l6sen

Menschen neigen in Problemsituationen
dazu, nur noch die Probleme zu sehen.
Und oft fithlen sie sich als Opfer widriger
Umstédnde — ohne Handlungsspielraum.
Gerade dannist oft ein Querdenken notig,
um das festgefahrene Denken wieder ins
Fliessen zu bringen, sodass neue Hand-
lungsperspektiven erscheinen.

Humor kann dabei helfen — sowohl im
Beratungs- als auch Fithrungs- und Pro-
jektalltag. Doch Vorsicht: Falsch ein-
gesetzt, wirkt Humor destruktiv. Steht
zum Beispiel die Beziehung Fiihrungs-
kraft—-Mitarbeiter auf tonernen Fiissen,
wird ein gut gemeinter Scherz schnell

kurz & biindig

> Menschen neigen in Problem-
situationen dazu, nur noch die
Probleme zu sehen. Und oft fih-
len sie sich als Opfer widriger
Umstande — ohne Handlungs-
spielraum. Humor kann helfen.

> Humor ist auch ein wirkungsvol-
les Praventionsinstrument gegen
einen Burn-out professioneller
Helfer wie Therapeuten. Das-
selbe gilt fur Projektmanager
und Fihrungskrafte.

> Falsch eingesetzt, wirkt Humor
destruktiv. Steht zum Beispiel die
Beziehung Fuhrungskraft-Mitar-
beiter auf ténernen Fussen, wird
ein gut gemeinter Scherz schnell
als Schadenfreude interpretiert.

als Schadenfreude interpretiert. Ahn-
lich ist es, wenn eine Person in dunklen
Gedanken gefangen ist. Dann wird eine
humorvoll gemeinte Aussage oft als
mangelnde Empathie interpretiert. Denn
was Menschen als humorvoll empfinden,
ist individuell sehr verschieden. Zudem
hingt es vom momentanen Befinden
einer Person ab, ob sie etwas als lustig
oder nicht erlebt. Dies gilt es beim Ein-
satz von Humor als «Interventionsins-
trument» zu bedenken.

Wohldosiert einsetzen

Fiir alle Methoden, um einer Person (oder
Personengruppe) mit Humor neue Sicht-
weisen zu erdffnen, gilt: Esist enorm wich-
tig, ein Gefiihl dafiir zu entwickeln, wann
sie (nicht) genutzt werden kénnen. Denn
Humor als Interventionsinstrument zu
nutzen, ist stets eine Gratwanderung. Prii-
fen Sie deshalb, bevor Sie sich fiir den Ein-
satz dieses Instruments entscheiden, stets:

> Wie tragféhig ist meine Beziehung
zum Gegeniiber?

> In welcher mentalen Verfassung ist
er beziehungsweise sie? Und:
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> Was verrat mir seine / ihre Kérper-
sprache?

IstderKlient, Kollege oder Mitarbeiter bei-
spielsweise innerlich kurz vorm «Platzen»,
dann sollten Sie auf Humor verzichten.
Dasselbe gilt, wenn Sie unsicher sind, ob
Humor wirklich das geeignete Instrument
ist, um beim Gegeniiber Spannungen zu
l6sen. Auch dann sollten Sie auf seinen
Einsatz verzichten. Denn Humor ist kein
einfach zu handhabendes Interventions-
instrument — aber oft sehr wirkungsvoll.

Humor ist auch ein wirkungsvolles Pra-
ventionsinstrument gegen einen Burn-
out professioneller Helfer wie Therapeu-
ten. Dasselbe gilt fiir Projektmanager und
Flihrungskrafte. Denn auch sie diirfen im
Kontakt mit Kollegen, Mitarbeitern, aber
auch Vorgesetzten oft nicht ihren sponta-
nen, emotionalen Impulsen und Bed{irf-
nissen folgen. Humor kann dann ein Ve-
hikel sein, um trotzdem bei sich selbst zu
bleiben und Personlichkeit zu zeigen.

Interventionsstrategien

Folgende humorvollen Interventions-
strategien konnen Berater, aber auch

Flihrungskréfte und Projektmanager in
Situationen, in denen scheinbar nichts
mehr geht, zum Beispiel nutzen.

Das Welt- oder Selbstbild
liebevoll karikieren

Eine Technik, die wir im Alltag bei Freun-
den und Verwandten oft intuitivanwen-
den, ist das «liebevoll auf die Schippe
nehmen». Hierfiir ein Beispiel: Ein Ehe-
mann jammert seit Tagen, er werde alt
und sei immer weniger leistungsféhig.
Seine Frau versucht ihn zunéchst gedul-
dig vom Gegenteil zu {iberzeugen und
bemitleidet ihn — ohne Erfolg. Intuitiv
greift sie deshalb irgendwann zur «Me-
dizin Humor», um sein Selbstmitleid zu
stoppen. Als er erneut jammert, erwidert
sie augenzwinkernd: «Ich habe mich
schon fiir einen Kurs <Pflege élterer An-
gehoriger> angemeldet. Und vielleicht
sollten wir dir schon mal einen Rollator
besorgen.»

In dem Beispiel steigt die Frau in das
Welt- beziehungsweise Selbstbild ihres
Ehemanns ein und {iiberzeichnet es
sanft—sprich mit einem Augenzwinkern.
Dadurch wird ihrem Mann im Idealfall
Kklar, dass sein Selbstmitleid iiberzogen

ist. Erwird wachgeriittelt und denkt {iber
sein Verhalten nach.

Was spricht dagegen, diese «Interventi-
onsmethode» auch mal anzuwenden,
wenn ein Kollege endlos {iber seine hohe
Arbeitsbelastung klagt? Oder, wenn ein
Mitarbeiter ohne Unterlass {iber die zahl-
reichen Verdnderungen jammert? Oder,
wenn er verbal immer wieder verkiindet
«Ich bin der Grosste; mir kann keiner
das Wasser reichen»? Stets vorausgesetzt:
Die Beziehung zwischen IThnen und dem
Kollegen oder Mitarbeiter stimmt —auch
emotional.

Negatives Umdeuten -
humorvolles Reframing

Ist ein Glas halb leer oder halb voll? Wie
wir eine Situation bewerten, hdngt von
uns ab. Fiir fast jede negative Situation
gilt: Wenn wir sie aus einer anderen Per-
spektive betrachten, erscheint sie in ei-
nem anderen Licht. Ahnlich wie ein Bild,
das in einem neuen Rahmen steckt: Es
wirkt anders. Dieses Umdeuten féllt uns
in Krisensituationen oft schwer. Denn
dann stecken wir in einer Perspektive
fest. Also brauchen wir einen Anstoss
von aussen.
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Ein Beispiel, wie hilfreich ein humorvol-
les Umdeuten sein kann. Eine Fithrungs-
kraft im Aussendienst spricht mit einer
Mitarbeiterin. Nennen wir sie Frau Mayer.
Sie ist total frustriert. Denn sie hat zwar
regelmassig Kundentermine. Doch trotz
professioneller Vor- und Nachbereitung
zieht sie selten Auftrdge an Land. Die
Gespréachsatmosphére wird immer diis-
terer, je langer Frau Mayer die erlittenen
emotionalen Verletzungen schildert. Und
nebenbei beklagt sie auch noch, dass
sie Single sei und gerne wieder einen
Partner hétte.

An diesem Punkt ergreift die Fiihrungs-
kraft das Wort und fragt Frau Mayer:
«Fiihren Sie die meisten Kundengespra-
che mit Mannern?» Diese ist erstaunt
iiber die Frage, bejaht sie aber. Daraufhin
schlédgt die Fiihrungskraft der perplexen
Aussendienstmitarbeiterin schmunzelnd
vor: «Betrachten Sie die Kundengespré-
che doch als Blind Dates> im Rahmen
Threr Partnersuche. Nehmen Sie die Kun-
den so unter die Lupe, wie Sie dies bei
einem potenziellen Lebenspartner tun
wiirden.» Frau Mayer solle zum Beispiel
schauen: Tragt der Kunde einen Ehering?
Hélt er beim Sprechen Blickkontakt? Ist
er ein sportlicher Typ? Und zum ersten
Mal im Gesprach muss Frau Mayer herz-
haftlachen.

Dieses Umdeuten hat zumindest die Ge-
sprachssituation aufgelockert. Vielleicht
hates sogar eine nachhaltigere Wirkung.
Vielleicht denkt Frau Mayer beim néchs-
ten Kundenbesuch tatséchlich an das
Stichwort «Partnersuche» und geht re-
laxter in das Gesprach. Dadurch ver-
bessert sich ihre Ausstrahlung. Und da-
durch erhoht sich die Wahrscheinlich-
keit, dass sie einen emotionalen Draht
zum Kunden findet, was wiederum ihre
Chance auf einen Auftrag erh6ht.

Das Problem verschlimmern -
paradoxes Arbeiten

Ein weiteres Mittel, um festgefahrene
Sichtweisen zu lockern, sind paradoxe
Fragen und Aussagen. Also statt zu fragen
«Wie 16sen wir das Problem?» beispiels-

weise fragen: «Wie verstiarken wir das
Problem?» Eine solche Intervention 16st
beim Gegeniiber oft eine problemlésende
Gegenreaktion aus.

Eine Erfahrung, die zum Beispiel Eltern
oft sammeln. Wer schreiende Kinder
bittet, mit dem Schreien aufzuhéren, hat
meist wenig Erfolg. Wer sie hingegen auf-
fordert, lauter zu schreien, merkt in der
Regel bald: Das Schreien verebbt.

Uberraschen Sie als Fiihrungskraft oder
Projektmanager in heiklen oder festge-
fahrenen Situationen Ihren Gesprachs-
partner zuweilen mit scheinbar para-
doxen Fragen oder Aufforderungen. Fra-
gen Sie zum Beispiel:

) «Was miissten Sie tun, damit Sie
endlich einen Burn-out erleiden?»
Oder:

) «Wie erreichen Sie es todsicher,
dass Ihr Kollege nicht mehr mit
Thnen spricht?» Oder:

> «Wie fahren wir das Projekt endgiiltig
an die Wand?»

Dem «Gummibaum» lauschen -
Dissoziation zum Perspektiven-
wechsel

Hilfreich fiir einen Perspektivenwechsel
sind auch Dissoziationen. Das heisst, sich

als Person quasi von aussen zu betrachten
und zu fragen: «Wie sehen mich andere?»
Dadurch wird ein schérferes Bewusst-
sein flir die eigenen Verhaltensweisen
erreicht. Dieses setzt wiederum Reflexi-
onsprozesse in Gang. Das ist wichtig, um
festgefiigte Denk- und Verhaltensstruk-
turen aufzubrechen.

Dissoziative Fragen wéren zum Beispiel:

> «Was glauben Sie, was Ihr Kollege
denkt, wenn er Sie so in Rage sieht?»
Oder:

> «Was wiirde unser Chef zu dem
Problem sagen?» Oder:

> «Was wiirde Thnen Ihre Mutter
in dieser Situation raten?»

Zu dieser eher ernsten Betrachtungs-
weise gibt es humorvolle Alternativen.
Zum Beispiel:

) «Was wiirde mir der Gummibaum in
Threm Biiro tiber die Kommunikation
in Threr Abteilung erzdhlen?» Oder:

> «Wie wiirde die Kaffeetasse auf Threm
Schreibtisch Sie beschreiben?»

Mit allen genannten Methoden kénnen
Sie das Denken Threr Gespréachspartner
oft in eine andere, zielfithrendere Rich-
tung lenken. «

Sabine Prohaska
Trainerin, seminar consult prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Bera-
tungsunternehmens seminar consult prohaska, Wien,
das unter anderem Trainer, Coaches und Konfliktberater
ausbildet. 2022 erschien ihr neuestes Buch «Der friihe
Vogel fangt den Wurm — Ansichten & Losungsideen zur

Konfliktarbeit in Organisationen».

prohaska@seminarconsult.at
www.seminarconsult.at
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Zwischenmenschliche Konflikte
im Betriebsalltag moderieren

In Unternehmen entstehen immer wieder Konflikte zwischen Mitarbeitern, die miteinander

kooperieren missen. Diese wirken in der Regel leistungs- und motivationsmindernd. Also

sollten sie rechtzeitig erkannt und professionell bearbeitet werden.

) Sabine Prohaska

Konflikte treten in Unternehmen ver-
mehrt auf, wenn sich in ihnen Dinge
verdndern — sei es im zwischenmensch-
lichen oder strukturellen Bereich. Das ist
normal. Dessen ungeachtet schmélern
sie in der Regel jedoch die Leistung.

Deshalb sollten in jedem Unternehmen
Personen existieren, die iiber die Kompe-
tenz verfiigen,

> Konflikte friith zu erkennen und auf-
zugreifen sowie

> den Mitarbeitern ein wirksames Ins-
trumentarium zu deren Bearbeitung
an die Hand zu geben.

Grundhaltungen

Zuweilen konnen diese sogenannten Kon-
fliktberater oder -lotsen Fithrungskrafte
sein. Haufig konnen sie vorhandene Kon-
flikte aber nicht moderieren — zum Bei-
spiel, wenn sie selbst (emotional) in den
Konflikt involviert sind. Dann sollte eine
neutrale Person

> die Konfliktparteien beziiglich geeigne-
ter Losungsstrategien beraten und/oder

> mit ihnen eine Losung aushandeln —
sofern gewtiinscht.

Diese Konfliktberater sollten mit den
Methoden zur Deeskalation von Kon-
flikten und zur Konfliktintervention ver-
traut sein.

Ausserdem sind zwei Grundhaltungen
wichtig:

> Allparteilichkeit. Eine Konflikt-
moderation kann nur erfolgreich sein,
wenn der Konfliktberater (emotional)
nicht Partei fiir eine Konfliktpartei und
eine mogliche Losung ergreift.

> Vertraulichkeit. Die Konfliktparteien
sprechen nur offen iiber ihre Gefiihle,
Verletzungen und auch Bediirfnisse,
wenn sie sicher sein konnen, dass die
Gesprachsinhalte auch im Raum blei-
ben werden.

Vorgehensweise

Wie sieht die praktische Arbeit eines Kon-
fliktberaters aus? Hierfiir ein Beispiel.
Angenommen, eine Flihrungskraft regis-
triert, dass es zwischen zwei Mitarbeitern
ihres Bereichs regelméssig zu Reibereien
kommt. Sie ist jedoch unsicher, ob nur
ein Interessengegensatz oder ein Konflikt
vorliegt; ausserdem, ob sie und, wenn ja,

wie sie hieraufreagieren soll. Dann kann
sie mit einem Konfliktberater hieriiber
sprechen. Angenommen, die Fithrungs-
kraft und der Konfliktberater kommen
iiberein: Es existiert ein leistungsmin-
dernder Konflikt, also sollte man inter-
venieren. Dann konnen sie folgendes Vor-
gehen vereinbaren.

Schritt 1:

Die Fithrungskraft klart mit

den Konfliktparteien das Prob-
lembewusstsein.

Das ist wichtig, denn zuweilen erwidern
Mitarbeiter, wenn man sie auf Konflikte
anspricht: «Wie kommen Sie darauf?» Sie
negieren also den Konflikt. Deshalb sollte
die Fiihrungskraft zunéchst klaren, ob
den Beteiligten der Konflikt bewusst ist
und sie bereit sind, Zeit und Energie in
seine Losung zu investieren.

Schritt 2:

Die Fiithrungskraft holt die
Zustimmung fiir eine Konflikt-
moderation ein.

Angenommen, die Konfliktparteien be-
jahen die Existenz eines Konflikts, dann
kann die Fiihrungskraft diese fragen,
ob die aktuelle Situation fiir sie zufrie-
denstellend ist. Antworten sie «Nein»,
kann die Fiihrungskraft eine Konflikt-
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moderation durch einen neutralen Kon-
fliktberater oder -lotsen vorschlagen —
zum Beispiel mit der Begriindung: «Ich
mochte, dass Sie wieder in einer posi-
tiveren Atmosphére und somit effektiver
arbeiten.» Angenommen, die Konfliktbe-
teiligten entscheiden sich fiir eine Kon-
fliktmoderation. Dann sollte sich der Kon-
fliktberater in einem ersten Treffen den
Konfliktverlauf schildern lassen — ohne
ihn zu bewerten.

Anschliessend sollte er den Konflikt-
parteien den moglichen Ablauf der Mo-
deration erldutern. Danach kann er die
«Streithdhne» bitten, sich bis zum néchs-
ten Treffen zu {iberlegen, welche Verhal-
tensweisen sie sich vom jeweils ande-
ren wiinschen, um besser arbeiten zu
koénnen — jedoch keine Charakter-, son-
dern nur Verhaltensédnderungen.

E
E
:
E
E
!
H
E
:
E
!
:
i

Schritte einer Moderation

Die eigentliche Konfliktmoderation kann
wie folgt ablaufen.

1. Schritt:

Einsteigen

Meist kommen die Mitarbeiter voller
Emotionen zur Konfliktmoderation. Des-
halb sollte der Konfliktberater zu Beginn
einige Worte zum Thema Konflikte sagen.
Zum Beispiel, Konflikte gibt es {iberall —
nicht nur im Betrieb. Ausserdem entste-
hen Konflikte stets aufs Neue. Zum Bei-
spiel, weil sich die Anforderungen &n-
dern. Also miissen immer wieder neue
Losungen gefunden werden.

Danach sollte er den «Streithdhnen»
nochmals erlautern, worum es bei der
Konfliktmoderation geht: um ein Losen
des Konflikts. Jedoch nicht in der Form,
dass alle Emotionen und Erfahrungen
der Vergangenheit bearbeitet werden.
Vielmehr sollen die Arbeitsbeziehung
neu ausgehandelt und das Verhalten an
den Schnittstellen der Tatigkeitsfelder
der beiden Mitarbeiter so geregelt wer-
den, dass beide damit leben und ihren
Job besser machen kénnen.
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2. Schritt: Regeln definieren
Danach sollte der Konfliktberater mit den
Konfliktpartnern Regeln fiir die Mode-
ration definieren. Zum Beispiel:

> Beide stellen Forderungen an das Ver-
halten des jeweils anderen.

> Diese werden nach dem Prinzip «Ge-
ben und Nehmen» ausgehandelt.

> Die Absprachen werden schriftlich
fixiert.

Vereinbart werden sollte auch, was im
Raum bleibt und woriiber mit Dritten
gesprochen werden darf.

3. Schritt:

Die Aufgaben des
Konfliktberaters kldren

Der Konfliktberater sollte mit den Kon-
fliktpartnern auch seine Aufgaben und
seine Rolle kldren — zum Beispiel:

) Ich verhalte mich als Konfliktberater
neutral und achte auf das Einhalten
der Regeln.

> Ich verhindere, dass {iber Undisku-
tierbares, also zum Beispiel die Ziele
des Unternehmens, verhandelt wird.

> Ich achte darauf, dass keine Verein-
barungen zulasten Dritter getroffen
werden.

4. Schritt:

Themen/Forderungen sammeln
Nach dem Klédren der Formalien kann der
Konfliktberater die Beteiligten bitten, auf
einem Formblatt folgende Aussagen zu
erginzen:

) «Es wiirde mir helfen, effektiver zu
arbeiten, wenn Sie Folgendes mehr/
anders tun wiirden: ... »

) «Es wiirde mir helfen, effektiver zu ar-
beiten, wenn Sie Folgendes weniger/
nicht mehr tun wiirden: ...»

> «Bitte behalten Sie folgende Aktivi-
tédten bei, die mir helfen, effektiv zu ar-
beiten: ... »

5. Schritt: Verstéindnis kliren
Die ausgefiillten Formblétter sollten ko-
piert oder so aufhdngt werden, dass je-

der sie lesen kann. Danach bittet der
Konfliktberater die Konfliktpartner, die
Forderungen/Wiinsche des jeweils an-
deren mit eigenen Worten laut zu for-
mulieren. «Sie wollen, dass ich ...» Der
andere soll die Aussage entweder be-
statigen oder korrigieren. Sofern fiir das
Verstandnis notig, bittet der Konfliktbe-
rater um Beispiele fiir das gewtiinschte
Verhalten.

6. Schritt:

Forderungen

priorisieren und aushandeln
Danach konnen beide Konfliktparteien
die Forderungen markieren, die ihnen
besonders wichtig sind; ausserdem die
Forderungen, die verhandelbar sind. An-
schliessend unterbreiten sie sich wech-
selseitig Angebote. Zum Beispiel: «Wenn
Sie mich zeitnah informieren, wiirde
ich ...» Der Konfliktberater achtet da-
rauf, dass das Aushandeln ein Geben und
Nehmen ist.

7. Schritt:

Absprachen treffen und
protokollieren

Der Konfliktberater notiert die Abspra-
chen. Dass beim Aushandeln der kiinf-
tigen Arbeitsbeziehung auch mal die
Emotionen hochkochen, ist normal. Das
sollte der Konfliktberater zulassen, damit

der Druck aus dem Kessel weicht. Da-
bei muss er jedoch Fingerspitzengefiihl
zeigen, um zu verhindern, dass sich
beim Gegeniiber Druck aufbaut. Nach
einiger Zeit kann er zum Beispiel ruhig
sagen, dass der Gefiihlsausbruch zeigt,
wie viel Emotionen im Spiel sind und dass
solche Verletzungen sicher auf beiden
Seiten existieren. Danach sollte er vor-
schlagen: «Lassen Sie uns wieder zu den
Verhaltensweisen zuriickkehren, die Sie
sich wiinschen.»

8. Schritt:

Abschliessen und

Folgetermin vereinbaren

Die bei Konfliktmoderationen getrof-
fenen Vereinbarungen erscheinen Aus-
senstehenden oft als Kleinigkeiten oder
Selbstverstiandlichkeiten. Fiir die Be-
teiligten sind sie jedoch wichtig, weil
daran Emotionen héingen. Vereinbart
werden sollte auch, was geschieht, wenn
Absprachen nicht eingehalten werden.
Das miissen keine Sanktionen sein. Die
Vereinbarung kann auch lauten: «Dann
sprechen wir uns kiinftig darauf an.» Ver-
einbaren sollte der Konfliktberater mit
den Konfliktparteien auch einen Folge-
termin, um zu iiberpriifen, ob die Ab-
sprachen eingehalten wurden und even-
tuell neue Konfliktpunkte entstanden
sind. «

Sabine Prohaska
Trainerin, seminar consult prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Bera-
tungsunternehmens seminar consult prohaska, Wien,
das unter anderem Trainer, Coaches und Konfliktberater
ausbildet. 2022 erschien ihr neuestes Buch «Der friihe
Vogel fangt den Wurm — Ansichten & Losungsideen zur

Konfliktarbeit in Organisationen».

prohaska@seminarconsult.at
www.seminarconsult.at
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Online-Coaching

Als Coach auf hybride Vermittlungswege

zuruckgreifen

Durch das Online-Coachen haben sich die Interventionsmoglichkeiten der Coaches stark erhoht. Diese gilt es gezielt zu nutzen.

»Coaching setzt ein personliches Treffen
zwischen dem Coach und dem Coachee,
also der zu coachenden Person, voraus." So
lautete lange Zeit ein zentraler Glaubens-
satz fast aller Coaching-Anbieter. Entspre-
chend reserviert standen sie dem Online-
und Telefon-Coaching gegeniiber.

Doch dann kam Corona und plotzlich
waren Prdsenz-Coachings nicht mehr mog-
lich. Das heif3t, die Einnahmen der Coaches
brachen weg. Das veranlasste viele dazu,
sich sozusagen iiber Nacht das erforderliche
technische Equipment zuzulegen, um kiinf-
tig auch Online-Coachings anzubieten.
Dabei sammelten sie wider aller Erwartung
die Erfahrung, dass das Online-Coachen
aus Sicht ihrer Kunden viele Vorziige hat
(siche Kasten). Diese meldeten ihnen bei-
spielsweise zuriick, dass Online-Coachings
leichter in ihren Alltag integrierbar seien
und auBerdem oft eine ebenso hohe Wir-

kung wie Prasenz-Coachings hitten.

Die Vorteile des Online-Coachings
aus Klientensicht

1. Rdumliche Entfernung ist kein Coaching-
Hindernis.

N

. GroRere Coach-Auswahl, da der Coach
sozusagen weltweit seinen Wohnsitz ha-
ben kann.

3. Niedrigere (I\leben-)Kosten, da An- und
Abreisezeiten ebenso wie Reisekosten
und eventuelle Ubernachtungskosten ent-
fallen.

4. Schnellere Reaktionsmoglichkeit bei aku-

tem Coachingbedarf ist gegeben.

v

. Coachings lassen sich leichter in den Le-
bens-/Arbeitsalltag bzw. vollen Terminka-
lender integrieren.

[}

. Auch kirzere Coachingsessions z.B. von
einer Viertelstunde oder halben Stunde
sind moglich.

~

. Auch hybride/virtuelle Teams kénnen ge-
macht werden.

(o]

. Intensivere Betreuung z.B. im Umset-
zungs-/Transferprozess ist moglich.

9. Niedrigere Hirde einen Coach (erstmals)
zu kontaktieren.
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Die Coaches haben viele Lernpro-
zesse durchlaufen

Inzwischen haben die meisten Coaches ei-
ne gewisse Routine im Online-Coachen
entwickelt. Sie verfiigen also iiber die no-
tige Digitalkompetenz und Erfahrung in
der Nutzung der erforderlichen Technik.
Zugleich sammelten sie jedoch die Erfah-
rung, dass online aufgrund der anderen
Rahmenbedingungen auch ein teils anderes
Vorgehen als in Pridsenz nétig ist - u.a., um
trotz der beschriankten Wahrnehmung des
Gegeniibers eine Vertrauensbeziehung zum
Coachee aufzubauen.

Zudem haben inzwischen die meisten
Coaches erkannt, dass man auch beim On-
line-Coachen geeignete Tools bendtigt, um
mit den Coachees z.B.

- komplexe Sachverhalte zu analysieren,
- ihnen (Wirk-)Zusammenhidnge aufzu-
zeigen oder

- ihr Feedback einzuholen.

Hybride Coaching-Konzepte
boomen

Ihre wichtigste Erkenntnis war jedoch:
Beim kiinftigen Gestalten von Coaching-
Prozessen geht es - anders als zunédchst be-
flirchtet - nicht um ein ,,Entweder-oder",
sondern ein ,,Sowohl-als-auch". Das heift,
es gilt die verschiedenen Formen des Coa-
chings, vom Présenz-Coaching, iiber das
Online- und Telefon-Coaching bis hin zum

E-Mail-Coaching oder gar Coaching-Apps

themen- und teilnehmerabhédngig jeweils so
zu kombinieren, dass sie
- aus Klientensicht das beste Input-Out-
put-Verhiltnis erzielen sowie
— den Bediirfnissen des Coaches entspre-
chen.
Solche hybriden Coaching-Formate boo-
men aktuell nicht nur im B2B-Bereich.
Sie finden z.B. Anwendung bei komplexen
Themen, die auch eine Einstellungs- und
Verhaltensédnderung der Coachees erfor-
dern. Bei ihnen finden die ersten Treffen
oft als Priasenz-Coaching statt, um eine per-
sonliche Vertrauensbeziehung aufzubauen.
Steht diese, finden die Sitzungen jedoch zu-
nehmend virtuell statt, auch um Zeit und

Geld zu sparen.

Oft niedrigere Hemmschwellen
beim Online-Coaching

Nicht selten starten léngere Coaching-Pro-
zesse jedoch auch mit Telefon- und Online-
Coachings. Die Praxis zeigt ndmlich: Wenn
Personen ein akutes Problem haben, fiir das
sie von ihrer Warte aus rasch zumindest ei-
ne vorldufige Losung brauchen, priferieren
sie es oft, zundchst online mit einem Coach
zu arbeiten.

Ahnliches gilt fiir schambesetzte The-
men. Bei ihnen fillt es Menschen oft leich-
ter, sich zundchst per Telefon oder online
einem Coach zu 6ffnen als bei einem per-
sonlichen Treffen - auch weil das Coaching
dann in einer fiir sie gewohnten Umgebung

stattfindet, in der sie sich sicher fiihlen. -«

Sabine Prohaska ist Inha-
berin des Wiener Trainings-
und Beratungsunterneh-
mens seminar consult
prohaska, das unter ande-
rem (Online-)Trainer und
Coaches ausbildet und Un-
ternehmen beim Einfiihren einer hybriden
Lern- und Arbeitskultur unterstiitzt.

www.seminarconsult.at
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Probier's doch mal mit Humor!
Intervenieren -

auf die leichte Art

Mediatoren und Coaches, aber auch Fiihrungskréfte und Projekimanager geraten bei ihrer Arbeit nicht selten in

Situationen, in denen scheinbar nichts mehr geht. Die Streitparteien haben sich verhakt, die Fronten sind verhar-

tet. In solchen Situationen kann eine andere Strategie die Wende bringen: Humorvolle Interventionen helfen oft,

die vorhandenen Blockaden aus dem Weg zu rdumen. Zudem eroffnet eine Prise Humor haufig neue Perspektiven.

Sabine Prohaska

,Lachen ist gesund" - das weil} nicht nur der Volksmund, das
belegen auch zahlreiche Studien. Lachen lindert Schmerzen,
starkt das Immunsystem und beschleunigt Heilungsprozesse.
Deshalb spielt Humor in vielen psychotherapeutischen Ansét-
zen eine wichtige Rolle. Zum Beispiel in der Existenzanalyse
von Viktor Frankl, einem der Pioniere der therapeutischen
Anwendung von Humor. Bei seiner bekanntesten Humor-
methode, der paradoxen Intention, soll sich der Klient genau
das wiinschen, was bei ihm besonders angstbesetzt ist. Und
diese ilibersteigerte, unbegriindete Angst soll er unter anderem
dadurch iiberwinden, dass er sie auslacht. Ahnlich ist es bei der
Provokativen Therapie von Frank Farrelly.

Ziel: Blockaden und Spannungen lésen

Menschen neigen in schwierigen Situationen dazu, nur noch
die Probleme zu sehen. Und oft fiihlen sie sich als Opfer wid-
riger Umstdnde - ohne Handlungsspielraum. Gerade dann ist
oft ein Querdenken ndtig, um die festgefahrenen Gedanken
wieder ins Flieen zu bringt, sodass neue Handlungsperspekti-

ven am Horizont erscheinen.
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Humor kann dabei helfen - sowohl im Beratungs- als auch
im Fihrungs- und Projektalltag. Doch Vorsicht! Falsch ein-
gesetzt, wirkt Humor destruktiv. Steht zum Beispiel die Bezie-
hung zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter auftonernen
Fiilen, kann ein gut gemeinter Scherz schnell als Schaden-
freude interpretiert werden. Ahnlich ist es, wenn eine Person
in dunklen Gedanken gefangen ist. Dann wird eine humor-
voll gemeinte Aussage oft als mangelnde Empathie interpre-
tiert. Denn was Menschen als lustig empfinden, ist individuell
sehr verschieden. Zudem hidngt es vom momentanen Befin-
den einer Person ab, ob sie etwas erheitert oder nicht. Dies gilt
es beim Einsatz von Humor als ,,Interventionsinstrument” zu
bedenken.

Humor gezielt und wohldosiert einsetzen

Fiir alle Methoden, die daraufgerichtet sind, einer Person (oder
Personengruppe) mit Humor neue Sichtweisen zu eréffnen, gilt
gleichermaflen: Es ist enorm wichtig, ein Gefiihl dafiir zu ent-
wickeln, wann sie angewandt werden kdnnen - und wann sich
ihr Einsatz eher nachteilig auswirken konnte. Denn Humor
als Interventionsinstrument zu nutzen ist stets eine Gratwan-
derung. Priifen Sie deshalb, bevor Sie sich fiir den Einsatz dieses
Instruments entscheiden, stets:

* Wie tragfdhig ist meine Beziehung zum Gegeniiber?

* In welcher mentalen Verfassung ist es? Und:

*  Was verrét mir seine Korpersprache?

Ist der Klient, Kollege oder Mitarbeiter beispielsweise innerlich
kurz vorm ,,Platzen", dann sollten Sie auf Humor verzichten.
Dasselbe gilt, wenn Sie unsicher sind, ob Humor wirklich das
geeignete Instrument ist, um beim Gegeniiber Spannungen zu
16sen. Denn Humor ist kein einfach zu handhabendes Inter-
ventionsinstrument - oft aber sehr wirkungsvoll.

Folgende humorvolle Interventionsstrategien konnen Berater,

aber auch Fithrungskrifte und Projektmanager in Situationen,
in denen scheinbar nichts mehr geht, zum Beispiel nutzen.
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Von Heinz Ehrhardt bis Mario Barth:
Das sind die beliebtesten Komiker Deutschlands

Woriiber lachen die Deutschen? Eine Frage, die sehr unter-
schiedlich beantwortet werden kann. Denn was der eine lustig
findet, stofit bei der anderen auf Gleichgiiltigkeit oder [ost sogar
Irritationen aus. Das gilt nicht nur fiir Witze an sich, sondern
auch fiir diejenigen, die sie machen - Komiker. Besonders viel
Zustimmung erhalten nach wie vor die alten ,Klassiker”. Die
Rangliste der witzigsten Komiker wird angefiihrt von Heinz Ehr-
hardt, Otto Waalkes und Loriot. Doch es gibt auch Humoristen,
die komplett gegensatzliche Reaktionen beim Publikum aus-
losen - Helge Schneider und Mario Barth zum Beispiel. Die bei-
den sind nach Otto zwar die bekanntesten Komiker des Landes,
zahlen aufgrund ihres speziellen Humors aber auch zu jenen, die
am wenigsten Anklang in der Durchschnittsgesellschaft finden.
Auch Jan Bohmermann stoft bei vielen Menschen auf Ableh-
nung. Geht es um die intelligentesten Biihnenshows, haben ein-
deutig die Kabarettisten die Nase vorn: Besonders clever finden
die Deutschen die Programme von Hagen Rether, Volker Pispers
und Dr. Eckardt von Hirschhausen.

Quelle: SPLENDID RESEARCH GmbH (2018): Der Humor der
Deutschen. Online abrufbar unter: https://www.splendid-research.
com/de/statistik/studie-der-humor-der-deutschen/.
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Methode 1: Das Welt- oder Selbstbild liebevoll karikieren

Eine Technik, die wir im Alltag bei Freunden und Verwandten
oft intuitiv anwenden, ist das liebevolle ,,auf die Schippe neh-
men". Hierfiir ein Beispiel: Ein Ehemann jammert seit Tagen,
er werde alt und sei immer weniger leistungsfdhig. Seine Frau
versucht ihn zundchst geduldig vom Gegenteil zu iiberzeugen
und bemitleidet ihn - ohne Erfolg. Intuitiv greift sie deshalb
irgendwann zur ,,Medizin" Humor, um sein Selbstmitleid zu
stoppen. Als er erneut jammert, erwidert sie augenzwinkernd:
,Ich habe mich schon fiir einen Kurs ,Pflege dlterer Angehori-
ger' angemeldet. Und vielleicht sollten wir dir schon mal einen
Rollator besorgen."

In dem Beispiel steigt die Frau in das Welt- beziehungsweise
Selbstbild ihres Ehemanns ein und iiberzeichnet es sanft mit
einem Augenzwinkern. Dadurch wird ihrem Mann im Idealfall
klar, dass sein Selbstmitleid iiberzogen ist. Er wird wachgertit-
telt und denkt iiber sein Verhalten nach.

Was spricht dagegen, diese Interventionsmethode auch mal
anzuwenden, wenn ein Kollege endlos iiber seine hohe Arbeits-
belastung klagt? Oder wenn ein Mitarbeiter ohne Unterlass
iiber die zahlreichen Verdnderungen jammert? Oder wenn er
verbal immer wieder verkiindet: ,,Ich bin der Grofite. Mir kann
keiner das Wasser reichen." Stets vorausgesetzt: die Beziehung
zwischen Thnen und dem Kollegen oder Mitarbeiter stimmt -
auch emotional.

Methode 2: Negatives Umdeuten - humorvolles Reframing

Ist ein Glas halb leer oder halb voll? Wie wir eine Situation
bewerten, hangt von uns ab. Fiir fast jede negative Situation gilt:
Wenn wir sie aus einer anderen Perspektive betrachten, erscheint
sie in einem anderen Licht. Ahnlich wie ein Bild, das in einem
neuen Rahmen steckt: Es wirkt anders. Dieses Umdeuten fallt
uns in Krisensituationen oft schwer. Denn dann verharren wir in
einer Perspektive. Also brauchen wir einen Anstof3 von auflen.

Ein Beispiel dafiir, wie hilfreich ein humorvolles Umdeuten
sein kann: Eine Fiithrungskraft im AuBendienst spricht mit

Die Mediation Quartal IV/2023
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einer Mitarbeiterin. Nennen wir sie Frau Mayer. Sie ist sehr
frustriert. Denn sie hat zwar regelméBig Kundentermine, doch
trotz professioneller Vor- und Nachbereitung zieht sie selten
Auftriage an Land. Die Gespriachsatmosphére wird immer diis-
terer, je linger Frau Mayer die erlittenen emotionalen Verlet-
zungen schildert. Und nebenbei beklagt sie auch noch, dass sie
Single sei und gerne wieder einen Partner hétte.

An diesem Punkt ergreift die Fiihrungskraft das Wort und
fragt: ,,Frau Mayer, fiihren Sie die meisten Kundengespra-
che mit Ménnern?" Diese ist erstaunt iiber die Frage, bejaht
sie aber. Daraufhin schligt die Fiihrungskraft der perplexen
AuBendienstmitarbeiterin schmunzelnd vor: ,,Betrachten Sie
die Kundengespriche doch als ,Blind Dates' im Rahmen Threr
Partnersuche. Nehmen Sie die Kunden so unter die Lupe, wie
Sie dies bei einem potenziellen Lebenspartner tun wiirden."
Frau Mayer solle zum Beispiel schauen: Tragt der Kunde einen
Ehering? Hilt er beim Sprechen Blickkontakt? Ist er ein sport-
licher Typ? Und zum ersten Mal im Gesprach muss die Mit-
arbeiterin herzhaft lachen.

Dieses Umdeuten hat zumindest die Gespréchssituation auf-
gelockert. Vielleicht hat es sogar eine nachhaltigere Wirkung.
Vielleicht denkt Frau Mayer beim nidchsten Kundenbesuch tat-
sdchlich an das Stichwort ,,Partnersuche" und geht entspannter
in das Gesprdach. Dadurch verbessert sich ihre Ausstrahlung.
Und damit vergroBert sich die Wahrscheinlichkeit, dass sie
einen emotionalen Draht zum Kunden findet, was wiederum
ihre Chance aufeinen Auftrag erhoht.

Methode 3: Das Problem verschlimmern -
paradoxes Arbeiten

Ein weiteres Mittel, um festgefahrene Sichtweisen zu lockern,
sind paradoxe Fragen und Aussagen. Also statt zu fragen ,,Wie
16sen wir das Problem?" iiberlegen Sie: ,,Wie verstarken wir das
Problem?" Eine solche Intervention 16st beim Gegeniiber oft
eine problemlosende Gegenreaktion aus. Eine Erfahrung, die
zum Beispiel Eltern sehr gut kennen. Wer schreiende Kinder
bittet, damit aufzuhoren, hat meist wenig Erfolg. Wer sie hin-
gegen auffordert, noch lauter zu schreien, merkt in der Regel
bald: Das Schreien verebbt.

Uberraschen Sie als Fiihrungskraft oder Projektmanager in
heiklen oder festgefahrenen Situationen Thren Gesprichspart-
ner zuweilen mit scheinbar paradoxen Fragen oder Aufforde-
rungen. Fragen Sie zum Beispiel:
,.Was missten Sie tun, damit Sie endlich einen Burnout
erleiden?" Oder:
* ,,Wie erreichen Sie es todsicher, dass Thr Kollege nicht
mehr mit Thnen spricht?" Oder:
* ,Wie fahren wir das Projekt endgiiltig an die Wand?"

Die Mediation Quartal IV/2023

Methode 4: Dem ,,Gummibaum" lauschen -
Dissoziation fiir einen Perspektivwechsel

Hilfreich fiir einen Perspektivwechsel sind auch Dissoziationen.
Das heifit, sich als Person quasi von auflen zu betrachten und zu
fragen: ,,Wie sehen mich andere?" Dadurch wird ein schéirferes
Bewusstsein fiir die eigenen Verhaltensweisen erreicht. Dieses
setzt wiederum Reflexionsprozesse in Gang. Das ist wichtig, um
festgefiigte Denk- und Verhaltensstrukturen aufzubrechen.

Dissoziative Fragen wéren zum Beispiel:

* ,,Was glauben Sie, was Thr Kollege denkt, wenn er Sie so in
Rage sieht?" Oder:

* ,,Was wiirde unser Chefzu dem Problem sagen?" Oder:
,»Was wiirde Thnen Ihre Mutter in dieser Situation raten?"

Zu dieser eher ernsten Betrachtungsweise gibt es humorvolle

Alternativen. Zum Beispiel:

¢ . Was wiirde mir der Gummibaum in Threm Biiro iiber die
Kommunikation in Threr Abteilung erzdhlen?" Oder:

¢, Wie wiirde die Kaffeetasse auflhrem Schreibtisch Sie
beschreiben?"

Mit allen genannten Methoden konnen Sie das Denken Threr

Gesprichspartner oft in eine andere, zielfilhrendere Richtung
lenken. Probieren Sie es doch einfach mal aus.

Sabine_Prohaska

Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmen seminar
consult prohaska, Wien, das unter anderem Trainer, Coaches
und Konfliktberater aushildet. 2022 erschien ihr neuestes Buch
Der friihe Vogel fangt den Wurm - Ansichten & Ldsungsideen zur
Konfliktarbeit in Organisationen. Sie ist Mitglied des Vorstands
der Vereinigung der Businesstrainer Osterreich (VBT).

Kontakt: www.seminarconsult.at.
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iele Probleme bei der hybriden und virtuellen

Zusammenarbeit haben einen psychologischen

Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fir
sich selbst und andere die beste Lern- und Arbeitsumge-
bung zu schaffen.

Eine typische Herausforderung bei der hybriden und
virtuellen Zusammenarbeit ist der sogenannte Proximity
Bias. Mit diesem Begriffwird eine Urteilsverzerrung des
menschlichen Gehirns bezeichnet, die dazu fiithrt, dass
wir das bevorzugen, was uns rdumlich néher ist. So mo-
gen Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen rédum-
lich ndher sind, tendenziell mehr als jene, die weiter
entfernt von ihnen sind. AuBerdem erachten sie ihre
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Meinungen sowie Wiinsche und Bedirfnisse oft als
wichtiger und beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Raumliche Ndahe kann Bevorzugung bewirken
Dieses psychologische Phdnomen kann im Betriebs-
alltag unter anderem dazu fithren, dass Mitarbeitende
im Homeoffice real benachteiligt werden oder sich, weil
sie dieses Phdnomen kennen, zumindest benachteiligt
fiihlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn
man mit Menschen spricht, die primdr im Homeoffice
oder fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann

duBern diese recht hdufig den Eindruck oder Verdacht,
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dass im Betrieb Dinge besprochen und verabredet wer-
den, von denen sie im Homeoffice nichts oder nur am
Rande etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb
fithlen sich nicht selten auBlen vor gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so
zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht arti-
kulieren, doch von einer personlichen Verunsicherung.
Auch dies ist eine Folge des psychologischen Wahrneh-
mungsphdnomens Proximity Bias, das zu besagter Ur-
teilsverzerrung des menschlichen Gehirns fihrt.

Mitarbeitende im Homeoffice

wollen Vertrauen spliren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann
der Proximity Bias auflerdem zu der falschen Annahme
fithren, Mitarbeitende, die im Biiro arbeiten, seien pro-
duktiver und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden
Teamkollegen. Wird dieses Phdnomen ignoriert, riskie-
ren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Biiro bereits
aufgrund ihrer bloBen Anwesenheit ein hdheres Ver-
trauen ihrer Fiihrungskriafte genieen und deshalb zum
Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das
heifit, sie werden aufgrund der gréBeren Vertrautheit
mit ihnen, eher beriicksichtigt, wenn Verantwortlichkei-
ten, Beforderungen und Belohnungen verteilt werden.
Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden zum Bei-
spiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur be-
fiirchten, negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es, das Bewusstsein der Fiithrungskrifte,
aber auch Mitarbeitenden fiir dieses psychologische
Phénomen zu schirfen, denn es spielt nicht nur in der
Beziehung Fiithrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in
der Beziehung der Mitarbeitenden untereinander eine
Rolle.

Dem Proximity Bias entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phdnomen entgegenwirken?
Hier einige Tipps und Hinweise.

e Das Phinomen zu kennen und zu erkennen, ist der
erste Schritt seine Risiken zu bewéltigen.

* Fihrungskrifte sollten sich vor der Annahme hiiten,
dass Mitarbeitende, die im Biiro sichtbar sind, zwangs-
ldufig produktiver, loyaler, effektiver oder Ahnliches
sind als diejenigen, die auBerhalb ihrer Sichtweite arbei-

Management

ten. Zudem sollten sie ihr Verhalten diesbeziiglich re-
flektieren.

*  Meetings sollten grundsdtzlich, sofern moéglich, mit
allen Teammitgliedern - auf Augenhdhe - durchgefiihrt
werden, entweder bei personlichen Treffen oder per Vi-
deo-Call.

* Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen
zum Beispiel im selben Raum im Betrieb befinden, und
andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner
sitzen, bergen Gefahren. Sie fithren schnell zu einer
»Zweiklassengesellschaft", wenn sie nicht gut moderiert
werden.

*  Wichtige Infos fiir das Team sollten stets allgemein
online geteilt werden, statt sie in (Online-)Meetings oder
im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mit-
zuteilen. Dann ist gewdhrleistet, dass auch die Mitarbei-
tenden im Homeoffice immer gut informiert und einbe-
zogen sind und niemand vergessen wird.

* Eine Liste kann Fiithrungskrdften und Projektmana-
gern dabei helfen, einen Uberblick zu bewahren, wie oft
und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern
unabhéngig von deren Arbeitsort kommuniziert haben.
Das beugt vor, Einzelpersonen zu vergessen. Zudem
kann diese Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir eine
relative Gleichbehandlung dienen.

» Klare und transparente Kriterien fir die Leistungsbe-
urteilung der Teammitglieder, die systematisch ange-
wandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung
von Mitarbeitenden in der persoénlichen Néhe entgegen.

An die Eigenverantwortung

der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist aber auch, allen Teammitgliedern immer
wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst zumindest
mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und ihre Leis-
tungen sind. Gerade Mitarbeitende im Homeoffice be-
notigen auch ein Bewusstsein dafiir, dass sie zuweilen
auch selbst die Initiative ergreifen miissen, um beim
mobilen Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten.
Fihrungskrafte sollten deshalb in (Online-)Meetings
gezielt einzelne Mitarbeitende loben, fiir ihre Initiative
mit ihnen oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das
wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen Teammit-
glieder aus. .
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Mitarbeiter, die per Remote Work.im
Homeoffice aktiv sind — das funktioniert
in den meisten Unternehmen mittlerweile
sehr gut. Dennoch birgt das Modell
Fallstricke, auch und vor allem in der

Ausbildung.

Von Sabine Prohaska,

Trainings- und Beratungsunternehmen Seminar Consult Prohaska

uszubildende, die im Homeoffice
A arbeiten (mdchten), sind grund-

satzlich weniger gern gesehen.
Paragraf 14 des Berufsbildungsgesetzes
weist darauf hin, dass Ausbilder und Auszu-
bildender in der Ausbildungsstatte prasent
sein sollten — Stichworte: eine ordnungs-
gemale Anleitung und Ergebniskontrolle.
Dennoch, erldutert die Niederrheinische
Industrie- und Handelskammer, stehe dem
Nachwuchs die Remote Work von zu Hause
offen —in Ausnahmefallen und wenn dies

betrieblich moglich ist. ,Homeoffice oder
mobiles Arbeiten ohne Anwesenheit einer
Ausbilderin oder eines Ausbilders ist aber
grundsatzlich keine Dauerlosung.”

Hybride Zusammenarbeit:
Wahrnehmungs- und Urteilsfehler

Viele Probleme bei der hybriden und virtu-
ellen Zusammenarbeit haben einen psy-
chologischen Ursprung. Diesen sollte man
kennen, um fur sich selbst und andere die

zeigen was du drauf hast?

Wir sind Azubi — du auch?

Bewirb dich jetzt auf

-
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optimale Lern-und Arbeitsumgebung zu
schaffen. Eine typische Herausforderung
ist zum Beispiel der Proximity Bias. Mit
diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung
des menschlichen Gehirns bezeichnet,
die dazu flhrt, dass wir das bevorzugen,
was uns raumlich naher ist. So mdgen
Menschen etwa Personen, die ihnen
raumlich naher sind, tendenziell mehr
als jene, die weiter entfernt von ihnen
sind. Zudem erachten sie ihre Meinungen
sowie Winsche und Bedurfnisse oft als

CIOHRS

Part of Las

Wir sind Azubi.

Du mdchtest als Tischlerei Auszubildender (m/w/d) bei der Planung

und Fertigung von luxuridsen Innenausstattungen fiir Superyachten

Deine Ausbildung - nicht nur ein Weg sondern dein Weg.
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wichtiger und beziehen sie eher in ihre
Handlungen ein.

Dieses psychologische Phanomen kann
im Betriebsalltag unter anderem dazu
fdhren, dass Mitarbeitende im Home-
office real benachteiligt werden oder
sich zumindest so flhlen. Wie verbrei-
tet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn
man mit Menschen spricht, die primar
im Homeoffice oder fern der Unterneh-
menszentrale arbeiten. Dann dullern diese
recht haufig den Eindruck oder Verdacht,
dass im Betrieb Dinge besprochen und
verabredet werden, von denen sie im
Homeoffice nichts oder nur am Rande
etwas mitbekommen. Unter anderem
deshalb flhlen sich nicht selten aulen
vor gelassen. Selbst wenn ihre Vermutung
unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache,
dass sie einen solchen Verdacht artiku-
lieren, von einer Verunsicherung.

Inhybriden und virtuellen Arbeitsumge-
bungen kann der Proximity Bias auch zu
der falschen Annahme fiihren, Mitarbei-
tende, die im Biro arbeiten, seien deutlich
produktiver und loyaler als ihre weiter ent-
fernt arbeitenden Teamkollegen, die unter
Umstanden lieber die FuRe hochlegen.
Ignorieren Unternehmen dieses Phano-
men, riskieren sie, dass Mitarbeitende im

ORGANISATION

IST DEINE
STARKE?

Setz sie ein! Als

Justizfachwirt/-in (m/w/d)

bei der Justiz Niedersachsen!

In den Amts- und Landgerichten des
Oberlandesgerichtsbezirks Celle sind
immer auf der Suche nach neuen Kol-
leginnen und Kollegen, die lhren Aufga-
ben mit Organisationstalent und Sorg-
falt nachgehen.

Wir bieten Dir:

+ eine regionale Ausbildung bei Gerich-
ten und Staatsanwaltschaften

+ sehr gute Ubernahmechancen

+ eine langfristige Sicherheit und Pers-
pektive

+ einen abwechslungsreichen Berufs-
alltag in einem tollen Team

- vielfaltige Begegnungen mit Men-
schen

Klingt spannend? Dann  bewirb
Dich bis zum 31.12.2023 fur die Aus-
bildung  zum/zur  Justizfachwirt/-in
bei dem Oberlandesgericht Cel-
lel Alle Informationen findest Du auf
stark-fuer-gerechtigkeit.de

Biiro bereits aufgrund ihrer blof3en Anwe-
senheit ein hoheres Vertrauen genielen
und deshalb zum Beispiel auch bessere
(Aufstiegs-)Chancen haben.

Proximity Bias: Ein Grund
fiir einen Mangel an Motivation

Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbei-
tenden im Homeoffice real registrieren
oder auch nur beflrchten, negativ auf
deren Motivation aus. Deshalb gilt es,
das Bewusstsein fur dieses psycholo-
gische Phanomen zu scharfen, denn es
spielt nicht nur in der Beziehung Chef-
Mitarbeiter, sondern auch in den Bezie-
hungen der Mitarbeitenden untereinander

Wie lasst sich dem Proximity Bias ent-
gegenwirken? Das Kennen und Erkennen
ist bekanntlich der erste Schritt. Meetings
sollten, sofern maglich, mit allen Team-
mitgliedern durchgefiihrt werden, ent-
weder bei personlichen Treffen oder per
Video-Call. Hybride Meetings, bei denen
sich einige Personen im selben Raum
befinden, und andere sich von zu Hause
einwahlen, bergen Gefahren. Sie flhren
schnell zu einer Zweiklassengesellschaft.
Eine Liste kann dabei helfen, einen Uber-
blick zu bewahren, wie oft und wie lange
jemand mit einem anderen kommuniziert
hat. Zudem braucht es in manchen Fal-
len klarere und transparentere Kriterien
fur die Beurteilung von Arbeitszeit und

eine Rolle. dazugehoriger Leistung.

W JUSTIZ ENTSCHLOSSENHEIT JUSTIZ
NIEDERSACHSEN NIEDERSACHSEN
Stark fur Gerechtigkeit Stark fur Gerechtigkeit

IST DEINE
STARKE?

Setz sie ein! Als ’

Dipl. Rechtspfleger/-in (FH) (m/w/d)

bei der Justiz Niedersachsen!

In den Amts- und Landgerichten des Ober-
landesgerichtsbezirks Celle sind wir immer
auf der Suche nach neuen Kolleginnen
und Kollegen, die ihren Aufgaben mit Ent-
schlossenheit nachgehen.

Wir bieten Dir:

+ ein gutes Gehalt bereits wahrend des
dualen Studiums

- sehr gute Ubernahmechancen

+ langfristige Sicherheit und Perspektive

+ einen eigenstdndigen Beruf und Rickhalt
in einem starken Team

+ die Méglichkeit, Recht und Gerechtigkeit
Wirklichkeit werden zu lassen

Klingt spannend? Dann bewirb
Dich bis zum 31.12.2023 fir das du-
ale Studium zum/zur Dipl. Rechts-

pfleger/-in (FH) bei dem Oberlandesgericht
Celle! Alle Informationen findest Du auf
stark-fuer-gerechtigkeit.de




G werk deine Jobmesse

Im Alltag miissen wir oft Entscheidungen treffen,
deren Folgen wir kaum abschatzen konnen. Die
Intuition — auf Signale des Korpers zu achten und
Entscheidungen zu reflektieren - ist dann meist
ein guter Ratgeber. Das hilft auch bei der Suche
nach dem passenden Beruf.

Von Sabine Prohaska, o~
Trainings- und Beratungsunternehmen Seminar Consult Prohaska

ANZEIGE

Elt p Sfarl i dic
F'Iml:ruse GmbH ()prmaib‘ HMHIGhG Kanrrierc

Planungsbiiro fiir Elektrotechnik ) ) . )
D ie EltPlanKruse GmbH bietet als Planungshiiro fiir Elektrotechnik

jedemihrer Kunden die bestmdgliche Losung zu seinem individu-
ellen Projekt an. Im Jahr 2020 griindeten die beiden Geschftsfiihrer
Florian Alvermann und Mirko Kruse das Unternehmen, das seinen
Ursprung in dem vorangegangenen inhabergefiihrten Betrieb hat, in
dem bereits beide Geschéftsfiihrer zusammen tatig waren.

Alle wichtigen Serviceleistungen
aus einer Hand

Mit ihrem Angebot an Serviceleistungen erfiillt die EltPlanKruse
GmbH die unterschiedlichsten Anforderungen, zugeschnitten auf
die individuellen Wiinsche der Kunden. Der Leistungsbereich deckt
unter anderem folgende Bereiche ab:

o Elektrische Anlagen

e Kommunikations-, Sicherheits- & Informationstechnik
e Gebdude- & Anlagenautomation

e Heizung

e Sanitar

e Liiftung

e Kilte & Klima

o Tiefbau

Auch die berufliche Nachwuchsgewinnung ist dem Unternehmen
sehr wichtig. Als Ausbildungsbetrieb ist die EItPlan Kruse GmbH
auf der Suche nach Auszubildenden (m/w/d) zum Technischen
Systemplaner Fachrichtung Elektrotechnische Systeme.
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deine Jobmesse

ational lasst es sich kaum erkla-
R ren, warum manch einer mit traum-
wandlerischer Sicherheit durchs
Leben geht, wahrend andere in jedes Fett-
napfchen tappen. Zuweilen kommt der
Wunsch auf: Hatte ich doch eineninneren
Kompass, der mich zielsicher durchs Leben
flhrt. Studien belegen: Jeder Mensch ver-
flgt Uber die Fahigkeit, Menschen, Situa-
tionen und Konstellationen intuitiv richtig
einzuschatzen. Wichtig ist letztlich, Ent-
scheidungen zu treffen beziehungsweise
treffen zu kdnnen, hinter denen man steht
- insbesondere in puncto Berufswahl.
Einem erfahrenen Personalmanager
sagt haufig sein Bauchgefihl, welcher
Kandidat der richtige ist. Und Techniker,
die seit Jahren bestimmte Maschinen
reparieren? Sie missen sie zuweilen
lediglich ansehen und schon wissen sie,
warum diese streiken. Ein Schulabsol-
vent, der nach dem fir ihn passenden
Beruf sucht, hingegen, er kann seine
Intuition trainieren — wenn er sie nicht
schon in unzahligen Alltagssituationen
bewiesen hat. Zum Beispiel beim lapidar
erscheinenden Einkauf im Supermarkt,
wo er einst Lieblingspizza oder -pudding
entdeckt hat. Oder mit der Wahl seines
Hobbys, das er seit Jahren begeistert

ausUbt. Vielleicht auch schon mit ersten
Partnerschaften.

Eine Voraussetzung hierflr ist: Wir
miissen zunachst akzeptieren, dass Emo-
tionen viel starker unser Verhalten bestim-
men, als wir dies gemeinhin vermuten.
Wir ticken nicht so rational, wie wir meist
denken. Eine weitere Voraussetzung ist:
Wir miissen bereit sein, auf unser Bauch-
geflihl zu horen. Wichtig fur das Schulen
der Intuition ist damit vor allem eines, die
Selbstreflexion.

Alltagliche Entscheidungen -
und ihr Nachhall

Fragen Sie sich zum Beispiel abends: Wel-
che Entscheidungen traf ich heute weitge-
hend intuitiv? Sie werden merken: Es sind
mehr, als Sie vermuten. Fragen Sie sich
dann, ob diese richtig oder falsch waren.
Und Uberlegen Sie sich, welches Gefiihl Sie
hatten. Versplrten Sie ein Prickelnim Bauch
als Aufforderung, diese oder jene Pizza zu
kaufen? Oder ein Gefiihl der Verspannungim
Nacken als Warnung, zwischendurch doch
mal lieber auf den Pudding zu verzichten?
Solasst sich ziemlich schnell herausfinden,
wie die Entscheidungen zustande kamen
und fir Nachhall sorgen.

Kaum jeder Gedankeist eine ,zUndende
Idee”. Wer sich rein auf sein Bauchgefihl
verlasst, war schon oft verlassen. Deshalb
kann der Rat nur lauten: Horen Sie zwar
auf lhre innere Stimme und schulen Sie
diese, damit Sie einen inneren Kompass
haben. Vertrauen Sie lhren Emotionen
jedoch keineswegs blind. Denn gerade,
wenn es um wegweisende Weichen-
stellungen geht, ist oft auch der Verstand
gefragt.

Berufe gibt es letztlich viele. Der eine mag
es, seine privaten Interessen auch beruflich
zu verfolgen — ein anderer macht im Job
lieber etwas Anderes. Eine wesentliche Ent-
scheidung in Sachen Work-Life-Balance.
Der eine bleibt nach der Ausbildung bei
seinem Lehrbetrieb, der nachste wechselt,
um sich woanders weiterzuentwickeln.
Oft ein unumstoRlicher Schritt. Mit der
erfolgreich absolvierten Ausbildung als
Grundstein kann man sich bei einem neuen
Arbeitgeber, in Fort- und Weiterbildungen,
oder aber mit einem Studium, weiterquali-
fizieren. Zudem ist es moglich, noch mal
etwas ganz Anderes zu machen. Die Aus-
bildung ist so oder so eine gute Grundlage.
Und wenn es nur daflr ist, wahrend eines
Studiums einen besser bezahlten Nebenjob
auszuiiben.
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(C} Gerd Altmann auf Pixabay

“Virtuelle Zusammenarbeit:

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben einen psychologischen Ursprung.
Diesen sollte man kennen, um fiir sich selbst und andere die optimale Lern- und Arbeitsumgebung zu schaffen.

Eine typische Herausforderung bei der hybriden und
virtuellen Zusammenarbeit ist der sogenannte Proximi-
ty Bias. Mit diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung
des menschlichen Gehirns bezeichnet, die dazu fihrt,
dass wir das bevorzugen, was uns raumlich naher ist.
So mdégen Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen
rdumlich naher sind, tendenziell mehr alsjene, die wei-
ter entfernt von ihnen sind. AuBerdem erachten sie ihre
Meinungen sowie Wiinsche und Bedirfnisse oft als wich-
tiger und beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Raumliche Niahe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phdnomen kann im Betriebsall-
tag unter anderem dazu fiihren, dass Mitarbeitende im
Homeoffice

real benachteiligt werden oder

sich, weil sie dieses Phdnomen kennen, zumindest be-
nachteiligt fuhlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man
mit Menschen spricht, die primar im Homeoffice oder
fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann aufern
diese recht haufig den Eindruck oder Verdacht, dass im
Betrieb Dinge besprochen und verabredet werden, von
denen sie im Homeoffice nichts oder nur am Rande et-
was mitbekommen. Unter anderem deshalb flihlen sie
sich nicht selten au3en vor gelassen.

46

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so
zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht ar-
tikulieren, doch von einer persdnlichen Verunsicherung.
Auch dies ist eine Folge des psychologischen Wahrneh-
mungsphanomens Proximity Bias, das zu besagter Ur-
teilsverzerrung des menschlichen Gehirns fiihrt.

Die Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spii-
ren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der
Proximity Bias auferdem zu der falschen Annahme fiih-
ren, Mitarbeitende, die im Blro arbeiten, seien produk-
tiver und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden
Teamkollegen. Wird dieses Phanomen ignoriert, riskie-
ren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Buro bereits
aufgrund ihrer bloRen Anwesenheit ein hdheres Ver-
trauen ihrer Fihrungskrafte genieflen und deshalb zum
Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das
heil}t, sie werden aufgrund der gréReren Vertrautheit bei
der Verteilung von Verantwortlichkeiten, Beférderungen
und Belohnungen eher berlcksichtigt. Das wirkt sich,
sofern dies die Mitarbeitenden im Homeoffice real re-
gistrieren oder auch nur befiirchten, negativ auf deren
Motivation aus.

Deshalb gilt es, das Bewusstsein der Fuhrungskrafte,
aber auch der Mitarbeitenden fir dieses psychologi-
sche Phanomen zu scharfen, denn es spielt nicht nur in
der Beziehung zwischen Fihrungskraft- und Mitarbei-
ter, sondern auch in der Beziehung der Mitarbeitenden
untereinander eine Rolle.

Wissensmanagement ~ 5/2023
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Die Gefahr des Proximity Bias

Dem ,Proximity Bias" entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken.
Hier einige Tipps und Hinweise.

Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der
erste Schritt zum Bewaltigen seiner Risiken.

Fihrungskrafte sollten sich vor der Annahme hiiten, dass
Mitarbeitende, die im Buiro sichtbar sind, zwangslaufig
produktiver, loyaler, effektiver usw. sind als diejenigen,
die auBerhalb ihrer Sichtweite arbeiten. Zudem sollten
sie ihr Verhalten diesbezlglich reflektieren.

Meetings sollten grundsatzlich, sofern mdglich, mit allen
Teammitgliedern - auf Augenhthe - durchgefihrt wer-
den, entweder bei personlichen Treffen oder per Video-
Call.

Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum
Beispiel im selben Raum im Betrieb befinden, und ande-
re zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sit-
zen, bergen Gefahren. Sie fihren schnell zu einer ,Zwei-
klassengesellschaft", wenn sie nicht gut moderiert wer-
den.

Fir das Team wichtige Infos sollten stets allgemein on-
line geteilt werden statt sie in (Online-)Meetings oder
im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mit-
zuteilen. Dann ist gewahrleistet, dass auch die Mitar-

beitenden im Homeoffice immer gut informiert und ein-
bezogen sind und niemand vergessen wird.

Eine Liste kann Fihrungskraften und Projektmanagern
dabei helfen, einen Uberblick zu bewahren, wie oft und
wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern un-
abhangig von deren Arbeitsort kommuniziert haben. Das
beugt einem Vergessen von Einzelpersonen vor. Zu-
dem kann diese Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir
eine relative Gleichbehandlung dienen.

Klare und transparente Kriterien flr die Leistungsbe-
urteilung der Teammitglieder, die systematisch ange-
wandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung
von Mitarbeitenden in der persdnlichen Nahe wirksam
entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden ap-
pellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer
wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst zumindest
mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und ihre Leis-
tungen sind. Gerade Mitarbeitende im Homeoffice be-
nétigen auch ein Bewusstsein dafir, dass sie zuweilen
auch selbst die Initiative ergreifen miissen, um beim mo-
bilen Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten. Loben
Sie deshalb in (Online-)Meetings als Fihrungskraft ge-
zielt auch einzelne Mitarbeitende fir ihre Initiativen mit
Ihnen oder mit Kollegen in einen Dialog zu treten. Das
wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen Team-
mitglieder aus.

5/2023

Wissensmanagement

prohaska@wissensmanagement.net

Die Autorin:

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmens
seminar consult prohaska, Wien, das unter anderem (Online-)Trainer und
Coaches ausbildet und Unternehmen beim Einflihren einer hybriden Lern-
und Arbeitskultur unterstitzt.
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iele Probleme bei der hybriden und virtuellen

Zusammenarbeit haben einen psychologischen

Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fir
sich selbst und andere die beste Lern- und Arbeitsumge-
bung zu schaffen.

Eine typische Herausforderung bei der hybriden und
virtuellen Zusammenarbeit ist der sogenannte Proximity
Bias. Mit diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung des
menschlichen Gehirns bezeichnet, die dazu fihrt, dass
wir das bevorzugen, was uns rdaumlich ndher ist. So mo-
gen Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen rdum-
lich ndher sind, tendenziell mehr als jene, die weiter
entfernt von ihnen sind. AuBlerdem erachten sie ihre
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Meinungen sowie Wiinsche und Bediirfnisse oft als

wichtiger und beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Rdaumliche Ndhe kann Bevorzugung bewirken
Dieses psychologische Phinomen kann im Betriebs-
alltag unter anderem dazu fithren, dass Mitarbeitende
im Homeoffice real benachteiligt werden oder sich, weil
sie dieses Phdnomen kennen, zumindest benachteiligt
fithlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn
man mit Menschen spricht, die primidr im Homeoffice
oder fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann
duBern diese recht hdaufig den Eindruck oder Verdacht,
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dass im Betrieb Dinge besprochen und verabredet wer-
den, von denen sie im Homeoffice nichts oder nur am
Rande etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb
fithlen sich nicht selten aullen vor gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so
zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht arti-
kulieren, doch von einer persdnlichen Verunsicherung.
Auch dies ist eine Folge des psychologischen Wahrneh-
mungsphinomens Proximity Bias, das zu besagter Ur-
teilsverzerrung des menschlichen Gehirns fiihrt.

Mitarbeitende im Homeoffice

wollen Vertrauen spiiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann
der Proximity Bias auBerdem zu der falschen Annahme
fithren, Mitarbeitende, die im Biiro arbeiten, seien pro-
duktiver und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden
Teamkollegen. Wird dieses Phdnomen ignoriert, riskie-
ren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Biiro bereits
aufgrund ihrer bloBen Anwesenheit ein hoheres Ver-
trauen ihrer Fiihrungskréfte genieBen und deshalb zum
Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das
heifit, sie werden aufgrund der groBeren Vertrautheit
mit ihnen, eher beriicksichtigt, wenn Verantwortlichkei-
ten, Beforderungen und Belohnungen verteilt werden.
Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden zum Bei-
spiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur be-
fiirchten, negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es, das Bewusstsein der Fithrungskréfte,
aber auch Mitarbeitenden fiir dieses psychologische
Phdnomen zu schérfen, denn es spielt nicht nur in der
Beziehung Fiithrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in
der Beziehung der Mitarbeitenden untereinander eine
Rolle.

Dem Proximity Bias entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phdnomen entgegenwirken?
Hier einige Tipps und Hinweise.

¢« Das Phdnomen zu kennen und zu erkennen, ist der
erste Schritt seine Risiken zu bewiltigen.

e Fiihrungskréfte sollten sich vor der Annahme hiiten,
dass Mitarbeitende, die im Biiro sichtbar sind, zwangs-
ldufig produktiver, loyaler, effektiver oder Ahnliches
sind als diejenigen, die auBerhalb ihrer Sichtweite arbei-

ten. Zudem sollten sie ihr Verhalten diesbeziiglich re-
flektieren.

¢ Meetings sollten grundsétzlich, sofern mdglich, mit
allen Teammitgliedern - auf Augenhdhe - durchgefiihrt
werden, entweder bei personlichen Treffen oder per Vi-
deo-Call.

e Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen
zum Beispiel im selben Raum im Betrieb befinden, und
andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner
sitzen, bergen Gefahren. Sie fiihren schnell zu einer
»Zweiklassengesellschaft", wenn sie nicht gut moderiert
werden.

e Wichtige Infos fiir das Team sollten stets allgemein
online geteilt werden, statt sie in (Online-)Meetings oder
im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mit-
zuteilen. Dann ist gewdhrleistet, dass auch die Mitarbei-
tenden im Homeoffice immer gut informiert und einbe-
zogen sind und niemand vergessen wird.

* Eine Liste kann Fiihrungskrdften und Projektmana-
gern dabei helfen, einen Uberblick zu bewahren, wie oft
und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern
unabhédngig von deren Arbeitsort kommuniziert haben.
Das beugt vor, Einzelpersonen zu vergessen. Zudem
kann diese Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir eine
relative Gleichbehandlung dienen.

« Klare und transparente Kriterien fiir die Leistungsbe-
urteilung der Teammitglieder, die systematisch ange-
wandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung
von Mitarbeitenden in der personlichen Ndhe entgegen.

An die Eigenverantwortung

der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist aber auch, allen Teammitgliedern immer
wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst zumindest
mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und ihre Leis-
tungen sind. Gerade Mitarbeitende im Homeoffice be-
notigen auch ein Bewusstsein dafiir, dass sie zuweilen
auch selbst die Initiative ergreifen miissen, um beim
mobilen Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten.
Fihrungskrédfte sollten deshalb in (Online-)Meetings
gezielt einzelne Mitarbeitende loben, fiir ihre Initiative
mit ithnen oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das
wirkt sich auch aufdas Verhalten der anderen Teammit-
glieder aus.
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Konflikte zwischen
Kollegen beeinflussen
in der Regel auch das
Arbeitsergebnis.

So moderieren Sie
Konflikte im Betriebsalltag

In Unternehmen entstehen immer wieder Konflikte zwischen
Mitarbeitern. Diese wirken in der Regel leistungs- und
motivationsmindernd. Also sollten sie rechtzeitig erkannt und
professionell bearbeitet werden.

Auf einen Blick

wenn sich in ihnen Dinge verdndern - sei es im
zwischenmenschlichen oder strukturellen Be-

Konﬂikte treten in Unternehmen vermehrt auf,

Vor allem wenn sich Dinge dndern, treten im Betriebsalltag Konflik- reich. Dass sie auftreten, ist normal. Dessen ungeachtet

te zwischen Mitarbeitern auf. schmalern siein der Regel jedoch die Leistung. Deshalb
sollten in jedem Unternehmen Personen existieren, die

Da Fiihrungskrafte manchmal selbst in die Konflikte involviert sind, Uber die Kompetenz verfiigen,

bietet es sich an, spezielle Konfliktberater oder -lotsen im Unter- = Konflikte friih zu erkennen und aufzugreifen sowie

nehmen einzusetzen. = den Mitarbeitern ein wirksames Instrumentarium

zu deren Bearbeitung an die Hand zu geben.
Die Konfliktmoderation sollte moglichst strukturiert ablaufen. Der Zuweilen konnen diese sogenannten Konfliktberater
Artikel beschreibt dazu ein Vorgehen in acht Schritten. oder -lotsen Fithrungskrafte sein. Haufig konnen sie

64 MM MaschinenMarkt 112023
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vorhandene Konflikte aber nicht moderieren - zum Bei-
spiel, wenn sie selbst (emotional) in den Konflikt invol-
viert sind. Dann sollte eine neutrale Person die Konflikt-
parteien beziiglich geeigneter Losungsstrategien bera-
ten und/oder mit ihnen eine Losung aushandeln - so-
fern gewlinscht.

Diese Konfliktberater sollten mit den Methoden zur
Deeskalation von Konflikten und zur Konfliktinterven-
tion vertraut sein. Zudem sind zwei Grundhaltungen
wichtig:

1. Allparteilichkeit. Eine Konfliktmoderation kann nur
erfolgreich sein, wenn der Konfliktberater (emotio-
nal) nicht Partei fiir eine Konfliktpartei und eine
mogliche Losung ergreift.

2. Vertraulichkeit. Die Konfliktparteien sprechen nur
offen iiber ihre Gefiihle, Verletzungen und Bediirf-
nisse, wenn sie sicher sind, dass die Gesprachsinhal-
te im Raum bleiben.

| Ein Beispiel aus dem Betriebsalltag

Wie sieht die praktische Arbeit eines Konfliktberaters
aus? Hierfiir ein Beispiel: Angenommen eine Fihrungs-

kraft registriert, dass es zwischen zwei Mitarbeitern ih-
res Bereichs regelmaiflig zu Reibereien kommt. Sie ist
jedoch unsicher, ob nur ein Interessengegensatz oder
ein Konflikt vorliegt; auflerdem, ob sie und, wenn ja, wie
sie hierauf reagieren soll. Dann kann sie mit einem
Konfliktberater hieriiber sprechen. Angenommen die
Fihrungskraft und der Konfliktberater kommen tiber-
ein: Es existiert ein leistungsmindernder Konflikt, also
sollte man intervenieren. Dann konnen sie folgendes
Vorgehen vereinbaren.

Schritt 1: Die Fihrungskraft klart mit den Konflikt-
parteien das Problembewusstsein. Das ist wichtig. Denn
zuweilen erwidern Mitarbeiter, wenn man sie auf Kon-
flikte anspricht: ,Wie kommen Sie darauf?“ Sie negieren
also den Konflikt. Deshalb sollte die Fihrungskraft zu-
ndchst kldren, ob den Beteiligten der Konflikt bewusst
ist und sie bereit sind, Zeit und Energie in seine Losung
zu investieren.

Schritt 2: Die Fiihrungskraft holt die Zustimmung fiir
eine Konfliktmoderation ein. Angenommen die Kon-
fliktparteien bejahen die Existenz eines Konflikts, dann
kann die Fihrungskraft sie fragen, ob die aktuelle Situ-
ation fiir sie zufriedenstellend ist. Antworten sie: ,Nein®,
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kann die Fihrungskraft eine Konfliktmoderation durch
einen neutralen Konfliktberater oder -lotsen vorschla-
gen - zum Beispiel mit der Begriindung: ,Ich mochte,
dass Sie wieder in einer positiveren Atmosphdre und
somit effektiver arbeiten.”

Angenommen die Konfliktbeteiligten entscheiden
sich fiir eine Konfliktmoderation. Dann sollte sich der
Konfliktberater in einem ersten Treffen den Konflikt-
verlauf schildern lassen — ohne ihn zu bewerten. An-
schliefSend sollte er den Konfliktparteien den moglichen
Ablauf der Moderation erldutern. Danach kann er die
LStreithdhne” bitten, sich bis zum nachsten Treffen zu
iberlegen, welche Verhaltensweisen sie sich vom jeweils
anderen wiinschen, um besser arbeiten zu kénnen -
jedoch keine Charakter-, sondern nur Verhaltensande-
rungen.

| Die 8 Schritte einer Konfliktmoderation

Die eigentliche Konfliktmoderation kann wie folgt ab-
laufen.

1. Schritt: Einsteigen. Meist kommen die Mitarbeiter
voller Emotionen zur Konfliktmoderation. Deshalb soll-
te der Konfliktberater zu Beginn ei-
nige Worte zum Thema Konflikte

4. Schritt: Themen/Forderungen sammeln. Nach
dem Kldren der Formalien kann der Konfliktberater die
Beteiligten bitten, auf einem Formblatt folgende Aus-
sagen zu erganzen:
= Eswiirde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie

Folgendes mehr/anders tun wiirden: ..."
= Eswiirde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie

Folgendes weniger/nicht mehr tun wiirden: ..."
= Bitte behalten Sie folgende Aktivitdten bei, die mir

helfen, effektiv zu arbeiten: ...

5. Schritt: Verstindnis kldren. Die ausgefiillten
Formblatter sollten kopiert oder so aufthdngt werden,
dass alle Beteiligten sie lesen kénnen. Danach bittet der
Konfliktberater die Konfliktpartner, die Forderungen/
Wiinsche des jeweils anderen mit eigenen Worten laut
zu formulieren. ,Sie wollen, dass ich ...“ Der andere soll
die Aussage entweder bestdtigen oder korrigieren. So-
fern fiir das Verstandnis notig, bittet der Konfliktberater
um Beispiele fiir das gewiinschte Verhalten.

6. Schritt: Forderungen priorisieren und aushan-
deln. Danach konnen beide Konfliktparteien die Forde-
rungen markieren, die ihnen besonders wichtig sind,;
auflerdem die Forderungen, die verhandelbar sind. An-

schlieflend unterbreiten sie sich
wechselseitig Angebote. Zum Bei-

sagen. Zum Beispiel: Konflikte gibt D | e bel KO n ﬂ.l kt m Od e rati onen spiel: ,Wenn Sie mich zeitnah infor-

es Uberall - nicht nur im Betrieb.

mieren, wirde ich ...“ Der Konflikt-

Auflerdem entstehen Konflikte get r‘offe nen Ve rei n ba run ge Nn berater achtet darauf, dass das Aus-

stets aufs Neue. Zum Beispiel, weil

handeln ein Geben und Nehmen ist.

sich die Anforderungen &dndern. ersc h ei nen AU Be nste h en d en 7. Schritt: Absprachen treffen

Also miissen immer wieder neue Oft alS Kleinigkeiten Oder

Losungen gefunden werden.

und protokollieren. Der Konflikt-
berater notiert die Absprachen.

Danach sollte er den ,Streithih- Selbstverstandlichkeiten. Fur Dass beim Aushandeln der kiinfti-

nen“nochmals erldutern, worum es

bei der Konfliktmoderation geht: dle Beteiligten Sind Sie

gen Arbeitsbeziehungauch mal die
Emotionen hochkochen, ist normal.

um ein Losen des Konflikts. Jedoch Jed ocC h Wl C htlg we ||. d aran Das sollte der Konfliktberater zu-
]

nicht in der Form, dass alle Emotio-

nen und Erfahrungen der Vergan- E m 0t| onen h a n ge n.

genheit bearbeitet werden. Viel-

mehr soll die Arbeitsbeziehung neu

ausgehandelt und das Verhalten an den Schnittstellen
der Tatigkeitsfelder der beiden Mitarbeiter so geregelt
werden, dass beide damit leben und ihren Job besser
machen konnen.

2. Schritt: Regeln definieren. Danach sollte der
Konfliktberater mit den Konfliktpartnern Regeln fiir die
Moderation definieren. Zum Beispiel:
= Beide stellen Forderungen an das Verhalten des

jeweils anderen.
= Diese werden nach dem Prinzip ,Geben und Neh-

men“ ausgehandelt.
= Die Absprachen werden schriftlich fixiert.

Vereinbart werden sollte auch, was im Raum bleibt
und worliber mit Dritten gesprochen werden darf.

3. Schritt: Die Aufgaben des Konfliktberaters kla-
ren. Der Konfliktberater sollte mit den Konfliktpartnern
auch seine Aufgaben und seine Rolle kldren - zum Bei-
spiel:
= Ich verhalte mich als Konfliktberater neutral und

achte auf das Einhalten der Regeln.
= Ichverhindere, dass iiber Undiskutierbares, also

zum Beispiel die Ziele des Unternehmens, verhan-

delt wird.
= Ich achte darauf, dass keine Vereinbarungen zulas-

ten Dritter getroffen werden.

66 MM MaschinenMarkt 11]2023

lassen, damit der Druck aus dem
Kessel weicht.
Dabei muss er jedoch Fingerspit-
zengefiihl zeigen, um zu verhin-
dern, dass sich beim Gegentiber Druck aufbaut. Nach
einiger Zeit kann er zum Beispiel ruhig sagen, dass der
Gefiihlsausbruch zeigt, wie viel Emotionen im Spiel sind
und dass solche Verletzungen sicher auf beiden Seiten
existieren. Danach sollte er vorschlagen: ,Lassen Sie uns
wieder zu den Verhaltensweisen zuriickkehren, die Sie
sich wiinschen.”

8. Schritt: Abschlieflen und Folgetermin verein-
baren. Die bei Konfliktmoderationen getroffenen Ver-
einbarungen erscheinen Aufienstehenden oft als Klei-
nigkeiten oder Selbstverstandlichkeiten. Fiir die Betei-
ligten sind sie jedoch wichtig, weil daran Emotionen
hangen.

Vereinbart werden sollte auch, was geschieht, wenn
Absprachen nicht eingehalten werden. Das miissen kei-
ne Sanktionen sein. Die Vereinbarung kann auch lauten:

,Dann sprechen wir uns kiinftig daraufan.” Vereinbaren

sollte der Konfliktberater mit den Konfliktparteien auch
einen Folgetermin, um zu iiberpriifen, ob die Abspra-
chen eingehalten wurden und eventuell neue Konflikt-
punkte entstanden sind. (mk)
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Bereit fur Wachstum

Growth Mindset und wie Sie es
erreichen - Das Growth Mind-
set, auf deutsch auch Wachs-
tumsdenken genannt, ent-
scheidet dariiber, wie Menschen
mit Problemen, Herausforderun-
gen und Aufgaben umgehen.
Unternehmerinnen mit einem
sogenannten Growth Mindset
glauben daran, dass sie fast alles
erreichen und lernen kénnen,
wenn sie sich durchbeilen, liben
und sich nur genug anstrengen.
Wie ist das bei Ihnen?

aben Sie einen ,,Growth Mind-
H set“? ,Ich kann ...“ bezie-

hungsweise ,, Wir konnen das
noch nicht!*. Na und? Glauben Sie
also als selbststandige Kosmetikerin
an Thre Lern- und Verdnderungsfa-
higkeit? Wenn ja, meistern Sie sehr
wahrscheinlich die Herausforderun-
gen, die das Leben und Ihre Selbst-
standigkeit an Sie stellen - sei es al-
leine oder mit selbstorganisierter
Unterstiitzung. Das Wort ,noch ist
unscheinbar. Doch es birgt eine enor-
me Kraft in sich, wenn es um die
Themen personliches Wachstum und
Verdnderung geht, denn es bringt
zum Ausdruck, dass wir die Mog-
lichkeit haben:
¢ uns Kenntnisse und Fahigkeiten an-
zueignen, liber die wir aktuell noch
nicht verfiigen, und
e uns so neue (Entwicklungs-)Pers-
pektiven zu erdffnen.

UNTERSCHIEDLICHE MINDSETS

Fixed Mindset oder Growth Mindset?
Die US-amerikanische Psychologin
Dr. Carol S. Dweck, Professorin an
der Stanford University, hat in ihren
Biichern den Begriff ,,Growth Mind-
set” geprdgt. Ihm stellt sie den soge-
nannten ,,Fixed Mindset“ gegeniiber.

BUSINESS BY BEAUTY FORUM 6/2023

Menschen mit einem ,,Growth Mind-
set” glauben Dweck zufolge an ihre
Lernfahigkeit. Sie erachten ihr Wis-
sen und ihre Fahigkeiten also als aus-
baufdhig. Anders ist dies bei Men-
schen, die einen ,Fixed Mindset“
haben.

Sie sind der Uberzeugung, sowohl
ihre geistigen als auch korperlichen
Fahigkeiten seien Menschen angebo-
ren, weshalb sie, wenn iiberhaupt,
auch nur sehr bedingt ausbaufdhig
sind. Ob Menschen eher {iber einen
,Growth* oder ,,Fixed Mindset verfi-
gen, zeigt sich aufer in ihrem Verhal-
ten auch in ihrer Sprache. Sagt eine
Person zum Beispiel ,Ich kann das
NOCH nicht“, dann artikuliert sie
hiermit auch, dass sie die betreffende
Fahigkeit als kiinftig erlernbar erach-
tet. Mit dem Wortchen ,,noch” sig-
nalisiert sie, dass sie:

e ihre Fahigkeiten nicht als fiir ein-
und allemal determiniert erach-
tet und

e als Person grundsatzlich offen fiir
Veranderungen und ein Lernen ist.

EIN WORT MIT BEDEUTUNG

Das unscheinbare Woértchen ,,noch*
spiegelt also die Grundannahme ei-
nes Growth Mindset wider, wonach

Fahigkeiten und Kompetenzen durch
eine personliche Anstrengung, Ler-
nen und Erfahrung entwickelt und
ausgebaut werden konnen. Es signa-
lisiert zudem eine grundsatzlich
positive Einstellung zum Thema per-
sonliche Verdnderung und Entwick-
lung. Im Gegensatz dazu deutet die
Aussage ,Ich kann das nicht auf

einen , Fixed Mindset” hin, bei dem
das individuelle Kénnen als unveran-

PRAXISBEISPIEL

Ein simples Beispiel hierfiir ist der
Gebrauch des Wortes ,noch”.

Er kann tiefgreifende Veranderung

in unserer Denkweise und der von
anderen Menschen bewirken. Hierfiir
ein Beispiel. Angenommen, ein Kind
sagt zu seinen Eltern, wenn es etwas
tun soll oder méchte, ,Aber ich kann
das nicht”. Daraufhin erwidern seine
Eltern: ,Stimmt, das kannst du noch
nicht. Doch du kannst es lernen,
wenndu...”.

Dadurch erinnern sie ihr Kind daran,
dass ein Lernen und Sich entwickeln
stets moglich ist und dass wir Men-
schen immer den Raum flir Wachs-
tum haben, egal in welchem Ent-
wicklungsstadium wir uns befinden.

www.beauty-forum.com/business

Foto: Mangostar/Shutterstock.com



Foto: Mangostar/Shutterstock.com

derlich betrachtet wird. Sie ldsst also
wenig Raum fiir Entwicklung und
Verdnderung.

DIE MACHT KLEINER INTER-
VENTIONEN

Bei meiner Arbeit als Coach, aber
auch in meinem Alltagsleben stelle
ich immer wieder fest: Es sind oft
nicht die grofen, aufwendigen Ubun-
gen sowie innovativen Tools, die
wichtige Verdnderungen bewirken.
Manchmal geht die grofite und nach-
haltigste Wirkung von scheinbar
sehr kleinen Interventionen aus wie
etwa der Wahl der Worte.
Entsprechendes gilt im betrieblichen
Kontext, etwa wenn die Mitarbeiter
Thres Kosmetikinstituts, weil Veran-
derungen notig sind, klagen: , Aber
das konnen wir nicht.“ Auch dann
konnen Sie zum Beispiel als deren
Fiihrungskraft, eingeleitet mit dem
kleinen Wortchen ,,noch“,

e Thren Mitarbeitern den vorhande-
nen Moglichkeitsraum aufzeigen und
¢ Thnen so Mut zur (und im Idealfall
sogar Lust auf) Verdnderung ma-
chen. Das konnen Sie nicht nur; dies
ist als Fiithrungskraft haufig sogar ein
elementarer Bestandteil Threr Funk-
tion.

MOGLICHKEITSRAUME NUTZEN

Eine entsprechend grofle Bedeutung
sollten Sie als Inhaberin eines Kos-
metikinstituts in Threm Arbeitsalltag
solchen kleinen, aber wirkungsvol-
len Interventionen wie dem zielge-
richteten Gebrauch des Wortchens
,noch“ beimessen - statt stets bei-
spielsweise:

e {iber Thr immer anspruchsvoller
und preissensibler werdende Kund-
schaft oder

¢ iiber die mangelnde Veranderungs-
bereitschaft Threr Mitarbeiter zu kla-
gen. Denn hierdurch vermitteln Sie
Ihren Mitarbeitern das Bewusstsein
, Wir konnen zwar nicht alles beein-
flussen und bewegen, aber sehr vie-
les“. Zudem erinnern Sie diese daran,
dass es auch in ihrer Eigenverant-
wortung liegt, ihre individuellen be-
ziehungsweise kollektiven Gestal-
tungsmoglichkeiten und Ressour-
cen aktiv zu gebrauchen.

www.beauty-forum.com/business
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Und damit beeinflussen Sie auch Ihr
Mindset, das wiederum dafiir verant-
wortlich ist, wie viel Verdnderungs-
energie bei ihnen entsteht.

AN DIE VERANDERUNGS-
FAHIGKEIT GLAUBEN

Obige Aussagen bedeuten keines-
wegs, dass gezielte Lern-, Trai-
nings- und Entwicklungsprogram-
me und -mafinahmen fiir Sie und
Thre Mitarbeiter fiir das Erreichen der
angestrebten und erforderlichen Ver-
dnderungen sind. Sie sind und blei-
ben wichtige Tools, um uns selbst
und anderen die Fahigkeiten zu ver-
mitteln, die wir zum Beispiel fiir eine
nachhaltige Verhaltensdnderung be-
notigen. Wichtig fiir Ihre Effizienz
ist aber, mit welcher Einstellung be-
ziehungsweise welchem Mindset wir
die Entwicklungsmafinahmen und
-programme angehen.

Und dies wird wiederum stark von
der Kommunikation gepragt, die
wir entweder innerlich mit uns selbst
oder im Team mit unseren Kollegen
iiber das Thema Fahigkeit und Mog-
lichkeiten zur Verdnderung fiihren.

Exklusiv fiir Online-Abonnenten:
Nicht selten stellt sich heraus, dass
es hier und da noch an Erfahrung und
Know-how mangelt. Was Mitarbei-
terfiihrung eigentlich bedeutet und
wie Sie diese bestmaglich in lhrem
Institut umsetzen, lesen Sie im Bei-
trag unter der Nummer 155036 auf
unserer Internetseite.

www.beauty-forum.com/business

Wie wir kommunizieren, hdangt wie-
derum stark davon ab, ob wir einen
Growth Mindset haben, also davon
liberzeugt sind, dass unser aktuelles
Konnen stets das (Zwischen-)Ergeb-
nis eines Lernprozesses ist, der wei-
tergeht, wenn wir dies wollen. Dass
es in diesem Entwicklungsprozess
auch Riickschldge gibt, ist normal.
Dessen ungeachtet sollten Sie als
selbststindige Kosmetikerin jedoch
den Glauben bewahren, dass Fort-
schritte stets moglich sind, sofern
Sie am Ball bleiben und Ihren Blick

N

Alte Maximen von ,Perfektion und
Ergebnissen” miissen sich andern hin zu
einer neuen Maxime des Wachstumes.

trotz aller Entwicklungsbarrieren
und -hindernisse stets auf das mogli-
che Wachstum richten.

BISHERIGE STARKEN SEHEN

Sie haben in Threm Leben schon viel
gemeistert! Dabei hilft Thnen, sich
regelmafdig vor Augen zu fithren, wie
viele Herausforderungen Sie als Per-
son und Selbststindige beziehungs-
weise Unternehmerin in Threm Le-
ben und im Betriebsalltag schon
gemeistert haben, von denen wir
zundchst - zumindest zuweilen -
dachten ,Ich kann ...“ beziehungs-
weise ,,Ich schaffe das nicht.“

Zum Beispiel als Sie den Schritt in
die Selbststandigkeit wagten. Oder
wahrend der Lockdown-Phase nach
dem Ausbruch der Pandemie? Oder?
Machen Sie sich dies in einer stillen
Stunde (oder in einer Reflexionsrun-
de in Threm Team) immer wieder
bewusst. Ich verspreche Thnen: Es
sind deutlich mehr Herausforderun-
gen, als wir im Alltagsstress meist
glauben. U

SABINE PROHASKA

Die Autorin ist Inhaberin des
Trainings- und Beratungsunter-
nehmens Seminar Consult Pro-
haska, Wien, das unter anderem
Unternehmen beim Entwickeln
einer neuen Lernkultur in ihrer
Organisation unterstiitzt.
www.seminarconsult.at
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ANREGUNGEN FUR DEN PERSONLICHEN ERFOLG

Nutzen Sie die Kraft
positiver Emotionen

Positive Emotionen sind der Motor fiir unsere persénliche Entwick-

lung - beruflich und privat. Also sollten wir in unserem Alltag még-

lichst viele Momente schaffen, in denen wir uns Uiber unser Leben

und Tun freuen.

.Lachen ist gesund.”, , Humor ist, wenn man
lacht.", ist die beste Medi-

zin.", solche Sinnspriiche kennt jeder. In ihnen

trotzdem .Lachen
spiegelt sich die Erfahrung wider, dass Men-
schen, die eine positive Einstellung zu sich und
ihrem Leben haben, Herausforderungen leichter
meistern - beruflich und privat. Sie sind zudem
gestinder und haben eine hohere Widerstands-
kraft. Das haben auch Medizin und Psycholo-
gie erkannt und versuchen, diese Erkenntnis
wissenschaftlich zu objektivieren und gezielt zu
nutzen. Auch in die betriebliche Gesundheits-

pravention flieBt sie zunehmend ein.

Eine Vorreiterin dieser Entwicklung war
die  US-amerikanische  Psychologin  Barba-
ra Fredrickson. Sie stellte 1998 die Broa-

den-and-Build-Theorie vor. Diese geht davon
aus, dass positive Emotionen wie Freude, Inter-
esse, Zufriedenheit und Zuneigung unser Denk-
erweitern

und Verhaltensrepertoire (,Broa-

den"). Zudem foérdern sie unsere

« geistige Flexibilitdat und Kreativitat
e Lust, Neues zu lernen und zu entdecken
- Fahigkeit und Bereitschaft, soziale Beziehun-

gen einzugehen und aktiv zu pflegen

Durch dieses Offen-Sein sammeln wir wiede-
rum neue, positive Erfahrungen - beispielsweise
in Form kleiner Erfolgserlebnisse und erfreuli-
cher Begegnungen. Und diese erzeugen wieder
positive Emotionen, so dass wir mit der Zeit, so
Fredrickson, eine Art Vorrat an positiven Emo-
tionen und Erwartungen aufbauen, der es uns
erleichtert, auch unangenehme Situationen zu

ertragen und Herausforderungen zu meistern.

bilden Fredrick-

son sozusagen den Nahrstoff flur persénliches

Positive Emotionen far

Wachstum. Und wenn wir einen entsprechen-
den Lebensstil pflegen, gelangen wir der Bro-
aden-and-Build-Theorie zufolge in eine Auf-

die zu einem immer groBeren

Doch

Inzwischen wiesen schon viele

wartsspirale,
Selbstvertrauen und Wohlbefinden fuhrt.
nicht nur dies.
Forscher nach, dass positive Gefiihle auch eine

gesundheitsfordernde Wirkung haben:

« Das Herzkreislaufsystem wird gestarkt.
- Die Antikorperproduktion wird forciert.

* Entzindungsreaktionen verringern sich.

Positive Emotionen steigern also auBer un-
serer psychischen auch unsere physische Wi-
derstandskraft, Sie wirken wie kleine Kraftma-
schinen, die unsere korperliche und geistige
Gesundheit und somit unser Leistungsvermo-
gen starken. Also sollten wir unser Leben so
gestalten, dass es moglichst viele kleine Mikro-
Emotionen enthalt,

Und Unterneh-

Momente voller positiver
die wir bewusst wahrnehmen.
men? Sie sollten die Arbeit und das Arbeitsum-
feld ihrer Mitarbeiter so gestalten, dass solche
Mikro-Momente des Glicks und der Zufrieden-

heit auch im Job moglich sind.

Ein Manko hierbei: Positive Emotionen sind
meist weniger intensiv als negative. Wenn zum
Beispiel ein Mitarbeiter oder Kollege unseren
Fihrungsstil und unser Kommunikationsverhal-
ten in einem Meeting vor versammelter Mann-
schaft kritisiert, schnellt - bildhaft gesprochen
meist starker nach

lobt. Zudem

- unser GeflUhlsbarometer

oben, als wenn er uns 6ffentlich

von Sabine Prohaska

HelfRecht 7/:¢
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verarbeitet unser Koérper die negativen Impulse auf kleine Unterschiede/Fortschritte achten,

priorisiert. Deshalb nehmen wir positive Emo- auf die wir stolz sein kénnen

tionen seltener und zumeist weniger stark und etwas mit anderen Menschen tun

anhaltend wahr als negative. Also sollten wir die Aktivitat moglichst attraktiv gestalten

uns, wenn wir die Kraftquelle ,positive Emoti-

ein angenehmes Umfeld schaffen

onen" etwa beruflich nutzen méchten, bewusst

die Anspriche an uns nicht zu hoch schrauben

auf diese konzentrieren. Das heiBt: Wir sollten

uns auch fur Teilerfolge belohnen

in unserem Arbeitsalltag gezielt Mikro-Momen-

. K . . Zudem sollten wir nicht aus einem Gefihl
te schaffen, in denen wir positive Emotionen
. . . Jch muss ...", sondern ,lch sollte ..." oder ,Es
empfinden, und wir sollten diese Momente
tut mir gut, " heraus agieren. Vermuten Sie

bewusst erleben. Das kann beispielsweise die

. . o also, wenn zum Beispiel ein Mitarbeiter sachli-
Freude Uber ein positiv verlaufenes Teammee-

. . . L . che Einwédnde gegen einen Vorschlag oder eine
ting oder ein erreichtes Teilziel sein.
dahinter

.Der ak-

Entscheidung von lhnen artikuliert,

nicht gleich eine negative Intention:

zeptiert mich nicht als Fuhrungskraft und ver-

Positiv denken
ist erlernbar

weigert die Kooperation." Fragen Sie sich viel-

mehr: Was ist das Gute daran? Zunéchst: ,Den
Mitarbeiter tangiert das Thema offensichtlich.
Er setzt sich sachlich mit ihm auseinander und

Inwieweit wir eher positiv denkende Men- sucht das Gesprach mit mir. Deshalb kann ich

schen sind, ist teilweise genetisch bedingt. ihn, wenn ich ihn sachlich ilberzeuge, vermut-

Trotzdem ist diese Eigenschaft erlernbar - wenn
auch nicht von heute auf morgen. Einstellungs-

dnderungen, aus denen Verhaltensdnderungen

lich als Mitstreiter gewinnen.” Wenn Sie so re-
agieren, erscheint der Einwand beziehungswei-

se Widerspruch in einem anderen Licht.

resultieren, sind stets ein Langzeitprojekt. Und

Es macht einen Unterschied, ob wir mit einer
ob wir das Ziel erreichen, hangt auch davon ab,
oder in ihr ,auf-

Situation ,zurechtkommen"

blihen".

hin, wahrend andere prachtvoll blihen. Es nutzt

wie viel Positives wir bereits auf dem Weg dort-
. . . Manche Blumen vegetieren vor sich
hin erfahren und empfinden. Also sollten wir

uns, wenn wir eine nachhaltige Verhaltensén-
. . o jedoch nichts, einer darbenden Blume zu sagen:

derung anstreben, fragen: Wie kénnen wir die-
. . . .Wachse endlich!" Zielfihrender ist es, sich zu

se Verhaltensanderung mit positiven Emotionen
Uberlegen: Was bringt die Blume zum Wachsen?

verknipfen? Mogliche Ansédtze hierzu:
Alles, was ihr Wohlbefinden erhoht, also Licht,

« etwas finden, das wuns SpaB macht und Warme, Wasser und ein nahrstoffreicher Boden.

motiviert

Und was beschleunigt ihr Wachstum? Dunger.

Offen sein fiir emotionale Momente:
Ein unbeschwertes Kinderlachen, das
spontane Lob einer Kollegin, die gelun-
gene Prdsentation, das leckere Eis in der
Mittagspause, ... der Alltag bietet uns
viele kleine Gliicks-Erlebnisse, die uns

aufbauen und stirken konnen.
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In der Psychologie unterscheidet man zwi-
schen einem hedonistischen und einem euda-
monischen Wohlbefinden. Ein hedonistisches
(.lustvolles") Wohlbefinden stellt sich bei uns
ein, wenn wir zum Beispiel ein vorzigliches Es-
sen oder ein Glas Wein genieBen. Ein eudédmo-
nisches (,sinnvolles") Wohlbefinden empfinden
wir hingegen unter anderem, wenn wir anderen
etwas Gutes tun, unsere Potenziale, also Fahig-
keiten und Talente, nutzen oder uns fir etwas

einsetzen, das uns am Herzen liegt.

Ohne das hedonistische Wohlbefinden gering
zu schéatzen: Ein eudéamonisches Wohlbefinden
hat einen starkeren positiven Einfluss auf unsere
Gesundheit. Und seine Wirkung ist nachhalti-
ger, denn es vermittelt uns zugleich das Gefuhl

von Sinn - also zum Beispiel das Bewusstsein:

» Ich gehore einer Gemeinschaft an, lebe in Be-
ziehung.
» Ich trage etwas zur Gemeinschaft bei.

* Ich nutze meine Talente/Fahigkeiten.

Der Diinger fur unser persénliches Wachstum
sind deshalb die Mikro-Momente in unserem
Leben, in denen wir ein eudamonisches Wohl-
befinden empfinden. Damit sich dieses Gefuhl
h&aufig einstellt und wir es bewusst erleben, ist
eine entsprechende Lebenseinstellung und Le-
bensfihrung notig. Einige Aspekte, die unser
eudamonisches Wohlbefinden foérdern, seien

hier genannt:

Den Moment genieBen: Lenken Sie Ihre Auf-
merksamkeit auf die drei Zeitdimensionen der
meisten positiven Ereignisse:

« vorher: Vorfreude
» wadhrenddessen: bewusstes Erleben
« danach: Reflexion (das Gedachtnis nutzen, um

das positive Gefuhl wieder aufzurufen)

Verbunden sein: Versuchen Sie, die Nahe
und Verbundenheit mit anderen Menschen zu
spiren. Fragen Sie sich zum Beispiel taglich am
Abend: An welche positiven Begegnungen und
Gesprache von heute erinnere ich mich? Mit

wem fluhlte ich mich wie verbunden?

Erfolge feiern: Fragen Sie sich zudem abends:
Was habe ich heute so richtig gut gemacht? Bei
der Arbeit? Zuhause? Im Umgang mit Kunden
und Kollegen? Freunden und Bekannten? Wor-

auf kann ich stolz sein?

Dankbar sein: Fragen Sie auch, was lhnen

heute durch andere Menschen, mit denen Sie

ANREGUNGEN FUR DEN PERSONLICHEN ERFOLG

beruflich und privat in Beziehung stehen, Gu-
tes widerfuhr? Wofir sollten Sie ihnen dankbar

sein?

Mitgefiihl praktizieren: Machen Sie sich be-
wusst, mit welchen Problemen und Herausfor-
derungen andere Menschen konfrontiert sind.
Zum Beispiel Ihr Mitarbeiter oder Kollege? Oder
die Kassiererin im Supermarkt? Fragen Sie sich:
Was kann ich tun, um deren ,Leid" zu verrin-
gern? Interesse zeigen? Verstandnisvoll und ge-

duldig sein? Unterstitzung anbieten?

Neugierig und offen sein: Machen Sie sich
immer wieder bewusst, dass das Leben bunt
und vielfaltig ist. Es gibt noch so Vieles zu se-
hen, zu lernen und zu erleben. Dann gehen Sie
auch Herausforderungen beschwingter an und

entdecken dabei viel Positives.

Freundlich und zugewandt sein: Nehmen Sie
lhre Mitmenschen - die Kollegin, den Kellner
im Cafe, lhren Lebenspartner - bewusst wahr.
Schauen Sie ihnen in die Augen. Schenken Sie
ihnen ein Lacheln. Sagen Sie danke auch fur

scheinbar selbstverstdndliche Kleinigkeiten.

Wertschdatzend sein: Machen Sie sich be-
wusst, was Sie an lhren Mitmenschen schéatzen.
Welche Starken haben sie? Warum freuen Sie
sich auf Begegnungen, Gesprache mit ihnen?
Sagen Sie dies lhren Mitmenschen auch. Und
schenken Sie ihnen haufiger ein anerkennendes
Wort.

Echt und ehrlich sein: Zeigen Sie den Men-
schen, die lhnen wichtig sind, lhre Gefluhle. Ste-
hen Sie auch zu lhren Ecken und Kanten - so-
weit moglich. Denn nur dann werden Sie flr die
anderen als Mensch erfahrbar und es entsteht
Verbundenheit. Das gilt nicht nur fir unsere
privaten, sondern auch fir unsere beruflichen

Beziehungen.

Meine Empfehlung: Seien Sie offen fir posi-
tive Emotionen. Machen Sie sich auf den Weg,
moglichst oft positive Gefiihle zu erleben, mog-
lichst vielfaltige Mikro-Momente von Glick

wahrzunehmen. Es lohnt sich. -

Sabine Prohaska st Inhaberin des Trainings- und Beratungs-
unternehmens seminar consult prohaska in Wien, das unter
anderem Trainer und Coaches ausbildet. Sie ist Autorin des
Buchs ,Losungsorientiertes  Selbstcoaching:  Ihren  Zielen  nd-
herkommen - Schritt fir Schritt"  (Junfermann-Verlag 2016,

ISBN: 978-3-95571-407-9). www.seminarconsult.at
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Unternehmen

Management

Psychologie als Phanomen

Konflikte bei der hybriden und virtuellen Kooperation lassen sich
meistens beheben, um eine optimale Arbeitsumgebung zu schaffen.

32

ypische Herausforderung
bei der hybriden und virtu-
ellen Kooperation ist der so
genannte ,Proximity Bias". So wird eine
Urteilsverzerrung des menschlichen Ge-
die dazu fihrt, dass

wir das zu bevorzugen, was uns rdum-

hirns bezeichnet,

lich ndher ist. So mdégen Menschen z.B.
Personen, die ihnen rdumlich nédher sind,
tendenziell mehr als jene, die weiter ent-
fernt von ihnen sind. AuBlerdem erachten
sie ihre Meinungen, Wiinsche und Be-
diirfnisse oftmals als wichtiger und be-
ziehen sie eher in ihre Handlungen ein.
Dieses psychologische Phdnomen kann
im Betriebsalltag unter anderem dazu
fiihren, dass Mitarbeitende im Home Of-
fice real benachteiligt werden oder sich,
weil sie das Wahrnehmungsphidnomen
kennen, zumindest benachteiligt fiihlen.
Wie verbreitet ,,Proximity Bias" ist, zeigt
sich, wenn man mit Menschen spricht, die
primédr im Home Office oder fern der Fir-
menzentrale arbeiten. Dann dufBlern sie
oft den Eindruck oder Verdacht, dass im
Unternehmen Dinge besprochen und ver-
abredet werden, von denen sie im Home
Office nichts oder nur am Rande etwas
horen. Unter anderem deshalb fithlen sich

nicht selten auBlen vor gelassen.

Selbst wenn ihre Vermutung unzutref-
fend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie ei-
nen solchen Verdacht artikulieren, doch
von einer personlichen Verunsicherung.
Auch dies ist eine Folge des psycholo-
gischen Wahrnehmungsphdnomen ,,Pro-
ximity Bias", das zur Urteilsverzerrung des
menschlichen Gehirns fihrt.

Jener ,Proximity Bias" kann in hybri-
den und virtuellen Arbeitsumgebungen zu
der falschen Annahme fithren, Mitarbei-
tende, die direkt im Office arbeiten, seien
produktiver und loyaler als ihre weiter
entfernt arbeitenden Teamkollegen. Wird
dieses Wahrnehmungsphédnomen ignoriert,
riskieren Unternehmen, dass Mitarbeiten-
de im Office bereits wegen ihrer blofien
Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer
Fiihrungskriafte geniefen und deshalb z.B.
auch bessere (Aufstiegs-) Chancen haben.
Demzufolge werden sie infolge groBerer
Vertrautheit mit ihnen bei der Verteilung
von Verantwortlichkeiten, Beférderungen
und Belohnungen eher beriicksichtigt. Das
wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden
etwa im Home Office real registrieren oder
auch nur befirchten, negativ auf deren

bindereport 12/2023

Motivation aus. Somit gilt es das
Bewusstsein der Fihrungskréf-
te und der Mitarbeitenden fiir
das Wahrnehmungsphdnomen
zu schérfen, denn es spielt nicht
nur in der Beziehung Fiihrungs-
kraft-Mitarbeiter, sondern auch
in der Beziehung der Mitarbei-
tenden untereinander eine Rolle.

Wie man

,Proximity Bias"

entgegenwirken kann

> Sowohl das Kennen als auch
das Erkennen dieses Wahrneh-
mungsphidnomens ist der erste
Schritt zum Bewiltigen seiner
Risiken.

> Fihrungskréfte sollten sich vor
der Annahme hiiten, dass Mit-
arbeitende, die im Biiro sicht-
bar sind, zwangsldufig produk-
tiver, loyaler, effektiver usw.
sind als diejenigen, die aufer-
halb ihrer Sichtweite arbeiten.

Zudem sollten sie ihr Verhalten
diesbeziiglich reflektieren.

> Meetings sollten grundsidtz-
lich, sofern moglich, mit allen
Team-Mitgliedern auf Augen-
hohe durchgefihrt werden,
entweder bei personlichen
Treffen oder per Video-Call.

> Hybride Meetings, bei denen sich ei-
nige Personen z.B. im selben Raum im
Betrieb befinden, und andere zuhause
am heimischen Rechner sitzen, bergen
Gefahren. Sie fiihren schnell zu einer
»Zwei-Klassen-Gesellschaft", wenn sie
nicht gut moderiert werden.

> Fiir das Team wichtige Infos sollten stets
allgemein online geteilt werden, anstatt
sie in (Online-) Meetings oder im Vorbei-
gehen Teilgruppen oder Einzelpersonen
mitzuteilen. Dann ist gewéhrleistet, dass
auch die Mitarbeitenden im Home Office
immer gut informiert und einbezogen
sind und niemand vergessen wird.

> Eine Liste kann Fiihrungskrédften und
Projektmanagern dabei helfen, einen
Uberblick zu bewahren, wie oft und wie
lange sie mit den Team-Mitgliedern un-
abhingig von deren Arbeitsort kommu-
niziert haben. Das beugt dem Vergessen
von Einzelpersonen vor. Zudem kann die-
se Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir
eine relative Gleichbehandlung dienen.

Sabine Prohaska ist Inhaberin einer Wiener
Beratungsorganisation.
FOTO: SEMINAR CONSULT PROHASKA

> Klare und transparente Kriterien fiir
die Leistungsbeurteilung der Team-

Mitglieder, die systematisch angewandt

werden, wirken einer unbewussten Be-

vorzugung von Mitarbeitenden in der
personlichen Ndhe entgegen.

Und wichtig ist auch, allen Team-Mit-
gliedern immer wieder zu vermitteln, dass
sie selbst zumindest mitverantwortlich
sind, wie sichtbar sie und ihre erbrachten
Leistungen sind. Gerade Mitarbeitende im
Home Office bendtigen ein Bewusstsein
dafiir, dass sie zuweilen alleine die Initia-
tive ergreifen miissen, um beim mobilen
Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten.
Loben Sie deshalb in (Online-) Meetings
als Fiihrungskraft einzelne Mitarbeitende
fiir ihre Initiativen mit Thnen oder Kollegen.
Das wirkt sich auf das Verhalten der ande-
ren Team-Mitglieder aus. (¢}

SABINE PROHASKA

Informationen:
seminarconsult.at



Eine Frage

der Einstellung

Haben Sie einen ,Growth Mindset*? Glauben Sie also an
lhre Lern- und Veranderungsfahigkeit? Wenn ja, meistern Sie
sehr wahrscheinlich die Herausforderungen, die das Leben
an Sie stellt — sei es alleine oder mit selbstorganisierter
Unterstltzung. Von Sabine Prohaska

as Wort ,,NOCH* ist unscheinbar. Doch
Des birgt eine enorme Kraft in sich,
wenn es um das Thema Veranderung
geht, denn es bringt zum Ausdruck, dass wir
die Méglichkeit haben, uns Kenntnisse und Fa-
higkeiten anzueignen, uber die wir aktuell noch

nicht verfiigen, und uns so neue (Entwicklungs-)
Perspektiven zu eroffnen.

,,Fixed Mindset“ oder ,,Growth Mindset?
Die US-amerikanische Psychologin Dr. Carol S.
Dweck, Professorin an der Stanford University,
hat in ihren Buchern den Begriff ,,Growth Mind-
set“ gepragt. lhm stellt sie den sogenannten
»Fixed Mindset* gegenuber.

BILDUNGaktuell 12/2023

Menschen mit einem ,,Growth Mindset* glau-
ben Dweck zufolge an ihre Lernfahigkeit. Sie er-
achten ihr Wissen und ihre Fahigkeiten also als
ausbaufahig. Anders ist dies bei Menschen, die
einen , Fixed Mindset“ haben. Sie sind der Uber-
zeugung, sowohl ihre geistigen als auch korper-
lichen Fahigkeiten seien Menschen angeboren,
weshalb sie, wenn Uberhaupt, auch nur sehr be-
dingt ausbaufahig sind.

Ob Menschen eher tber einen ,Growth* oder
,Fixed Mindset” verfugen, zeigt sich aufier in ih-
rem Verhalten, auch in ihrer Sprache. Sagt eine
Person zum Beispiel ,Ich kann das NOCH nicht",
dann artikuliert sie hiermit auch, dass sie die be-

Foto: iStock.com



treffende Fahigkeit als kunftig erlernbar erach-
tet. Mit dem Woértchen ,NOCH* signalisiert sie,
dass sie ihre Fahigkeiten nicht als fur ein- und
allemal determiniert erachtet und als Person
grundsatzlich offen fur Veranderungen und ein
Lernen ist.

Das unscheinbare Wértchen NOCH spiegelt
also die Grundannahme eines Growth Mindset
wider, wonach Fahigkeiten und Kompetenzen
durch eine personliche Anstrengung, Lernen
und Erfahrung entwickelt und ausgebaut wer-
den kénnen. Es signalisiert zudem eine grund-
satzlich positive Einstellung zum Thema per-
sonliche Veranderung und Entwicklung. Im Ge-
gensatz dazu deutet die Aussage ,,Ich kann das
nicht* auf einen ,Fixed Mindset* hin, bei dem
das individuelle Kénnen als unveranderlich be-
trachtet wird. Sie lasst also wenig Raum fur Ent-
wicklung und Veranderung.

Die Macht kleiner Interventionen

Bei meiner Arbeit als Coach, aber auch in mei-
nem Alltagsleben stelle ich immer wieder fest:
Es sind oft nicht die grofden, aufwendigen
Ubungen sowie innovativen Tools, die wichtige
Veranderungen bewirken. Manchmal geht die
grofdte und nachhaltigste Wirkung von schein-
bar sehr kleinen Interventionen aus, wie etwa
der Wahl der Worte.

Ein simples Beispiel hierfur ist der Gebrauch des
Wortes ,NOCH* Es kann tiefgreifende Veran-
derung in unserer Denkweise und der von an-
deren Menschen bewirken. Hierfur ein Beispiel.
Angenommen ein Kind sagt zu seinen Eltern,

BILDUNGaktuell 12/2023

wenn es etwas tun soll oder méchte ,Aber ich
kann das nicht®. Daraufhin erwidern seine El-
tern: ,,Stimmt, das kannst du NOCH nicht. Doch
du kannst es lernen, wenn du .. Dadurch er-
innern sie ihr Kind daran, dass ein Lernen und
Sich-Entwickeln stets moglich ist und dass wir
Menschen immer den
Raum far Wachstum
haben, egal in welchem
Entwicklungsstadium
wir uns befinden.

Entsprechendes gilt im
betrieblichen Kontext,
etwa wenn Teammit-
glieder, weil Verande-
rungen nétig sind, kla-
gen ,Aber das kénnen
wir nicht“. Auch dann
kénnen Sie zum Beispiel als Fuhrungskraft ein-
geleitet mit dem kleinen Wértchen ,,noch®, ih-
ren Mitarbeitenden den vorhandenen Mog-
lichkeitsraum aufzeigen und ihnen so Mut zur
(und im Idealfall sogar Lust auf) Veranderung
machen. Das kénnen Sie nicht nur; dies ist als
Fuhrungskraft haufig sogar ein elementarer Be-
standteil Ihrer Funktion.

Den Méglichkeitsraum nutzen

Eine entsprechend grofie Bedeutung sollten
Fuhrungskrafte in ihrem Arbeitsalltag solchen
kleinen, aber wirkungsvollen Interventionen wie
dem zielgerichteten Gebrauch des Wértchens
,NOCH* beimessen — statt stets darauf zu war-
ten, dass zum Beispiel die Firmenzentrale end-
lich ein Personalentwicklungsprogramm startet,

Manchmal geht die
grofdte und nachhaltigste
Wirkung von scheinbar
sehr kleinen Interventionen
aus, wie etwa der Wahl der
Worte. Sabine Prohaska

oder Uber die mangelnde Veranderungsbereit-
schaft ihrer Mitarbeitenden zu klagen.

Denn hierdurch vermitteln sie ihren Mitar-
beitenden das Bewusstsein ,Wir kébnnen zwar
nicht alles beeinflussen und bewegen, aber sehr
vieles“, Zudem erinnern
sie diese daran, dass es
auch in ihrer Eigenver-
antwortung liegt, ihre
individuellen bzw. kol-
lektiven  Gestaltungs-
moglichkeiten und Res-
sourcen aktiv zu ge-
brauchen. Und damit
beeinflussen sie auch
ihren Mindset, der wie-
derum dafur verant-
wortlich ist, wie viel

Veranderungsenergie bei ihnen entsteht.

An die Veranderungsfahigkeit glauben
Obige Aussagen bedeuten keineswegs, dass ge-
zielte Lern-, Trainings- und Entwicklungspro-
gramme fur das Erreichen angestrebter Veran-
derungen — sei es auf der individuellen oder or-
ganisationalen Ebene — ohne Bedeutung sind.
Sie sind und bleiben wichtige Tools, um uns
selbst und anderen die Fahigkeiten zu vermit-
teln, die wir fur eine nachhaltige Verhaltensan-
derung brauchen.

Wichtig fur ihre Effizienz ist aber, mit welcher
Einstellung bzw. welchem Mindset wir diese
Tools nutzen. Und dies wird stark von der Kom-
munikation beeinflusst, die wir entweder inner-

lich mit uns selbst oder im Team mit unseren
Kollegen uber das Thema Fahigkeit und Méog-
lichkeiten zur Veranderung fuhren.

Der Tenor dieser Kommunikation hangt wiede-
rum stark davon ab, ob wir einen Growth Mind-
set haben, also davon uberzeugt sind, dass un-
ser aktuelles Kénnen stets das (Zwischen-)Er-
gebnis eines Lernprozesses ist, der weitergeht,
wenn wir dies wollen. Dass es in diesem Ent-
wicklungsprozess auch Ruckschlage gibt, ist
normal. Dessen ungeachtet sollten wir uns je-
doch den Glauben bewahren, dass Fortschrit-
te stets moglich sind, sofern wir am Ball bleiben
und unseren Blick trotz aller Entwicklungsbarri-
eren auf das mogliche Wachstum richten.

Sie haben in lhrem Leben schon

viel gemeistert!

Dabei hilft es, sich regelmafdig vor Augen zu
fuhren, wie viele Herausforderungen wir in un-
serem Leben bzw. im Betriebsalltag schon ge-
meistert haben, von denen wir zunachst dach-
. bzw. ,lch schaffe das nicht.”
Machen Sie sich dies in einer stillen Stunde

ten ,Ich kann

(oder in einer Reflexionsrunde in lhrem Team)
immer wieder bewusst. Ich verspreche lhnen: Es
sind deutlich mehr Herausforderungen, als wir
im Alltagsstress meist glauben.

Sabine Prohaska bildet Trainer und Coaches

aus und unterstutzt Unternehmen beim Entwi-
ckeln einer neuen Lernkultur.

7)) Klick! www.seminarconsult.at
Auflosung ,Wer hat's gesagt?”: Konfuzius
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GROWTH MINDSET
ODER FIXED
MINDSET?

aben Sie einen ,,Growth

Mindset"? Glauben Sie also

an Ihre Lern- und Verédnde-
rungsféhigkeit? Wenn ja, meistern
Sie sehr wahrscheinlich die Her-
ausforderungen, die das Leben an
Sie stellt - sei es alleine oder mit
selbstorganisierter Unterstiitzung.

Das Wort ,NOCH" ist unscheinbar.

Doch es birgt eine enorme Kraft in sich,

wenn es um das Thema Veranderung
geht, denn es bringt zum Ausdruck,
dass wir die Mdglichkeit haben,

» uns Kenntnisse und Fahigkeiten
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gpfen Uber die wir aktuell noch

Alg ugen, un

» uns so neue (Entwicklungs-Perspek-
tiven zu erdffnen.

Fixed Mindset" oder ,,Growth
Mindset"?

Die US-amerikanische Psychologin

Dr. Carol S. Dweck, Professorin an

der Stanford University, hat in ihren
Bichern den Begriff ,Growth Mindset"
gepragt. Ihm stellt sie den sogenannten
,Fixed Mindset" gegenuber.

Menschen mit einem ,Growth Mindset"

glauben Dweck zufolge an ihre Lern-
fahigkeit. Sie erachten ihr Wissen und
ihre Fahigkeiten also als ausbaufahig.
Anders ist dies bei Menschen, die einen
,Fixed Mindset" haben. Sie sind der
Uberzeugung, sowohl ihre geistigen

als auch korperlichen Fahigkeiten seien
Menschen angeboren, weshalb sie,
wenn uberhaupt, auch nur sehr bedingt
ausbaufahig sind.

Ob Menschen eher Ulber einen
,Growth" oder ,Fixed Mindset" verfi-
gen, zeigt sich aufer in ihrem Verhalten
auch in ihrer Sprache. Sagt eine Person
zum Beispiel ,Ich kann das NOCH
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nicht", dann artikuliert sie hiermit auch,
dass sie die betreffende Fahigkeit als
kiinftig erlernbar erachtet. Mit dem
Woértchen ,NOCH" signalisiert sie, dass
sie

« ihre Fahigkeiten nicht als fir ein- und
allemal determiniert erachtet und

+ als Person grundséatzlich offen fiir Ver-
anderungen und ein Lernen ist.

Das unscheinbare Wértchen NOCH
spiegelt also die Grundannahme eines
Growth Mindset wider, wonach Fahig-
keiten und Kompetenzen durch eine
personliche Anstrengung, Lernen und
Erfahrung entwickelt und ausgebaut
werden konnen. Es ist signalisiert
zudem eine grundsatzlich positive Ein-
stellung zum Thema persénliche Veran-
derung und Entwicklung. Im Gegensatz
dazu deutet die Aussage ,Ich kann das
nicht" auf einen ,Fixed Mindset" hin, bei
dem das individuelle Kénnen als un-
veranderlich betrachtet wird. Sie lasst
also wenig Raum fiir Entwicklung und
Veranderung.

Die Macht kleiner Interventionen

Bei meiner Arbeit als Coach, aber

auch in meinem Alltagsleben stelle ich
immer wieder fest: Es sind oft nicht die
groRen, aufwendigen Ubungen sowie
innovativen Tools, die wichtige Veran-
derungen bewirken. Manchmal geht die
grofite und nachhaltigste Wirkung von
scheinbar sehr kleinen Interventionen
aus, wie etwa der Wahl der Worte.

Ein simples Beispiel hierfir ist der Ge-
brauch des Wortes ,NOCH". Er kann
tiefgreifende Verénderung in unserer
Denkweise und der von anderen Men-
schen bewirken. Hierflr ein Beispiel.
Angenommen ein Kind sagt zu seinen
Eltern, wenn es etwas tun soll oder
mochte ,Aber ich kann das nicht". Dar-
aufhin erwidern seine Eltern: ,Stimmt,
das kannst du NOCH nicht. Doch
du kannst es lernen, wenn du ...."
Dadurch erinnern sie ihr Kind daran,
dass ein Lernen und Sich-entwickeln
stets moglich ist und dass wir Men-
schen immer den Raum fiir Wachstum
haben, egal in welchem Entwicklungs-
stadium wir uns befinden.

Entsprechendes gilt im betrieblichen
Kontext, etwa wenn Teammitglieder,
weil Veranderungen nétig sind, klagen
+Aber das kénnen wir nicht". Auch

WWW.NETCOO.COM

dann koénnen Sie zum Beispiel als Flh-
rungskraft eingeleitet mit dem kleinen
Wortchen ,noch”,

+ ihren Mitarbeitenden den vorhande-
nen Mdoglichkeitsraum aufzeigen und

+ ihnen so Mut zur (und im Idealfall
sogar Lust auf) Verdnderung machen.

Das kénnen Sie nicht nur; dies ist als
Flhrungskraft haufig sogar ein elemen-
tarer Bestandteil lhrer Funktion.

Den Méglichkeitsraum nutzen

Eine entsprechend groRe Bedeutung
sollten Fihrungskréfte in ihrem Arbeits-
alltag solchen kleinen, aber wirkungs-
vollen Interventionen wie dem ziel-
gerichteten Gebrauch des Wortchens
,NOCH" beimessen - statt stets

* darauf zu warten, dass zum Beispiel
die Firmenzentrale endlich ein Personal-
entwicklungsprogramm startet, oder

+ Uber die mangelnde Veranderungs-
bereitschaft ihrer Mitarbeitenden zu
klagen.

Denn hierdurch vermitteln sie ihren Mit-
arbeitenden das Bewusstsein ,Wir kdn-
nen zwar nicht alles beeinflussen und
bewegen, aber sehr vieles". Zudem
erinnern sie diese daran, dass es auch
in ihrer Eigenverantwortung liegt, ihre
individuellen bzw. kollektiven Gestal-
tungsmoglichkeiten und Ressourcen
aktiv zu gebrauchen. Und damit be-
einflussen sie auch ihren Mindset, der
wiederum daflr verantwortlich ist, wie
viel Veranderungsenergie bei ihnen
entsteht.

An die Veranderungsfahigkeit
glauben

Obige Aussagen bedeuten keineswegs,
dass gezielte Lern-, Trainings- und Ent-
wicklungsprogramme fiir das Erreichen
angestrebter Verdnderungen - sei es
auf der individuellen oder organisatio-
nalen Ebene - ohne Bedeutung sind.
Sie sind und bleiben wichtige Tools, um
uns selbst und anderen die Fahigkeiten
zu vermitteln, die wir fUr eine nachhal-
tige Verhaltensdnderung brauchen.

Wichtig flr ihre Effizienz ist aber, mit
welcher Einstellung bzw. welchem
Mindset wir diese Tools nutzen. Und
dies wird stark von der Kommunikation
beeinflusst, die wir entweder innerlich

Inspiration

mit uns selbst oder im Team mit unse-
ren Kollegen uber das Thema Fahigkeit
und Mdglichkeiten zur Veranderung
fuhren.

Der Tenor dieser Kommunikation hangt
wiederum stark davon ab, ob wir einen
Growth Mindset haben, als davon
Uberzeugt sind, dass unser aktuelles
Kdnnen stets das (Zwischen-)Ergebnis
eines Lernprozesses ist, der weitergeht,
wenn wir dies wollen.

Dass es in diesem Entwicklungspro-
zess auch Ruckschlage gibt, ist normal.
Dessen ungeachtet sollten wir uns
jedoch den Glauben bewahren, dass
Fortschritte stets mdglich sind, sofern
wir am Ball bleiben und unseren Blick
trotz aller Entwicklungsbarrieren auf das
mdgliche Wachstum richten.

Sie haben in Ihrem Leben schon
viel gemeistert!

Dabei hilft es uns, uns regelmaRig vor
Augen zu flhren, wie viele Herausfor-
derungen wir in unserem Leben bzw.
im Betriebsalltag schon gemeistert
haben, von denen wir zunachst dach-
ten ,Ich kann..." bzw. ,Ich schaffe das
nicht." Machen Sie sich dies in einer
stillen Stunde (oder in einer Reflexions-
runde in lhrem Team) immer wieder
bewusst. Ich verspreche lhnen: Es sind
deutlich mehr Herausforderungen, als
wir im Alltagsstress meist glauben.

Zur Autorin: Sabine Prohaska ist
Inhaberin des Trainings- und Bera-
tungsunternehmen seminar consult
prohaska, Wien, das unter anderem
Trainer und Coaches ausbildet und
Unternehmen beim Entwickeln einer
neuen Lernkultur in ihrer Organisa-
tion unterstitzt.

Internet: www.seminarconsult.at
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AMS Burgenland und Seminar Consult Prohaska mit
eLearning AWARD 2023 ausgezeichnet

By News-Ticker - 17.Januar 2023

Mit dem pramierten Projekt wurde in allen Regionalstellen des AMS Burgenland flichendeckend die
Online-Beratung von Arbeitssuchenden per Video-Konferenz als zusétzliches Beratungsangebot etabliert.

Dem Arbeitsmarktservice Burgenland (AMS) und dem Beratungsunternehmen Seminar Consult Prohaska, Wien,
wurde der elLearning AWARD 2023 in der Kategorie ,Change Management” verliehen. Ausgezeichnet wurden sie
far ein gemeinsam durchgefiihrtes Projekt, bei dem in allen Regionalstellen des AMS Burgenland flachendeckend
die Online-Beratung von Arbeitssuchenden per Video-Konferenz als zusatzliches Beratungsangebot etabliert
wurde. Mit dem Award zeichnet eine Expertenjury der Fachzeitschrift eLearning jahrlich eLearning-Projekte aus,
die im Bereich betriebliche Aus- und Weiterbildung einen Vorbildcharakter haben.

Anlass flr das pramierte Projekt war zunachst die 2020 aufgrund der Corona-Pandemie entstandene Notlage, dass
das Vereinbaren von Prasenzterminen mit Arbeitssuchenden zwecks persoénlicher Beratung aufgrund der
geltenden Kontaktbeschrankungen nicht mehr moglich war. Deshalb erwog das AMS Burgenland seinen Kunden
und Kundinnen Online-Beratungen per Videokonferenz sozusagen als Ersatz hierfur zu offerieren. Schnell erwuchs
hieraus aufgrund des Bestrebens des AMS, seinen Kunden und Kundinnen ein zeitgemales Beratungsangebot zu
unterbreiten, jedoch der Wunsch, die sogenannte Videoberatung den Arbeitssuchenden nicht nur temporar
anzubieten, sondern dauerhaft flachendeckend in das AMS-Beratungsangebot zu integrieren. Deshalb beschloss
das AMS Burgenland mit Unterstitzung des Beratungsunternehmens Seminar Consult Prohaska im Zeitraum
September 2021 bis Oktober 2022 ein solches Projekt durchzufthren.

Dabei war den Projektverantwortlichen bewusst:

* Videoberatungen lassen sich nur schwer mit dem Credo mancher AMS-Berater und -Beraterinnen vereinbaren,
dass eine qualifizierte Beratung ein personliches Treffen der Beratenden mit seinem Klienten bzw. Kundinnen
voraussetzt. Und:

» Dieses Credo lasst sich vermutlich oft nur schwer auflésen, weil sich hierin auch die teils jahrzehntelange
Berufserfahrung der Berater und Beraterinnen widerspiegelt, bei der die Beratungen fast ausschliel3lich face-to-
face, also bei personlichen Treffen erfolgten.

Diese Einschatzung wurde dadurch gestUtzt, dass von den 71 Beratenden des AMS Burgenland nur einzelne
Vorerfahrung mit einer videobasierten Beratung hatten; auch praktische Vorerfahrungen in anderen AMS-
Landesorganisationen fehlten. Deshalb bestanden erhebliche Zweifel, inwieweit alle Mitarbeitenden dazu bereit
sein wirden,



« sich auf eine so weitreichende Veranderung ihrer gewohnten Arbeitsweise einzulassen und

* im Beratungsbereich sozusagen fir sie absolutes Neuland zu betreten.

Deshalb entschieden sich die Verantwortlichen fur einen aus funf Phasen bestehenden Projektverlauf.
Phase 1: Planung und Konzeption

Planung des Projekts mit folgenden Zielen: Die Videoberatung soll flaichendeckend im Burgenland eingefihrt
werden. Bis Ende Juni 2022 sind 80 Prozent der AMS-Berater und Beraterinnen auf freiwilliger Basis in der
Videoberatung geschult und von deren Vorzugen Uberzeugt. Die restlichen Beratenden, die der Videoberatung
eher ablehnend gegenuliber standen, sind bis dann aufgrund der positiven Erfahrungen ihrer Kollegen ebenfalls an
einer entsprechenden Schulung interessiert, so dass bis Ende 2022 alle Berater und Beraterinnen als Videoberater
ausgebildet sind.

Phase 2: Ausbildung von Videoberatungs-Pionieren
In dieser Phase wurden die AMS-Geschaftsstellen zundchst gebeten, in ihren Reihen Mitarbeitende zu

identifizieren,

e die sich zu Videoberatern ausbilden lassen méchten und

» danach bereit sind, als Multiplikatoren in ihrer jeweiligen Geschaftsstelle zu fungieren.

Anfang Dezember 2021 fanden die ersten Online-Workshops mit den sogenannten Pionieren statt mit dem Ziel:
Bis zum Ende des 1. Quartals 2022 haben die Pioniere insgesamt etwa 100 Videoberatungen durchgefihrt, sodass
dann

 in jeder Geschaftsstelle bereits mindestens eine Person mehrere Videoberatungen durchgefihrt hat und

« ihren Kollegen und Kolleginnen von ihren (positiven) Erfahrungen hiermit und ihrer persénlichen Entwicklung
berichten kann.

Phase 3: Roll-out; 80 Prozent der Beratenden werden geschult

In dieser Phase, die bis Ende Juni 2022 dauerte, wurden die angestrebten 80 Prozent der Beratenden in Online-
Seminaren und -Trainings mit maximal 12 Teilnehmenden geschult. Die Schulungen waren inhaltlich in drei Blocke
gegliedert.

1.) Onboarding-Phase,

2.) Tipps und Tricks zur Technik und zum Online-Setting

3.) Work Place Learning (Ubungseinheit).



Phase 4: Evaluation des Projekts

Der Projektverlauf und -fortschritt wurde statistisch erfasst. Zudem wurde das Feedback der Berater und
Beraterinnen unmittelbar nach den Schulungen und circa 1,5 Monate spater eingeholt. AulRerdem wurden die
Arbeitsuchenden nach Videoberatungen um ein Feedback gebeten. Zudem fand im Herbst 2022 eine Befragung
der AMS-Kunden beziglich ihrer Zufriedenheit statt.

Phase 5: Verankerung der Videoberatung im AMS

In dieser Phase wurden die Beratenden, die aufgrund ehemaliger Vorbehalte noch nicht an einer Videoberater-
Schulung teilgenommen hatten, geschult, um das Ziel ,Bis Ende 2022 sind alle Beratenden des AMS Burgenland
geschult” zu erreichen. Aufgrund der positiven Erfahrungen im Burgenland wird die Videoberatung klnftig im AMS
Osterreichweit als ein Standardangebot etabliert und eine entsprechende Schulung in die Grundausbildung der
Berater und Beraterinnen integriert.

Im Verlauf des Projekts erkannten auch die AMS-Berater und Beraterinnen im Burgenland, die urspriinglich eine
negative Einstellung zur Videoberatung hatten, aufgrund der positiven Rickmeldungen ihrer Kollegen und
Kolleginnen: In der Online-Beratung per Videokonferenz ruht die Chance, unser Beratungs- und
Interventionsrepertoire zu erweitern und dieses den veranderten Rahmenbedingungen in der modernen,
zunehmend digitalen Welt anzupassen. Deshalb wuchs auch bei ihnen das Interesse an einer Videoberater-
Ausbildung teilzunehmen und die fir das Online-Beraten erforderlichen Kompetenzen zu erwerben. Dies war ein
zentraler Erfolgsfaktor des Projekts, das darauf abzielte, die Videoberatung zu einem allgemein akzeptierten,
dauerhaften, zusatzlichen, Beratungsangebot des AMS zu entwickeln.

Das sah auch die Expertenjury der Fachzeitschrift eLearning so. Deshalb verlieh sie dem AMS Burgenland und
Seminar Consult Prohaska den eLearning AWARD 2023 in der Kategorie ,Change Management”.



Mehr Interaktivitat im Online-Coaching — Tipps
& Tools

Lesedauer: 4 Minuten

Eine aktive Teilnahme - dies ist eine Grundvoraussetzung fiir erfolgreiche Coachings. Deshalb
sollten Coaches und Fiihrungskrafte, die zuweilen Mitarbeiter coachen, versuchen, auch ihre
Online-Coachings moglichst interaktiv zu gestalten. Hierfiir gibt es viele, oft kostenlose Tools.

Menschen kommunizieren gerne personlich - also face-to-face; auch beim Coachen. Doch
spatestens seit dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie wissen wir: Dies ist oft nicht maglich, aus
den unterschiedlichsten Grunden. Also sollten Coaches, aber auch Fuhrungskrafte, die zuweilen
ihre Mitarbeiter auf Distanz coachen, sich fragen, wie sie ihre Lieblingsmethoden beim Coachen
auch online nutzen kdnnen - so zum Beispiel die beim Coachen hdufig verwendeten haptischen
und visuellen Methoden von Aufstellungen Uber Mindmaps bis hin zu Skizzen und Skalierungen.

Mittlerweile sind die meisten selbststandigen und firmeninternen Coaches mit der Basis-Technik
fur Online-Events vertraut. Sie oder ihre Unternehmen haben in eine gute Ausstattung (u.a.
Kameras, Mikrofone, Beleuchtung) investiert. Auch mit dem bevorzugt genutzten Webinartool (zum
Beispiel Zoom, MS Teams oder Webex Meeting) sind sie vertraut. Also konnen sie sich verstarkt um
das Bestucken ihres Online-Coaching-Methodenkoffers kimmern. Dabei gilt es zu bedenken: Beim
Coachen haben wir es, anders als im Training, meist nicht mit vorgefertigten Designs zu tun. Die
Coaches bzw. die als Coaches fungierenden Personen lassen sich vielmehr auf ihr Gegenlber, den



Coachee, und seine Themenstellung ein. Deshalb brauchen sie Methoden, die sie spontan und
ohne grofRe Vorbereitung sicher nutzen konnen.

Nachfolgend stelle ich Ihnen einige kostenfreie sowie schnell und einfach einsetzbare Tools vor.
AuRRerdem gebe ich Ihnen Tipps fur eine interaktive Gestaltung von Online-Coachings, die es Ihnen
ermoglichen, beim Coachen situations- und teilnehmerabhangig sehr flexibel auf den Bedarf zu
reagieren.

Kostenfreie Tools reichen meist aus!

Inzwischen gibt es eine Vielzahl von Online-Coaching- Tools und viele von ihnen sind kostenfrei.
Sie genugen oft fur die praktische Arbeit von Coaches und Fuhrungskrafte, die zuweilen als
Coaches fungieren.

Hier vier Tipps, um Online-Coaching-Sitzungen interaktiver zu gestalten.

1. Arbeite mit digitalen Bildkarten!

Bilder erregen unsere Aufmerksamkeit und wecken Emotionen. Sie ermoglichen Zugange zu
inneren, unbewussten Prozessen und zu Gefuhlen, fur die uns oft die Worte fehlen. Sie laden zum
Gesprach ein und fordern die Kreativitat und Kommunikation. Deshalb sind Bildkarten aus den
Prasenz-Coachings nicht mehr wegzudenken.

Bilder und Bildkarten lassen sich auch beim Online-Coachen gut nutzen. Deshalb biete ich auf der
Webseite www.s-pic.at kostenfrei zwei Varianten von Bildern an: Foto- und Impulskarten.

o Fotokarten-Set: Es umfasst 30 wirkungsstarke Fotos, die gezielt eingesetzt werden konnen, um
zum Beispiel Reflektionsprozesse bei den Coachees anzustofien.

o Impulskarten-Set: Es umfasst 25 Illustrationen, die mit Kurztexten wie ,Nicht mit mir!", ,Alles
wird gut’, ,Schade® versehen sind. Mit ihnen kénnen die Coachees zum Beispiel Sachverhalte
kommentieren und bewerten.

Solche Bildkarten kann jeder Coach - abhangig von seiner Spezialisierung (zum Beispiel als Paar-,
Karriere- Vertriebs-, Fuhrungscoach) auch selbst erstellen und diese dann unter anderem als
Einstieg in ein Thema, als Stimmungsbarometer, als Impuls fur kreative Prozesse oder als Tool zur
Reflexion der eigenen Starken nutzen.

2. Nutze ein Online-Whiteboard!

Viele Coaches arbeiten bei Prasenz-Coachings gerne mit dem Flipchart, denn es ist flexibel
einsetzbar. Auflerdem kann man auf ihm komplexe Sachverhalte strukturieren und
prozessbegleitend Visualisierungen erstellen als Denkunterstitzung fur die Coachees. Im Online-
Coaching wurde dieses Tool zu Beginn oft vermisst. Doch inzwischen gibt es kostenfreie
Alternativen: zum Beispiel das Jamboard von Google.



Voraussetzung fur seine Nutzung ist ein Google-Account, mit dem der Coach sich anmeldet und ein
Board erstellt. Danach kann er dieses nutzen, um mit Hilfe von Notizzetteln, Bildern und
Zeichnungen Ideen des Coachees zu sammeln oder Gedanken zu strukturieren. Nach einer
Bildschirmfreigabe kann der Coachee dabei zusehen, wie der Coach auf dem Whiteboard arbeitet.
Alternativ kann der Coach das Jamboard uber einen Link auch fur den Coachee freigeben. Dann
kann auch der Coachee darauf schreiben und zeichnen.

Es gibt auch Bezahlvarianten der Online-Whiteboards. Sie verfligen Uber mehr Funktionen als zum
Beispiel das Jamboard. Die bekanntesten sind Miro und Conceptboard.

Eine Alternative zur Visualisierung a la Flipchart ist der Einsatz einer Dokumentenkamera. Mit ihr
lassen sich die Notizen und Visualisierungen auf dem Notizblock eines Coaches digital
aufzeichnen, ubertragen und teilen. Der Coachee sieht dann, wie sich zum Beispiel das Bild oder
die Mindmap allmahlich entwickelt. Viele Coaches erachten diese Art der Visualisierung als
individueller und personlich verbindender als das Arbeiten mit einem digitalen Whiteboard, weil
der Coachee dabei ihre Handschrift und ihre handischen Zeichnungen sieht. Ein Nachteil hiervon
ist: Der Coachee kann sich nicht aktiv am Prozess des Zeichnens oder Schreibens beteiligen. Bei
einem digitalen Whiteboard ist dies moglich.

3. Nutze den Raum!

Coaches sind beim Online-Coachen zuweilen so auf die Technik fokussiert, dass sie vergessen, dass
viele Dinge, die sie in Prasenz-Coachings machen, auch online moglich sind. So kénnen Coaches
ihre Coachees zum Beispiel auffordern etwas auf einem Blatt Papier zu visualisieren. Das
entstandene Bild konnen diese dann in die Kamera halten und erlautern. Auch Meditations- und
Entspannungsiibungen kann man gut online mit Coachees oder Klienten durchfiuihren. Testen Sie
doch mit Kollegen oder Freunden einmal, was wie auch online funktioniert.

Der Raum, in dem das Online-Coaching stattfindet, ist kein realer Raum, der mit den fur ein
(Prasenz-)Coaching ndtigen Utensilien ausgestattet wurde. Deshalb sollten Sie, wenn Sie online
coachen, mit dem Coachee zu Beginn kurz darlber sprechen, wie der virtuelle Raum technisch
ausgestattet ist und welche Kommunikations- und Visualisierungsmaoglichkeiten in ihm bestehen;
aufBerdem darlber, wie der Coachee sich organisieren und was er bereithalten sollte. Besprechen
sollten Sie mit ihm auch, ob er beispielsweise in Nachdenkphasen oder bei Ubungen, die er
zunachst alleine macht, das Mikro und die Kamera ausschalten mochte. So entsteht nochmal ein
ganz anderer (Riickzugs-),Raum®.

4. Verwende eine digitale Pinnwand!

Viele Coaches arbeiten gerne mit Handouts oder kurzen Selbstchecks, die sie den Coachees zur
Verfugung stellen und die dann gemeinsam reflektiert bzw. besprochen werden. In manchen
Online-Tools wie Zoom gibt es die Moglichkeit, diese Dokumente dem Coachee spontan via Chat zu
senden. Dies ist jedoch nicht bei allen Webinar-Plattformen der Fall. Dann empfiehlt es sich,
zusatzlich eine digitale Pinnwand zu nutzen.

Die Padlet-App bietet hierfur eine kostenfreie Basisvariante. Mit ihr konnen Sie ausprobieren,



inwieweit sich der Einsatz einer digitalen Pinnwand in Ihren Coachings lohnt.

AuRRer den hier vorgestellten Tools zum interaktiven Gestalten von Coachingprozessen werden im
Internet inzwischen viele weitere angeboten. So gibt es mittlerweile zum Beispiel auch Online-
Tools zum Erstellen und Arbeiten mit Aufstellungen; zum Beispiel das Online-Systembrett.

Schritt fur Schritt vorgehen

Wenn Coaches oder Fuhrungskrafte, die zuweilen auch als Coaches agieren, ihre Online-Coachings
interaktiver gestalten mochten, sollten sie schrittweise vorgehen. Sie sollten also ein Tool, das sie
anspricht, auswahlen und sich mit ihm vertraut machen. Danach sollten sie es beispielsweise mit
Kollegen testen und erst anschliefend bei ihren Coachings einsetzen.

Lernen funktioniert nach dem ,Use it or loose it™-Prinzip. Deshalb sollten Coaches nicht eine
Vielzahl von Tools zur interaktiven Gestaltung von Online-Coachings zeitgleich in ihren
Werkzeugkoffer integrieren, denn wenn man ein Tool nicht regelmafiig nutzt, verankert sich das
erworbene Wissen Uber dessen Einsatzmoglichkeiten und praktische Anwendung nicht. Dies ist
aber wichtig, damit man als Coach das Tool im Coachingprozess auch wirklich spontan sicher
nutzen kann und sich nicht immer wieder fragt: Wie funktioniert das noch mal? Ansonsten ist der
Coach mehr mit der Technik als mit dem Coachee beschaftigt.

Autorin: Sabine Prohaska

Sabine Prohaska
https.,;/www.3minutencoach.com/weiterbildung-sabine-prohaska-2429

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmen seminar consult
prohaska. Sie ist Autorin der Biicher ,Erfolgreich im Training - Praxishandbuch® und
"Coaching in der Praxis - Tipps, Ubungen und Methoden fiir unterschiedliche Coaching-
Anlasse”.



Dffizielles Magazin B
des Wetthewerbes
<Grofler Preis

des Mittelstandes™ (gl

PFMAGAZIN

11.02.2023
Kultur & Lifestyle

Vorsatze fiir 2023 fassen und umsetzen

Zum Jahreswechsel fassen wir oft viele gute Vorsatze. Zum Beispiel: 2023 nehme ich mir mehr Zeit fiir mich und
meine Freunde und Verwandten. 2023 achte ich starker auf meine Gesundheit. Doch kurze Zeit spater sind die
Vorsatze meist wieder vergessen, weil sie nicht in einer Lebensvision verankert sind.

Sabine Prohaska
seminar consult
prohaska e.U.

e
o

Bild von OpenClipart-Vectors auf Pixabay

Ziehe ich der Karriere wegen von Hamburg nach Wien oder sind mir meine Freunde wichtiger? Spare ich 200 Euro pro
Monat flirs Alter oder fliege ich nach Hawaii? Will ich mit meinem Partner Kinder haben oder ist mir meine Unabhangigkeit
wichtiger? Vor solchen Fragen, bei denen wir uns entscheiden missen, stehen wir in unserem Leben oft. Denn es ist eine
lllusion anzunehmen, alles sei zugleich méglich.

Ja sagen, heit stets auch Nein sagen

Sich zu entscheiden, fallt vielen Menschen schwer. Denn: Wenn wir uns flir etwas entscheiden, miissen wir andere
Méglichkeiten verwerfen. Das kénnen wir nur, wenn wir wissen, was uns wichtig ist. Sonst fassen wir zwar viele Vorsatze,
doch wenige Tage spater sind sie vergessen. Denn unsere Vorsatze sind nicht in einer Lebensvision verankert.

Hinzu kommt: Was in unserem Leben wirklich wichtig ist, ist nie dringend. Es ist zum Beispiel nie dringend, joggen zu gehen.
Es ware aber gut fir unsere Gesundheit. Und es ist nie dringend, sich Zeit fur ein Gesprach mit dem Partner zu nehmen. Es



ware aber wichtig fir die Beziehung.

Weil die wirklich wichtigen Dinge nie dringend sind, schieben wir sie oft vor uns her. Oder wir hegen die lllusion: Wenn ich
alles schneller erledige, habe ich auch daflr Zeit. Die einzige Konsequenz: Wir fihren ein Leben im High-Speed-Tempo. Und
irgendwann stellen wir resigniert fest: Nun flhre ich zwar ein (noch) ge-flllteres Leben, aber kein er-fllltes Leben.

Herausforderung: Die Balance im Leben wahren

Eine solche Schieflage ist kein Einzelschicksal. Immer mehr Menschen plagt das Gefuhl: Mein Leben ist nicht im Lot. Das
war schon vor dem Ausbruch der Corona-Pandemie so. Eine Ursache hierfiir ist: Bezogen auf ihre berufliche Laufbahn
haben die meisten Menschen eine klare Perspektive. Anders sieht es in den Lebensbereichen ,Sinn/Kultur*,
Korper/Gesundheit* und ,Familie/Beziehung“ aus. Hier fehlen ihnen haufig klare Ziele.

In der Alltagshektik ibersehen wir zudem oft, dass die vier Lebensbereiche in einer Wechselbeziehung zueinander stehen.
Deshalb verliert, wer zum Beispiel den Bereich ,Arbeit/Beruf‘ langerfristig iberbetont, auf Dauer neben seiner Lebensfreude,
auch seine Leistungskraft. Denn:

e Wer krank ist, kann weder sein Leben in vollen Ziigen genielen, noch ist er voller Leistungskraft.

* Wer einsam ist, ist weder ,quietsch-vergniigt”, noch kann er seine volle Energie auf seinen Job verwenden.

* Wer in einer Sinnkrise steckt, ist weder lebensfroh, noch sehr leistungsfahig. Denn hinter allem Tun steht die Frage:
Was soll das Ganze?

Damit wir ein erflilltes Leben fiihren, missen wir also fur die rechte Balance zwischen den vier Lebensbereichen sorgen.
Hierflr bendtigen wir eine Vision unseres kiinftigen Lebens. Diese brauchen wir auch, weil heute viele Anforderungen an uns
gestellt werden, die sich nur bedingt miteinander vereinbaren lassen. Das werden fast alle berufstatigen Mitter und Vater
sofort bestatigen.

So sind zum Beispiel in den meisten héher qualifizierten Jobs unregelmafRige Arbeitszeiten normal. Zumindest flr
alleinerziehende Mutter und Vater bedeutet dies: Sie kdnnen nicht mehr taglich beispielsweise Punkt 16 Uhr das Biiro
verlassen. Was sollen sie also tun, wenn der Kindergarten um 16 Uhr schlieRt? Noch ein Beispiel: Vielen Fihrungskraften
fallt es aufgrund der vielen Faden, die auf ihren Schreibtischen zusammenlaufen, zunehmend schwer, regelmafige private
Termine wahrzunehmen. Denn immer wieder gilt es im Biro noch schnell etwas Wichtiges zu erledigen. Also sind
(Interessen-)Konflikte vorprogrammiert.

Herausforderung: das eigene Leben managen

Hieraus resultiert eine weitere Herausforderung: Wir miissen sozusagen Manager unseres eigenen Lebens werden — also
Personen, die durch ihr heutiges Handeln dafiir sorgen, dass sie auch kunftig ein gltickliches und erfiilltes Leben fihren. Der
erste Schritt hierzu besteht darin, dass wir eine Vision von unserem kunftigen Leben entwickeln. Setzen Sie sich deshalb
zum Beispiel zwischen den Jahren oder am Neujahrsmorgen hin und fragen Sie sich bezogen auf die vier Lebensbereiche:

e Was ist mir wirklich wichtig?
¢ Worin zeigt sich fur mich ein erfiilltes Leben? Und:
¢ Was sollte ich heute tun, damit ich auch in Zukunft ein gliickliches Leben fiihre?

Fragen Sie sich zudem (regelmaRig): Gibt es in meinem Lebensumfeld Anzeichen dafir, dass kiinftig die Balance in meinem
Leben bedroht sein kdnnte? Das ist gerade in den aktuellen Corona-Zeiten extrem wichtig, da sich in ihnen in unserem
Lebensumfeld so viel andert.

Solche Warnsignale kénnen sein:

e Zwischen Ihnen und lhrem Lebenspartner herrscht zunehmend Schweigen. Auch wichtige Freunde melden sich nicht
mehr.

¢ In Ihrem Betrieb lautet die oberste Maxime plétzlich ,Sparen®.

¢ Sie fragen sich immer haufiger: Was soll das Ganze?

e Sie spuren ab und zu ein Stechen in der Herzgegend.

Heute die Basis flr ein erfllltes Leben morgen schaffen

Haben Sie diese Fragen fir sich beantwortet, dann kénnen Sie konkrete Vorsatze fassen und einen MalRnahmenplan
entwerfen, wie Sie diese realisieren. Und zwar ohne dass die Gefahr besteht, dass Sie |hre Vorsatze schon wieder
vergessen haben, kaum sind die Silvesterraketen vergliht. Denn |hre Vorsatze sind nun in einer Vision von Ihrem kinftigen
Leben verankert.



09.02.2023
Ausland, Dienstleistungen

eLearning AWARD 2023 fur Arbeitsmarktservice Burgenland

Der Arbeitsmarktservice Burgenland fiihrte mit dem Beratungsunternehmen Seminar Consult Prohaska die
Beratung von Arbeitssuchenden per Videokonferenz als Standardangebot ein. Dieses Projekt wurde mit jetzt dem
eLearning AWARD 2023 ausgezeichnet.

Sabine Prohaska , E-Akademie

Foto:Seminar Consult Prohaska, Wien

Das Burgenland ist ein landlich gepragtes Bundesland mit weiten Lauf- und Fahrwegen. Das gilt auch fir die
An- und Abreise zu den Regionalstellen des Arbeitsmarktservice (AMS) Burgenland. Nach dem Ausbruch der
Corona-Pandemie Anfang 2020 waren in Osterreich sozusagen ber Nacht sowohl die Arbeitssuchenden als
auch die Mitarbeitenden des AMS mit der Situation konfrontiert, dass keine Prasenztermine fiir
Beratungsgesprache mehr moglich waren. Zwar fanden vereinzelt noch telefonische Beratungen statt, doch
Prasenztermine waren aufgrund der geltenden Kontaktbeschrankungen kaum noch méglich.

Deshalb gelangten die Verantwortlichen beim AMS Burgenland zum Entschluss: Wir miissen die
Arbeitsprozesse in unserer Organisation Uberdenken. Also kontaktierten sie das Beratungsunternehmen
Seminar Consult Prohaska, Wien, um mit ihm einen Weg zu suchen, wie man den Arbeitssuchenden auch in
Pandemie-Zeiten eine qualitativ hochwertige Beratung bieten kann — mit Hilfe online durchgefthrter
Videokonferenzen.

In den Gesprachen mit Sabine Prohaska, der Inhaberin des Beratungsunternehmens, zeigte sich rasch: Die
beim AMS bereits vorhandene Webex Meeting-Software eignet sich technisch, um Online-Beratungen per
Videokonferenzen in der gewilinschten Form anzubieten. Zugleich wuchs jedoch der Wunsch, die hierfir
geschaffene Infrastruktur nicht nur wahrend der Covid-Krise zu nutzen, sondern das Beratungsangebot des
AMS grundsatzlich, um die neue Dienstleistung Online- bzw. Videoberatung zu erweitern.

Herausforderung: Die Beraterinnen als Mitstreiterinnen gewinnen

Beim Planen des hierfiir erforderlichen Projekts war der Projektgruppe klar: Videoberatungen lassen sich nur
schwer mit dem Credo vieler AMS-Beraterinnen vereinbaren, dass eine qualifizierte Beratung ein
personliches Treffen des Beraters mit seinem Klienten voraussetzt. Und: Dieses Credo lasst sich vermutlich



oft nur schwer auflésen, weil sich hierin nicht selten auch die teils jahrzehntelange Berufserfahrung der
Beraterlnnen widerspiegelt, bei der die Beratungen fast ausschliel3lich face-to-face, also bei personlichen
Treffen erfolgten.

Deshalb bestanden erhebliche Zweifel, inwieweit alle Beraterlnnen dazu bereit sein wiirden,sich auf eine so
weitreichende Veranderung ihrer gewohnten Arbeitsweise einzulassen und im Beratungsbereich sozusagen
absolutes Neuland zu betreten. Deshalb integrierte der stellvertretende Leiter der Abteilung Service fur
Arbeitskrafte beim AMS Burgenland Giinther Hack die Beraterin Anita Zetthofer aus der regionalen
Geschaftsstelle in Mattersburg in das Projekt, da sie zu den wenigen der insgesamt 71 Beraterlnnen im
Burgenland zahlte, die schon praktische Erfahrung mit der Videoberatung hatte.

Pionierinnen fungieren in dem Projekt als Multiplikatorinnen
Beschlossen wurde ein Projekt zur Einfihrung der Videoberatung, das sich in flinf Phasen gliederte.

Phase 1: Planung und Konzeption

In dieser Phase erfolgte die Planung der Einfihrung der von der Geschaftsfihrung gewlinschten
Videoberatung. Dabei lautete eine Vorgabe: Der AMS Burgenland méchte generell den
Digitalisierungsprozess in seiner Organisation vorantreiben. Deshalb soll das Beratungsangebot des AMS
dauerhaft um das digitale Angebot Videoberatung erweitert werden.

Als mittelfristiges Projektziel wurde zudem urspringlich formuliert: Bis Ende Juni 2022 sollen alle AMS-
Beraterlnnen in der Videoberatung geschult und von dieser Beratungsform Uberzeugt sein. Diese
Zielvorgabe wurde, wie Sabine Prohaska erlautert, auf 80 Prozent reduziert, um eine ,Zwangsbeschulung*
einzelner Beraterlnnen zu vermeiden und dem Entstehen unnétiger Widerstande vorzubeugen. Den
skeptischen Beraterlnnen sollte stattdessen die Moglichkeit geboten werden, den Veranderungsprozess
neugierig zu beobachten, um dann aufgrund der Erfahrungen ihrer Kolleginnen ihre Einstellung eventuell zu
revidieren.

Phase 2: Ausbildung von Videoberatung-Pionierlnnen

In dieser Phase wurden die regionalen AMS-Geschaftsstellen zunachst gebeten, in ihren Reihen
Mitarbeitende zu identifizieren, die einer Videoberatung offen gegeniiber stehen, daran interessiert sind, sich
zu Videoberaterlnnen ausbilden zu lassen, und nach ihrer Ausbildung bereit sind, als Multiplikatorlnnen in
ihrer jeweiligen Geschéftsstelle zu fungieren.Jede Geschéaftsstelle sollte entsprechende Mitarbeiterinnen
benennen, die fortan Pionierlnnen genannt wurden.

Anfang Dezember 2021 fand der erste einer Reihe von Online-Workshops mit diesen Pionierinnen statt. Eine
Zielvorgabe fur diese Projektphase lautete: Bis zum Ende des 1. Quartals 2022 sollen die Pionierlnnen
insgesamt etwa 100 Videoberatungen durchgefiihrt haben, sodass dann in jeder Geschéaftsstelle bereits
mindestens ein Mitarbeitender mehrere Videoberatungen durchgefiihrt hat und seinen Kolleginnen von
seinen (positiven) Erfahrungen hiermit berichten kann.

Phase 3: Roll-out - 80 Prozent der Beraterinnen werden geschult

In dieser Phase, die bis Ende Juni 2022 dauerte, wurden die angestrebten 80 Prozent der Beraterinnen
geschult. Bei den Schulungen handelte es sich um drei-stlindige Online-Seminare und -Trainings mit
maximal 12 Teilnehmenden. Diese fanden via Webex Meeting statt und wurden von Gilinter Hack, Anita
Zetthofer und Sabine Prohaska moderiert. Gegen Ende jeder Schulung wurde eine Checkliste erstellt, die die
Beraterlnnen im Nachgang unterstitzen und ihnen im Arbeitsalltag Sicherheit und Orientierung bieten sollte.

Phase 4: Evaluation des Projekts

Zur Steuerung und Evaluierung des Projekts wurden relevante statistische Daten erhoben. Auflerdem wurde
unmittelbar nach den Schulungen und circa 1,5 Monate spater das Feedback der Beraterlnnen eingeholt.
Auch die Kundinnen wurden nach den Videoberatungen, um ein Feedback zu dieser Beratungsform
gebeten. Zudem fand im Herbst 2022 eine allgemeine Befragung der AMS-Kunden statt, um deren
Zufriedenheit zu erfassen.

Phase 5: Verankerung der Videoberatung im AMS

In der letzten Phase lautete das Ziel: Auch die Beraterinnen sollen fiir eine Videoberatung-Schulung
gewonnen werden, die bisher aufgrund bestehender Vorbehalte noch nicht hieran teilnahmen, damit das
urspringliche Ziel ,Bis Ende 2022 sind alle Beraterlnnen in der Videoberatung geschult® erreicht wird. Dieses



Ziel wurde erreicht. Zudem wurde in die Grundausbildung neuer Beraterlnnen eine entsprechende Schulung
integriert, damit die Videoberatung nicht nur ein Standardangebot der AMS ist, sondern auch bleibt.

Der AMS Burgenland: ein Vorreiter bei der Videoberatung

Bis Juli 2022 wurden in ganz Osterreich vom AMS 727 Videoberatungen von Erwerbssuchenden
durchgefiihrt — davon 45 Prozent im AMS Burgenland. Damit z&hlten dessen regionale Geschéaftsstellen zu
den Vorreitern in Sachen Videoberatung in Osterreich. Deutlich spirbar war laut Aussagen von Sabine
Prohaska im Projektverlauf wie

« sich die urspriinglichen Vorbehalte der eher skeptisch eingestellten Beraterlnnen gegenulber der
Videoberatung zunehmend auflésten und

« ihr Interesse stieg, selbst ebenfalls an einer entsprechenden Schulung teilzunehmen, um sich fur
diese Form der Beratung zu qualifizieren.

Und nach der Schulung waren ihre urspriinglichen Vorbehalte fast immer restlos verschwunden. Das
beweisen den Projektverantwortlichen zufolge ihre in der Regel duRerst positiven Riickmeldungen — sowohl
nach der Schulung als auch Wochen spater. Ein ahnliches Bild ergab die im Herbst 2022 durchgefiihrte
Kundinnen-Umfrage: Sie zeigte eine hohe Akzeptanz und Zufriedenheit mit dieser Beratungsform, und das
bei einer bezogen auf ihre Affinitat zur Digitaltechnik sehr heterogen Zielgruppe.

Mitte 2020, also wenige Monate nach Ausbruch der Corona-Pandemie, stuften noch fast 60 Prozent der
Coaches und Beraterlnnen, die Menschen bei Lésen personlicher Problemstellungen unterstitzen, im
deutschsprachigen Raum videobasierte Beratungen als einen minderwertigen Ersatz fur eine personliche
Beratung bei Prasenzterminen ein. Je mehr praktische Erfahrung sie jedoch mit der Videoberatung
sammelten, umso mehr trat an die Stelle dieser negativen Einstellung eine differenziertere Betrachtung. Die
Online-Beratung wurde von ihnen zunehmend als Chance erkannt, ihr Interventionsrepertoire zu erweitern
und den veranderten Rahmenbedingungen in der modernen, zunehmend digitalen Welt anzupassen.

Jury stuft das AMS-Projekt als ,,vorbildlich* ein

Eine ahnliche Entwicklung durchliefen in dem Projekt die AMS-Beraterinnen. Dieser Change setzte jedoch
eine hohe Sensibilitat flr ihre Bedurfnislage sowie Fingerspitzengeflhl und Geduld voraus. Als richtig erwies
sich denn auch die Entscheidung, die Beraterinnen nicht zu einer Teilnahme an den Online-Schulungen zu
noétigen, sondern auf die positive Wirkung zu vertrauen, die von den positiven Rickmeldungen ihrer
KollegInnen, die als Pilotinnen fungierten, ausgeht. Nur so konnte sich die Videoberatung zu einem
allgemein akzeptierten zusatzlichen, dauerhaften Beratungsangebot des AMS entwickeln. Dieses stof3t auch
bei den Erwerbssuchenden auf eine immer grofiere Nachfrage, unter anderem weil hierdurch fir sie oft lange
Anfahrtswege entfallen und Ressourcen gespart werden, wovon auch die Umwelt profitiert.

Aufgrund des Projektdesigns und der erreichten Ziele entschied denn auch die Jury des eLearning Award,
den die Zeitschrift eLearning Journal jahrlich vergibt: Das AMS Burgenland und Seminar Consult Prohaska
werden mit dem eLearning Award 2023 in der Kategorie ,Change Management® ausgezeichnet.

Autor: Silas Koch arbeitet u. a. als (Online-)Journalist fiir die PRofilberater GmbH, Darmstadt. Er ist auf Management- und
Digitalisierungsthemen spezialisiert.



Mit diesen Tools wird Online-Coaching
interaktiv

von Sabine Prohaska

Eine aktive Teilnahme - dies ist eine Grundvoraussetzung fir erfolgreiche Coachings.
Deshalb sollten Coaches und Fuhrungskrafte, die zuweilen Mitarbeiter coachen,
versuchen, auch ihre Online-Coachings maéglichst interaktiv zu gestalten. Hierfur gibt es
viele, oft kostenlose Tools.

Menschen kommunizieren gerne personlich - also face-to-face; auch beim Coachen. Doch
spatestens seit dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie wissen wir: Dies ist oft nicht méglich, aus
den unterschiedlichsten Granden. Also sollten Coaches, aber auch Fuhrungskrafte, die zuweilen
ihre Mitarbeiter auf Distanz coachen, sich fragen, wie sie ihre Lieblingsmethoden beim Coachen
auch online nutzen kdnnen - so zum Beispiel die beim Coachen haufig verwendeten haptischen
und visuellen Methoden von Aufstellungen Gber Mindmaps bis hin zu Skizzen und Skalierungen.

Mittlerweile sind die meisten selbststandigen und firmeninternen Coaches mit der Basis-Technik
far Online-Events vertraut. Sie oder ihre Unternehmen haben in eine gute Ausstattung (u.a.
Kameras, Mikrofone, Beleuchtung) investiert. Auch mit dem bevorzugt genutzten Webinartool
(zum Beispiel Zoom, MS Teams oder Webex Meeting) sind sie vertraut. Also kdnnen sie sich
verstarkt um das Bestuicken ihres Online-Coaching-Methodenkoffers kimmern. Dabei gilt es zu
bedenken: Beim Coachen haben wir es, anders als im Training, meist nicht mit vorgefertigten
Designs zu tun. Die Coaches bzw. die als Coaches fungierenden Personen las Datenschutz



auf ihr Gegenuber, den Coachee, und seine Themenstellung ein. Deshalb brauchen sie
Methoden, die sie spontan und ohne grol3e Vorbereitung sicher nutzen kénnen.

Nachfolgend stelle ich Ihnen einige kostenfreie sowie schnell und einfach einsetzbare Tools vor.
AulRerdem gebe ich Ihnen Tipps fur eine interaktive Gestaltung von Online-Coachings, die es
Ihnen ermdglichen, beim Coachen situations- und teilnehmerabhangig sehr flexibel auf den
Bedarf zu reagieren.

Kostenfreie Tools reichen meist aus!

Die Inhalte des Beitrags [Ausblenden]

Kostenfreie Tools reichen meist aus!
Schritt fur Schritt vorgehen

Inzwischen gibt es eine Vielzahl von Online-Coaching- Tools und viele von ihnen sind kostenfrei.
Sie genugen oft fur die praktische Arbeit von Coaches und Fuhrungskrafte, die zuweilen als
Coaches fungieren.

Hier vier Tipps, um Online-Coaching-Sitzungen interaktiver zu gestalten.

1. Arbeite mit digitalen Bildkarten!

Bilder erregen unsere Aufmerksamkeit und wecken Emotionen. Sie ermdglichen Zugange zu
inneren, unbewussten Prozessen und zu Gefuhlen, fur die uns oft die Worte fehlen. Sie laden
zum Gesprach ein und férdern die Kreativitat und Kommunikation. Deshalb sind Bildkarten aus
den Prasenz-Coachings nicht mehr wegzudenken.

Bilder und Bildkarten lassen sich auch beim Online-Coachen gut nutzen. Deshalb biete ich auf
der Webseite www.s-pic.at kostenfrei zwei Varianten von Bildern an: Foto- und Impulskarten.

e Fotokarten-Set: Es umfasst 30 wirkungsstarke Fotos, die gezielt eingesetzt werden konnen, um
zum Beispiel Reflektionsprozesse bei den Coachees anzustol3en.

e Impulskarten-Set: Es umfasst 25 lllustrationen, die mit Kurztexten wie ,Nicht mit mir!”, ,Alles
wird gut”, ,Schade” versehen sind. Mit ihnen kénnen die Coachees zum Beispiel Sachverhalte
kommentieren und bewerten.

Solche Bildkarten kann jeder Coach - abhangig von seiner Spezialisierung (zum Beispiel als Paar-,
Karriere-, Vertriebs-, Fihrungscoach) auch selbst erstellen und diese dann unter anderem als
Einstieg in ein Thema, als Stimmungsbarometer, als Impuls fur kreative Prozesse oder als Tool
zur Reflexion der eigenen Starken nutzen.

2. Nutze ein Online-Whiteboard! Datenschutz



Viele Coaches arbeiten bei Prasenz-Coachings gerne mit dem Flipchart, denn es ist flexibel
einsetzbar. Aullerdem kann man auf ihm komplexe Sachverhalte strukturieren und
prozessbegleitend Visualisierungen erstellen als Denkunterstutzung fur die Coachees. Im Online-
Coaching wurde dieses Tool zu Beginn oft vermisst. Doch inzwischen gibt es kostenfreie
Alternativen: zum Beispiel das Jamboard von Google.

Voraussetzung fur seine Nutzung ist ein Google-Account, mit dem der Coach sich anmeldet und
ein Board erstellt. Danach kann er dieses nutzen, um mit Hilfe von Notizzetteln, Bildern und
Zeichnungen ldeen des Coachees zu sammeln oder Gedanken zu strukturieren. Nach einer
Bildschirmfreigabe kann der Coachee dabei zusehen, wie der Coach auf dem Whiteboard
arbeitet. Alternativ kann der Coach das Jamboard Uber einen Link auch fur den Coachee
freigeben. Dann kann auch der Coachee darauf schreiben und zeichnen.

Es gibt auch Bezahlvarianten der Online-Whiteboards. Sie verfligen Uber mehr Funktionen als
zum Beispiel das Jamboard. Die bekanntesten sind Miro und Conceptboard.

Eine Alternative zur Visualisierung a la Flipchart ist der Einsatz einer Dokumentenkamera. Mit ihr
lassen sich die Notizen und Visualisierungen auf dem Notizblock eines Coaches digital
aufzeichnen, Ubertragen und teilen. Der Coachee sieht dann, wie sich zum Beispiel das Bild oder
die Mindmap allmahlich entwickelt. Viele Coaches erachten diese Art der Visualisierung als
individueller und persénlich verbindender als das Arbeiten mit einem digitalen Whiteboard, weil
der Coachee dabei ihre Handschrift und ihre handischen Zeichnungen sieht. Ein Nachteil hiervon
ist: Der Coachee kann sich nicht aktiv am Prozess des Zeichnens oder Schreibens beteiligen. Bei
einem digitalen Whiteboard ist dies moglich.

3. Nutze den Raum!

Coaches sind beim Online-Coachen zuweilen so auf die Technik fokussiert, dass sie vergessen,
dass viele Dinge, die sie in Prasenz-Coachings machen, auch online méglich sind. So kénnen
Coaches ihre Coachees zum Beispiel auffordern etwas auf einem Blatt Papier zu visualisieren.
Das entstandene Bild konnen diese dann in die Kamera halten und erldutern. Auch Meditations-
und Entspannungsubungen kann man gut online mit Coachees oder Klienten durchfuhren.
Testen Sie doch mit Kollegen oder Freunden einmal, was wie auch online funktioniert.

Der Raum, in dem das Online-Coaching stattfindet, ist kein realer Raum, der mit den fur ein
(Prasenz-)Coaching nétigen Utensilien ausgestattet wurde. Deshalb sollten Sie, wenn Sie online
coachen, mit dem Coachee zu Beginn kurz dartber sprechen, wie der virtuelle Raum technisch
ausgestattet ist und welche Kommunikations- und Visualisierungsmaglichkeiten in ihm bestehen;
aullerdem dartber, wie der Coachee sich organisieren und was er bereithalten sollte.
Besprechen sollten Sie mit ihm auch, ob er beispielsweise in Nachdenkphasen oder bei
Ubungen, die er zunichst alleine macht, das Mikro und die Kamera ausschalten méchte. So
entsteht nochmal ein ganz anderer (Rtckzugs-),Raum®”.

4. Verwende eine digitale Pinnwand! Datenschutz



Viele Coaches arbeiten gerne mit Handouts oder kurzen Selbstchecks, die sie den Coachees zur
Verfugung stellen und die dann gemeinsam reflektiert bzw. besprochen werden. In manchen
Online-Tools wie Zoom gibt es die Mdglichkeit, diese Dokumente dem Coachee spontan via Chat
zu senden. Dies ist jedoch nicht bei allen Webinar-Plattformen der Fall. Dann empfiehlt es sich,
zusatzlich eine digitale Pinnwand zu nutzen.

Die Padlet-App bietet hierfur eine kostenfreie Basisvariante. Mit ihr kdnnen Sie ausprobieren,
inwieweit sich der Einsatz einer digitalen Pinnwand in Ihren Coachings lohnt.

AuBer den hier vorgestellten Tools zum interaktiven Gestalten von Coachingprozessen werden
im Internet inzwischen viele weitere angeboten. So gibt es mittlerweile zum Beispiel auch Online-
Tools zum Erstellen und Arbeiten mit Aufstellungen; zum Beispiel das Online-Systembrett.

Schritt fuir Schritt vorgehen

Wenn Coaches oder Fuhrungskrafte, die zuweilen auch als Coaches agieren, ihre Online-
Coachings interaktiver gestalten mdchten, sollten sie schrittweise vorgehen. Sie sollten also ein
Tool, das sie anspricht, auswahlen und sich mit ihm vertraut machen. Danach sollten sie es
beispielsweise mit Kollegen testen und erst anschlie3end bei ihren Coachings einsetzen.

Lernen funktioniert nach dem ,Use it or loose it“-Prinzip. Deshalb sollten Coaches nicht eine
Vielzahl von Tools zur interaktiven Gestaltung von Online-Coachings zeitgleich in ihren
Werkzeugkoffer integrieren, denn wenn man ein Tool nicht regelmaBig nutzt, verankert sich das
erworbene Wissen uUber dessen Einsatzmoglichkeiten und praktische Anwendung nicht. Dies ist
aber wichtig, damit man als Coach das Tool im Coachingprozess auch wirklich spontan sicher
nutzen kann und sich nicht immer wieder fragt: Wie funktioniert das noch mal? Ansonsten ist der
Coach mehr mit der Technik als mit dem Coachee beschaftigt.

Autorin: Sabine Prohaska

Sabine Prohaska
http://www.weiterbildungsmarkt.net/trainer-wien-sabine-prohaska-27

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmen seminar consult prohaska. Sie ist
Autorin der Blcher ,Erfolgreich im Training - Praxishandbuch” und "Coaching in der Praxis - Tipps, Ubungen und
Methoden fur unterschiedliche Coaching-Anlasse”. Ende April erscheint im Junfermann-Verlag ihr neustes Buch
", Training und Seminare im digitalen Wandel: Der E-Learning-Kompass fur erfolgreiche Schulungskonzepte”. Sie
ist Mitglied des Verstands der Vereinigung der Businesstrainer Osterreich (VBT)



2 konkrete Beispiele x 2 Tools (ChatGPT & dall.e) | Wie kann KI
Weiterbildner unterstiitzen?

>

17feb2023 von Sabine PROHASKA (https://www.hrweb.at/author/prohaska/) 2 min

Hier 2 konkrete Anwendungsbeispiele fir kinstlicher Intelligenz (K1) mit je
maximal 5 Minuten Aufwand: ChatGPT (https://openai.com/blog/chatgpt/) &
dall.e (https://openai.com/dall-e-2/)

Bilder erstellen

Beitragsbilder fur Postings oder Blogbeitrage unterliegen dem Urheberrecht. Allerdings gilt
dies nicht firr Bilder, die von einer Kl generiert wurden. Auch dieses Beitragsbild habe ich mit
Hilfe von Kl erzeugt.

Zuerst habe ich ChatGPT genutzt, um durch die Kl eine perfekte Anweisung fir DALL-E, eine
weitere KI Anwendung, zu bekommen.

Hier meine Konversation mit ChatGPT:

Sabine: Schreibe bitte (man will ja héflich sein J) eine Anweisung fir dall.e fur ein Bild mit
folgenden Eigenschaften: es geht um Kl in der Weiterbildung, es sollen Menschen
vorkommen in einem modernen Umfeld, sie lernen gemeinsam, eine farbige Zeichnung

ChatGPT: ,Ein lllustration mit einem modernen Umfeld, welches KI und Weiterbildung zeigt.
Stelle mindestens zwei Menschen dar, die zusammen lernen und arbeiten. Verwende farbige
Zeichnungen, um die Dynamik und Freude am Lernen zu vermitteln. Die Menschen sollen
einen konzentrierten und motivierten Ausdruck auf ihren Gesichtern haben, wahrend sie von
Technologie umgeben sind, die sie beim Lernen unterstitzt.”

Diese Anweisung habe ich mit Copy und Paste bei dall.e eingefligt und 3 unterschiedliche
Bilder erhalten. Eines davon ist dieses Beitragsbild.

Multiple Choice Fragen erstellen

KI Programme kénnen aus fertigen Texten Multiple Choice- bzw. Quizfragen und Antworten



generieren und das in vielen verschiedenen Sprachen. Die folgenden Multiple-Choice-Fragen,
basierend auf einem Blog- Text von mir, wurden mit Hilfe von ChatGPT binnen Sekunden
erstellt. Das Ergebnis war zwar nicht zu 100% brauchbar, aber mit ein paar kurzen
Korrekturen waren die Fragen schnell fertig.

Was ist ein Vorteil der Verwendung von KI-Systemen in der Bildung?

a) Zeitersparnis

b) bessere Zuganglichkeit fur Lernende mit Beeintrachtigung
¢) mehr Zeit fur die Arbeit mit Teilnehmenden

d) Alle Antworten sind richtig

Antwort: d

Was ist eine Herausforderung bei der Integration von Kl in den Bildungsbereich?

a) Ethische und soziale Verantwortung
b) Technik noch nicht ausgereift

¢) Texte sind sehr fehlerhaft

d) Alle Antworten sind richtig

Antwort: a

Mein Fazit

Mit diesen Anwendungsmoglichkeiten sparen wir wertvolle Zeit, die wir fur kreative Ideen
und fiir die Arbeit mit den Teilnehmenden nutzen kénnen. In Zukunft wird es noch viele
weitere Moglichkeiten geben, KI-Systeme in den Bereich der Weiterbildung zu integrieren.

(https://www.hrweb.at/autoren-team/sabine-prohaska/)

Mag. Sabine Prohaska | Teil unseres fixen Autoren-Teams

Sabine Prohaska ist Inhaberin von seminar consult. Die Wirtschaftspsychologin ist
erfolgreich als Managementtrainerin und Coach fiir namhafte Unternehmen vielfaltiger
Branchen tatig. Sie hat langjahrige Erfahrung in der Beratung und Begleitung von
E-Learning Projekten und unterstltzt Organisationen dabei, professionelle
(Online-)Trainingskonzepte zu erstellen und umzusetzen.



Mit Humor Spannungen losen

LEADERSHIP 17.03.2023

Manchmal geraten wir - beruflich und privat - in Gesprachssituationen, in denen
scheinbar nichts mehr geht. Dann ist Humor haufig ein probates Mittel, um die
Spannung zu losen und das Gespréch in neue Bahnen zu lenken.

»Lachen ist gesund.” Diese
Volksweisheit hat einen wahren
Kern, wie auch zahlreiche
wissenschaftliche Studien belegen.

Lachen kann Schmerzen lindern,

P—
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das Immunsystem stdarken und

Heilungsprozesse beschleunigen.

Doch Humor heilt nicht nur, er

wirkt auch entkrampfend — zum

Beispiel in Gesprachen und

Situationen, in denen alles

festgefahren scheint. Zum Beispiel,

wenn der Lebenspartner sich

iiberfordert fithlt. Oder wenn ein

Kollege in einem Stimmungstief steckt. Dann kann eine humorvolle
Aussage die Situation entschirfen und neue Perspektiven er6ffnen. Denn
Humor schafft eine emotionale Distanz zu Problemen und l4sst sie in
einem helleren Licht erscheinen. Und er 16st die Zuversicht aus, die zum

Bewiltigen von Problemen nétig ist.

Doch Vorsicht! Falsch eingesetzt wirkt Humor destruktiv. Steht zum
Beispiel die Beziehung zum Gegeniiber auf wackeligen Fiissen, wird ein
Scherz schnell als Schadenfreude oder als mangelndes Mitgefiihl
empfunden. Doch stimmen die Voraussetzungen, dann ist Humor als

»Spannungsloser” sehr wirkungsvoll.
Methode 1: das Welt- oder Selbstbild sanft karikieren

Eine Technik, die wir bei Freunden und Verwandten, oft intuitiv
anwenden, ist das ,liebevoll auf die Schippe nehmen®. Ein Beispiel: Ein
Ehemann jammert seit Tagen, er werde alt und gebrechlich. Seine Frau
hort ihm geduldig zu, versucht ihn vom Gegenteil zu tiberzeugen und
bemitleidet ihn — ohne Erfolg. Intuitiv greift sie deshalb irgendwann zur
»~Medizin Humor". Sie erwidert auf sein Jammern augenzwinkernd: ,Ich
habe mich schon fiir einen Kurs ,Pflege von &lteren Angehérigen'’
angemeldet. Auflerdem sollten wir dir einen Rollstuhl besorgen....“ Die
Frau steigt also in das Welt- und Selbstbild ihres Ehemanns ein und
iiberzeichnet es. Dadurch wird ihm im Idealfall klar, dass sein

Selbstmitleid iiberzogen ist, und er denkt iiber sein Verhalten nach.

Ein Beispiel aus dem Berufsalltag: Sachbearbeiter Miiller vertraut seiner
Fiihrungskraft an, er leide darunter, dass er so gutmiitig sei und zu oft
vorschnell ,Ja“ sage. Und dies nutzten seine Kollegen aus. Immer wieder
wiirden Arbeiten bei ihm abgeladen. Hier konnte eine humorvolle
Intervention seines Chefs sein — vorausgesetzt die Beziehung stimmt:
»~Herr Miiller, Thre Kollegen freuen sich sicher dariiber, dass Sie so
hilfsbereit wie ein Heiliger sind. Ich md&chte Sie jedoch daran erinnern,
dass das Leben der Heiligen friiher meist grausam endete. Bevor Sie
einen Burnout erleiden, empfehle ich Thnen ...“ Eine solche

Uberzeichnung kénnte ein Anstof fiir eine Verhaltensinderung sein.

Methode 2: Negatives umdeuten



Ist ein Glas halb leer oder halb voll? Das ist Ansichtssache! Denn wenn
wir eine (scheinbar) negative Situation aus einem anderen positiveren
Blickwinkel betrachten, dann erscheint sie meist in einem helleren Licht.
Dieses Umdeuten fillt uns in Krisensituationen aber oft schwer. Denn
dann stecken wir in einer Perspektive fest. Also brauchen wir einen

Anstofd von auflen.

Ein Beispiel: Frau Miiller, eine 45-jdhrige Biirokauffrau, lasst sich
beraten. Denn sie ist seit einem Jahr arbeitslos und vollig frustriert. Sie
wird zwar regelmiflig zu Bewerbungsgesprichen eingeladen, erhilt aber
nie eine Zusage. Die Atmosphadre in der Beratung wird immer diisterer, je
ldnger Frau Miiller erzdhlt. Und nebenbei klagt sie auch noch dariiber,
dass sie Single sei und gerne wieder einen Partner hitte. An diesem
Punkt ergreift die Beraterin das Wort und fragt Frau Miiller: ,Fiihren Sie
die meisten Vorstellungsgespriche mit Mdnnern?“ Diese erwidert
erstaunt: ,,Ja“. Daraufhin schligt die Beraterin vor: ,Betrachten Sie die
Bewerbungsgespriache doch als ,Blind Dates’. Nehmen Sie den
Interviewer ebenfalls unter die Lupe: Trigt er einen Ehering? Hilt er
beim Sprechen Blickkontakt? Ist er ein sportlicher Typ? Zum ersten Mal

in der Beratungsstunde muss Frau Miiller herzhaft lachen.

Dieses Umdeuten hat zumindest die Beratungssituation aufgelockert.
Vielleicht hat es aber auch eine nachhaltigere Wirkung. Vielleicht denkt
Frau Miiller im nidchsten Bewerbungsgesprdch an das Stichwort
»Partnersuche” und geht entspannter ins Gesprich. Dadurch verbessert

sich ihre Ausstrahlung und ihre Chance auf eine Jobzusage steigt.
Methode 3: das Problem verschlimmern

Ein weiteres Mittel, um festgefahrene Sichtweisen zu l6sen, sind
paradoxe Fragen und Aussagen. Also statt zu fragen ,Wie 16sen wir das
Problem?”“ beispielsweise zu fragen: ,Wie verschirfen wir das Problem?"
Das 16st beim Gegeniiber oft eine problemldsende Gegenreaktion aus.
Eine Erfahrung, die auch Eltern oft sammeln: Bitten sie ihre Kinder, mit
dem Schreien aufzuhoren, bewirkt dies oft nichts. Fordern sie ihre

Kinder hingegen auf, noch lauter zu schreien, herrscht bald Ruhe.

Fragen Sie Ihre ,jammernden” oder ,schwarz-sehenden
Gesprachspartner also zum Beispiel: ,Was miisstest Du tun, damit Du
endlich einen Burnout erleidest?” Oder: ,Wie erreichen Sie es totsicher,
dass Ihr Chef Sie entldsst?*

Methode 4: dem “Gummibaum® lauschen

Hilfreich ist oft auch eine Betrachtung von aufien und sich beispielsweise
zu fragen: ,Wie sehen mich andere?” Auch hierdurch eréffnen sich neue
Sichtweisen und werden Reflexionsprozesse in Gang gesetzt — eine

wichtige Voraussetzung, um festgefiigte Denk- und Verhaltensstrukturen



aufzubrechen.

Stellen Sie also zuweilen Fragen wie: ,Was glauben Sie, was Ihr Kollege x
iiber dieses Problem denkt?“ Oder: ,Was wiirde Ihr Chef zu diesem
Problem sagen?". Oder: ,Was wiirde Ihnen Ihre Mutter in dieser Situation

raten?"

Zu diesen eher ernsten Fragen gibt es humorvolle Alternativen wie: ,Was
wiirde mir der Gummibaum in Ihrem Biiro Giber die Kommunikation in

Threr Abteilung erzdhlen?” Oder: ,Wie wiirde Ihre Katze Sie beschreiben?”
Humor nur selektiv und gezielt einsetzen

All diese Methoden, um einer Person eine neue Sichtweise zu er6ffnen,
haben eins gemein: Es ist enorm wichtig, ein Gespiir dafiir zu haben,
wann sie genutzt werden konnen. Denn humorvoll gemeinte Aussagen
kdnnen auch verletzend wirken. Priifen Sie deshalb, bevor Sie in heiklen

(Gesprichs-)Situationen auf die ,Medizin Humor" setzen, genau:

+ Wie tragfdhig ist die Beziehung zu meinem Gegeniiber?
+ In welcher mentalen Verfassung ist er? Und:

» Was verrdt mir seine Kérpersprache?

Ist er beispielsweise kurz vorm , Platzen®, dann verzichten Sie auf Humor.
Setzen Sie Humor generell nur ein, wenn Sie todsicher sind: Dies ist der
Situation und Beziehung angemessen. Denn Humor ist kein einfach zu
handhabendes Interventionsinstrument. Doch manchmal — und mit der

erforderlichen Ubung — ein sehr wirkungsvolles.

Zur Autorin: Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und
Beratungsunternehmen seminar consult prohaska, das unter anderem

Trainer, Coaches und Konfliktberater ausbildet.
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Kraft- und Energiequelle ,,Positive Emotionen“

28.4.2023 — Positive Emotionen fordern die geistige Flexibilitdt und Kreativitit, bilden den Nahrstoff fiir
personliches Wachstum und fiithren zu mehr Selbstvertrauen und Wohlbefinden. Wie man positives
Denlien erlernt und was das Wohlbefinden férdert, beschreibt die Autorin Sabine Prohaska im folgenden
Gastbeitrag.

- a "l‘f:l
Autorin Sabine Prohaska
(Bild: Prohaska)

sLachen ist gesund.“ ,Lachen ist die beste Medizin.“ ,Humor ist, wenn man trotzdem lacht.” Solche
Sinnspriiche kennt jeder. In ihnen spiegelt sich die menschliche Erfahrung wider, dass Menschen, die eine
positive Einstellung zu sich und ihrem Leben haben, Herausforderungen leichter meistern — beruflich und
privat.

Sie sind zudem gesiinder und haben eine hohere Widerstandskraft. Das haben auch die Medizin und
Psychologie erkannt und versuchen, diese Erkenntnis wissenschaftlich zu objektivieren und gezielt zu
nutzen. Auch in die betriebliche Gesundheitspravention flieft sie zunehmend ein.

Einen Vorrat positiver Emotionen aufbauen

Ein Vorreiter dieser Entwicklung war die US-amerikanische Psychologin Barbara Fredrickson. Sie stellte
1998 die Broaden-and-Build-Theorie vor. Diese geht davon aus, dass positive Emotionen wie Freude,
Interesse, Zufriedenheit und Zuneigung unser Denk- und Verhaltensrepertoire erweitern (,Broaden®).
Sie fordern zudem

unsere geistige Flexibilitat und Kreativitét,

unsere Lust, Neues zu lernen und zu entdecken, sowie

unsere Fahigkeit und Bereitschaft, soziale Beziehungen einzugehen und aktiv zu pflegen.

Durch dieses Offen-sein sammeln wir wiederum neue, positive Erfahrungen — beispielsweise in Form
Kkleiner Erfolgserlebnisse und erfreulicher Begegnungen.

Und diese erzeugen wiederum positive Emotionen, so dass wir mit der Zeit, so Fredrickson, eine Art Vorrat
positiver Emotionen und Erwartungen aufbauen, der es uns erleichtert, auch unangenehme Situationen zu
ertragen und Herausforderungen zu meistern.

Positive Emotionen stiarken unsere Widerstandskraft

Positive Emotionen bilden fiir Fredrickson sozusagen den Nihrstoff fiir personliches Wachstum. Und wenn
wir einen entsprechenden Lebensstil pflegen? Dann gelangen wir der Broaden-and-Build-Theorie zufolge in
eine Aufwértsspirale, die zu einem immer groBeren Selbstvertrauen und Wohlbefinden fiihrt.

Doch nicht nur dies. Inzwischen wiesen schon viele Forscher nach, dass positive Gefiihle auch eine
gesundheitsféordernde Wirkung haben:

Das Herzkreislaufsystem wird gestarkt,
die Antikorperproduktion wird forciert und
die Entziindungsreaktionen verringern sich.

Positive Emotionen steigern also auBer unserer psychischen auch unsere physische Widerstandskraft. Sie
wirken wie kleine Kraftmaschinen, die unsere korperliche und geistige Gesundheit und somit unsere



Leistungsvermogen starken.

Also sollten wir unser Leben so gestalten, dass es moglichst viele kleine Mikro-Momente voller positiver
Emotionen enthilt, die wir bewusst wahrnehmen. Und Unternehmen? Sie sollten die Arbeit und das
Arbeitsumfeld ihrer Mitarbeiter so gestalten, dass solche Mikro-Momente des Gliicks und der Zufriedenheit
moglich sind.

Mikro-Momente von Gliick schaffen und erleben

Ein Manko hierbei ist: Positive Emotionen sind meist weniger intensiv als negative. Wenn uns zum Beispiel
unser Chef vor versammelter Mannschaft ,anpflaumt“, schnellt — bildhaft gesprochen — unser
Gefiihlsbarometer starker nach oben, als wenn er uns 6ffentlich lobt.

Zudem verarbeitet unser Korper die negativen Emotionen priorisiert. Deshalb nehmen wir positive
Emotionen seltener und zumeist weniger stark und anhaltend als negative wahr. Also sollten wir, wenn wir
die Kraftquelle ,,Positive Emotionen“ zum Beispiel beruflich nutzen moéchten, uns bewusst auf diese
konzentrieren. Das heift,

wir sollten in unserem Arbeitsalltag gezielt Mikro-Momente schaffen, in denen wir positive Emotionen
empfinden, und

wir sollten diese Momente bewusst erleben.
Das kann zum Beispiel die Freude iiber ein nettes Gesprach mit Kollegen oder eine erledigte (Teil-)Aufgabe
sein.

Positives Denken ist erlernbar

Inwieweit wir eher positiv denkende Menschen sind, ist teilweise auch genetisch bedingt. Trotzdem ist
diese Eigenschaft erlernbar — jedoch nicht von heute auf morgen. Einstellungsédnderungen, aus denen
Verhaltensdnderungen resultieren, sind stets ein Langzeitprojekt.

Und ob wir das Ziel erreichen, hingt auch davon ab, wie viel Positives wir bereits auf dem Weg dorthin
erfahren und empfinden. Also sollten wir uns, wenn wir eine nachhaltige Verhaltensianderung anstreben,
fragen: Wie konnen wir die Verhaltensdnderung mit positiven Emotionen verkniipfen?

Mogliche Ansétze hierzu sind:

Etwas finden, das uns SpaB macht und motiviert,

auf kleine Unterschiede/Fortschritte achten, auf die wir stolz sein konnen,
etwas mit anderen Menschen tun,

die Aktivitdt moglichst attraktiv gestalten,

ein angenehmes Umfeld schaffen,

die Anspriiche an uns nicht zu hochschrauben,

uns auch fiir Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir nicht aus einem Gefiihl ,Ich muss...“, sondern ,Ich sollte...“ oder , Es tut mir gut, ...“
heraus agieren. Vermuten Sie also zum Beispiel, wenn Ihr Chef Ihnen eine neue, anspruchsvollere Aufgabe
iibertragt, dahinter nicht gleich eine bose Absicht: ,,Der will mich fertigmachen.”

Fragen Sie sich vielmehr: Was ist das Gute daran? Zunachst: Thr Chef traut Thnen das Erledigen der
Aufgabe offensichtlich zu. Vielleicht er6ffnet Ihnen die neue Aufgabe auch den nétigen Spielraum fiir eine
Gehaltserhhung oder mittelfristig eine neue Position.... Wenn Sie so reagieren, erscheint die neue
Herausforderung in einem anderen Licht.

Als Person aufblithen

Es macht einen Unterschied, ob wir mit einer Situation ,zurechtkommen® oder in ihr ,aufbliihen®. Manche
Blumen vegetieren vor sich hin, wihrend andere prachtvoll blithen. Es nutzt jedoch nichts, einer darbenden
Blume zu sagen: ,Wachse endlich!“.

Zielfiihrender ist es, sich zu iiberlegen: Was bringt die Blume zum Wachsen? Alles, was ihr Wohlbefinden
erhoht: zum Beispiel: Licht, Warme, Wasser und ein néhrstoffreicher Boden. Und was beschleunigt ihr
Wachstum? Diinger.

In der Psychologie unterscheidet man zwischen einem hedonistischen und einem euddmonischen
Wohlbefinden. Ein hedonistisches Wohlbefinden stellt sich bei uns ein, wenn wir zum Beispiel ein
vorziigliches Essen oder Glas Wein genieBen.

Ein euddmonisches Wohlbefinden empfinden wir hingegen unter anderem, wenn

wir anderen etwas Gutes tun,

unsere Potenziale, also Fahigkeiten und Talente, nutzen oder

uns fiir etwas einsetzen, das uns am Herzen liegt.

Wohlbefinden vermittelt das Gefiihl von Sinn

Ein euddmonisches Wohlbefinden hat einen starkeren positiven Einfluss auf unsere Gesundheit — ohne das



hedonistische Wohlbefinden gering zu schitzen. Und seine Wirkung ist nachhaltiger, denn es vermittelt uns
zugleich das Gefiihl von Sinn — also zum Beispiel das Bewusstsein

Ich gehore einer Gemeinschaft an, lebe in Beziehung,
ich trage etwas zur Gemeinschaft bei und
ich nutze meine Talente/Fahigkeiten.

Der Diinger fiir unser personliches Wachstum sind deshalb die Mikro-Momente in unserem Leben, in
denen wir ein euddmonisches Wohlbefinden empfinden.

Damit sich dieses Gefiihl hdufig einstellt und wir es bewusst erleben, ist eine entsprechende
Lebenseinstellung und -fithrung nétig. Einige Aspekte, die unser enuddmonisches Wohlbefinden fordern,
seien im Folgenden genannt.

Was das Wohlbefinden fordert

Den Moment genieBBen: Die Aufmerksamkeit auf die positiven Ereignisse lenken — vorher: Vorfreude;
wiahrenddessen: bewusstes Erleben; danach: Reflexion (das Gedichtnis nutzen, um das positive Gefiihl
wieder aufzurufen).

Verbunden sein: Die Nihe und Verbundenheit mit anderen Menschen spiiren. Fragen Sie sich zum
Beispiel tiglich am Abend: An welche positiven Begegnungen, Gesprache heute erinnere ich mich und mit
wem fiihlte ich mich wie verbunden?

Erfolge feiern: Fragen Sie sich zudem abends: Was habe ich heute so richtig gut gemacht? Bei der Arbeit?
Zuhause? Im Umgang mit Kunden und Kollegen? Freunden und Bekannten? Worauf kann ich stolz sein?

Dankbar sein: Fragen Sie auch, was ihnen durch andere Menschen, mit denen Sie beruflich und privat in
Beziehung stehen, Gutes widerfuhr? Wofiir sollten Sie ihnen dankbar sein?

Mitgefiihl praktizieren: Machen Sie sich bewusst, mit welchen Problemen, Herausforderungen andere
Menschen konfrontiert sind? Zum Beispiel Thr Chef oder Kollege? Oder die Kassiererin im Supermarkt?
Fragen Sie sich: Was kann ich tun, um ,ihr Leid“ zu verringern? Zum Beispiel Interesse zeigen?
Verstandnisvoll und geduldig sein? Unterstiitzung anbieten?

Neugierig und offen sein: Machen Sie sich immer wieder bewusst, dass das Leben bunt und vielfiltig
ist. Es gibt noch so vieles zu sehen, zu lernen und zu erleben. Dann gehen Sie auch Herausforderungen
beschwingter an und entdecken dabei viel Positives.

Freundlich und zugewandt sein: Nehmen Sie Thre Mitmenschen — Thre Kollegen, den Kassierer im
Supermarkt, Thren Lebenspartner — bewusst wahr. Schauen Sie Thnen in die Augen. Schenken Sie Thnen ein
Licheln. Sagen Sie danke auch fiir scheinbar selbstverstiandliche Kleinigkeiten.

Wertschiitzend sein: Machen Sie sich bewusst, was Sie an Thren Mitmenschen schitzen. Welche Starken
haben sie? Warum freuen Sie sich auf Begegnungen, Gesprache mit ihnen? Sagen Sie dies Thren
Mitmenschen auch. Und schenken Sie ihnen héiufiger ein anerkennendes Wort.

Echt und ehrlich sein: Zeigen Sie den Menschen, die Thnen wichtig sind, Thre Gefiihle. Stehen Sie auch
zu Thren Ecken und Kanten — soweit moglich. Denn nur dann werden Sie fiir die anderen als Mensch
erfahrbar und es entsteht Verbundenheit. Das gilt nicht nur fiir unsere privaten, sondern auch beruflichen
Beziehungen.

Machen Sie sich auf den Weg! Es lohnt sich.
Sabine Prohaska

Die Autorin ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmens seminar consult prohaska, Wien,
das unter anderem Trainer und Coaches ausbildet. Sie ist Autorin des Buchs ,Losungsorientiertes
Selbstcoaching: Ihren Zielen ndherkommen — Schritt fiir Schritt*.
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Coaches, aber auch Fiihrungskrifte und Projektmanager geraten bei ihrer Arbeit nicht selten in
Situationen, in denen scheinbar nichts mehr geht. Dann hilft eine humorvolle Intervention oft, die
vorhandenen Blockaden aus dem Weg zu raumen. Zudem eroffnet eine Prise Humor dem

Gegeniiber haufig neue Perspektiven.

,Lachen ist gesund” — das belegen zahlreiche Studien. Lachen lindert Schmerzen, starkt das
Immunsystem und beschleunigt Heilungsprozesse. Deshalb spielt Humor in vielen
psychotherapeutischen Ansatzen eine wichtige Rolle. Zum Beispiel in der Existenzanalyse von
Viktor Frankl, einem der Pioniere einer therapeutischen Anwendung des Humors. Bei seiner
bekanntesten Humormethode, der paradoxen Intention, soll sich der Klient genau das wiinschen,
was bei ihm besonders angstbesetzt ist. Und diese libersteigerte, unbegriindete Angst soll er unter
anderem dadurch {iberwinden, dass er sie auslacht. Ahnlich ist es bei der Provokativen Therapie

von Frank Farrelly.
Ziel: Blockaden und Spannungen losen

Menschen neigen in Problemsituationen dazu, nur noch die Probleme zu sehen. Und oft fiihlen sie
sich als Opfer widriger Umstande — ohne Handlungsspielraum. Gerade dann ist oft ein Querdenken
notig, um das festgefahrene Denken wieder ins FlieRen zu bringt, so dass neue

Handlungsperspektiven am Horizont erscheinen.



Humor kann dabei helfen — sowohl im Beratungs-, als auch Fiihrungs- und Projektalltag. Doch
Vorsicht! Falsch eingesetzt, wirkt Humor destruktiv. Steht zum Beispiel die Beziehung
Fiihrungskraft-Mitarbeiter auf tonernen FiiRen, wird ein gut gemeinter Scherz schnell als
Schadenfreude interpretiert. Ahnlich ist es, wenn eine Person in dunklen Gedanken gefangen ist.
Dann wird eine humorvoll gemeinte Aussage oft als mangelnde Empathie interpretiert. Denn was
Menschen als humorvoll empfinden, ist individuell sehr verschieden. Zudem hangt es vom
momentanen Befinden einer Person ab, ob sie etwas als lustig oder nicht erlebt. Dies gilt es beim

Einsatz von Humor als ,Interventionsinstrument” zu bedenken.
Humor gezielt und wohldosiert einsetzen

Fiir alle Methoden, um einer Person (oder Personengruppe) mit Humor neue Sichtweisen zu
eroffnen, gilt: Es ist enorm wichtig, ein Geflihl dafiir zu entwickeln, wann sie (nicht) genutzt werden
konnen. Denn Humor als Interventionsinstrument zu nutzen, ist stets eine Gratwanderung. Priifen

Sie deshalb, bevor Sie sich fiir den Einsatz dieses Instruments entscheiden, stets:

o Wie tragfahig ist meine Beziehung zum Gegeniiber?
 In welcher mentalen Verfassung ist er bzw. sie? Und:

o Was verrat mir seine/ihre Korpersprache?

Ist der Klient, Kollege oder Mitarbeiter beispielsweise innerlich kurz vorm ,Platzen®, dann sollten Sie
auf Humor verzichten. Dasselbe gilt, wenn Sie unsicher sind, ob Humor wirklich das geeignete
Instrument ist, um beim Gegeniiber Spannungen zu I6sen. Auch dann sollten Sie auf seinen Einsatz
verzichten. Denn Humor ist kein einfach zu handhabendes Interventionsinstrument — aber oft sehr

wirkungsvoll.

Humor ist auch ein wirkungsvolles Praventionsinstrument gegen einen Burnout professioneller
Helfer wie Therapeuten. Dasselbe gilt fiir Projektmanager und Fiihrungskrafte. Denn auch sie
dirfen im Kontakt mit Kollegen, Mitarbeitern, aber auch Vorgesetzten oft nicht ihren spontanen,
emotionalen Impulsen und Bediirfnissen folgen. Humor kann dann ein Vehikel sein, um trotzdem

bei sich selbst zu bleiben und Personlichkeit zu zeigen.

Folgende humorvollen Interventionsstrategien konnen Berater, aber auch Fiihrungskrafte und

Projektmanager in Situationen, in denen scheinbar nichts mehr geht, zum Beispiel nutzen.
# 1 Das Welt- oder Selbstbild liebevoll karikieren

Eine Technik, die wir im Alltag bei Freunden und Verwandten oft intuitiv anwenden, ist das ,liebevoll



auf die Schippe nehmen®. Hierfir ein Beispiel: Ein Ehemann jammert seit Tagen, er werde alt und
sei immer weniger leistungsfahig. Seine Frau versucht ihn zunachst geduldig vom Gegenteil zu
Uberzeugen und bemitleidet ihn — ohne Erfolg. Intuitiv greift sie deshalb irgendwann zur ,Medizin
Humor”, um sein Selbstmitleid zu stoppen. Als er erneut jammert, erwidert sie augenzwinkernd:
,Ich habe mich schon fiir einen Kurs ,Pflege alterer Angehoriger' angemeldet. Und vielleicht sollten

wir dir schon mal einen Rollator besorgen.”

In dem Beispiel steigt die Frau in das Welt- beziehungsweise Selbstbild ihres Ehemanns ein und
Uberzeichnet es sanft — sprich mit einem Augenzwinkern. Dadurch wird ihrem Mann im Idealfall
klar, dass sein Selbstmitleid liberzogen ist. Er wird wachgerittelt und denkt tiber sein Verhalten

nach.

Was spricht dagegen diese ,Interventionsmethode” auch mal anzuwenden, wenn ein Kollege
endlos liber seine hohe Arbeitsbelastung klagt? Oder wenn ein Mitarbeiter ohne Unterlass liber die
zahlreichen Veranderungen jammert? Oder wenn er verbal immer wieder verkiindet ,Ich bin der
Grofte; mir kann keiner das Wasser reichen”? Stets vorausgesetzt: die Beziehung zwischen Ihnen

und dem Kollegen oder Mitarbeiter stimmt — auch emotional.
# 2: Negatives Umdeuten — humorvolles Reframing

Ist ein Glas halb leer oder halb voll? Wie wir eine Situation bewerten, hangt von uns ab. Fiir fast jede
negative Situation gilt: Wenn wir sie aus einer anderen Perspektive betrachten, erscheint sie in
einem anderen Licht. Ahnlich wie ein Bild, das in einem neuen Rahmen steckt: Es wirkt anders.
Dieses Umdeuten fallt uns in Krisensituationen oft schwer. Denn dann stecken wir in einer

Perspektive fest. Also brauchen wir einen Anstol3 von aullen.

Ein Beispiel wie hilfreich ein humorvolles Umdeuten sein kann. Eine Fiihrungskraft im AuBendienst
spricht mit einer Mitarbeiterin. Nennen wir sie Frau Mayer. Sie ist total frustriert. Denn sie hat zwar
regelmalig Kundentermine. Doch trotz professioneller Vor- und Nachbereitung zieht sie selten
Auftrage an Land. Die Gesprachsatmosphare wird immer diisterer, je langer Frau Mayer die
erlittenen emotionalen Verletzungen schildert. Und nebenbei beklagt sie auch noch, dass sie Single

sei und gerne wieder einen Partner hatte.

An diesem Punkt ergreift die Fiihrungskraft das Wort und fragt Frau Mayer: ,Fiihren Sie die meisten
Kundengesprache mit Mannern?“ Diese ist erstaunt (iber die Frage, bejaht sie aber. Daraufhin
schlagt die Fiihrungskraft der perplexen AuBerdienstmitarbeiterin schmunzelnd vor: ,Betrachten

Sie die Kundengesprache doch als ,Blind Dates’ im Rahmen lhrer Partnersuche. Nehmen Sie die



Kunden so unter die Lupe, wie Sie dies bei einem potenziellen Lebenspartner tun wiirden.” Frau
Mayer solle zum Beispiel schauen: Tragt der Kunde einen Ehering? Halt er beim Sprechen
Blickkontakt? Ist er ein sportlicher Typ? Und zum ersten Mal im Gesprach muss Frau Huber

herzhaft lachen.

Dieses Umdeuten hat zumindest die Gesprachssituation aufgelockert. Vielleicht hat es sogar eine
nachhaltigere Wirkung. Vielleicht denkt Frau Huber beim nachsten Kundenbesuch tatsachlich an
das Stichwort ,Partnersuche” und geht relaxter in das Gesprach. Dadurch verbessert sich ihre
Ausstrahlung. Und dadurch erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass sie einen emotionalen Draht

zum Kunden findet, was wiederum ihre Chance auf einen Auftrag erhoht.
# 3: Das Problem verschlimmern — paradoxes Arbeiten

Ein weiteres Mittel, um festgefahrene Sichtweisen zu lockern, sind paradoxe Fragen und Aussagen.
Also statt zu fragen ,Wie 16sen wir das Problem?”, beispielsweise zu fragen: ,Wie verstarken wir
das Problem?“ Eine solche Intervention |6st beim Gegentiber oft eine problemlésende
Gegenreaktion aus. Eine Erfahrung, die zum Beispiel Eltern oft sammeln. Wer schreiende Kinder
bittet, mit dem Schreien aufzuhoren, hat meist wenig Erfolg. Wer sie hingegen auffordert, lauter zu

schreien, merkt in der Regel bald: Das Schreien verebbt.

Uberraschen Sie als Fiihrungskraft oder Projektmanager in heiklen oder festgefahrenen Situationen
Ihren Gesprachspartner zuweilen mit scheinbar paradoxen Fragen oder Aufforderungen. Fragen Sie

zum Beispiel:

e ,Was miussten Sie tun, damit Sie endlich einen Burnout erleiden?” Oder:
¢ ,Wie erreichen Sie es todsicher, dass lhr Kollege nicht mehr mit IThnen spricht?” Oder:

¢ ,Wie fahren wir das Projekt endgliltig an die Wand?*
# 4: Dem ,,Gummibaum” lauschen — Dissoziation zum Perspektivenwechsel

Hilfreich fiir einen Perspektivwechsel sind auch Dissoziationen. Das heil’t, sich als Person quasi
von aul3en zu betrachten und zu fragen: ,Wie sehen mich andere?“ Dadurch wird ein scharferes
Bewusstsein fir die eigenen Verhaltensweisen erreicht. Dieses setzt wiederum Reflexionsprozesse

in Gang. Das ist wichtig, um festgefligte Denk- und Verhaltensstrukturen aufzubrechen.
Dissoziative Fragen waren zum Beispiel:

¢ ,Was glauben Sie, was |hr Kollege denkt, wenn er Sie so in Rage sieht?” Oder:

¢ ,Was wiirde unser Chef zu dem Problem sagen?”. Oder:



¢ ,Was wiirde lhnen lhre Mutter in dieser Situation raten?”
Zu dieser eher ernsten Betrachtungsweise gibt es humorvolle Alternativen. Zum Beispiel:

¢ ,Was wiirde mir der Gummibaum in Ihrem Biiro tiber die Kommunikation in lhrer Abteilung
erzahlen?” Oder:

¢ ,Wie wiirde die Kaffeetasse auf Ihrem Schreibtisch Sie beschreiben?”

Mit allen genannten Methoden konnen Sie das Denken |hrer Gesprachspartner oft in eine andere,

zielfiihrendere Richtung lenken. Probieren Sie es doch einfach mal aus.

Sabine Prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Wiener Beratungsunternehmens seminar
consult prohaska (www.seminarconsult.at), das u.a. Online-Trainer ausbildet
und eine hybride Konfliktberater-Ausbildung anbietet. Sie ist Mitglied des
Vorstands der Vereinigung der Businesstrainer Osterreich (VBT).

www.seminarconsult.at
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Humorvoll intervenieren

by Fabienne Du Pont e 17. April 2023

Coaches, aber auch Fuhrungskréafte und Projektmanager geraten bei ihrer Arbeit nicht selten in
Situationen, in denen scheinbar nichts mehr geht. Dann hilft eine humorvolle Intervention oft, die
vorhandenen Blockaden aus dem Weg zu réumen, Zudem eroéffnet eine Prise Humor dem Gegeniiber
héaufig neue Perspektiven.

,Lachen ist gesund” - das belegen zahlreiche Studien. Lachen lindert Schmerzen, starkt das Immunsystem und
beschleunigt Heilungsprozesse. Deshalb spielt Humor in vielen psychotherapeutischen Ansatzen eine wichtige
Rolle. Zum Beispiel in der Existenzanalyse von Viktor Frankl, einem der Pioniere einer therapeutischen
Anwendung des Humors. Bei seiner bekanntesten Humormethode, der paradoxen Intention, soll sich der Klient
genau das wiinschen, was bei ihm besonders angstbesetzt ist. Und diese Ubersteigerte, unbegriindete Angst
soll er unter anderem dadurch Uberwinden, dass er sie auslacht. Ahnlich ist es bei der Provokativen Therapie
von Frank Farrelly.

Ziel: Blockaden und Spannungen losen

Menschen neigen in Problemsituationen dazu, nur noch die Probleme zu sehen. Und oft fihlen sie sich als
Opfer widriger Umstande - ohne Handlungsspielraum. Gerade dann ist oft ein Querdenken nétig, um das
festgefahrene Denken wieder ins FlieRen zu bringt, so dass neue Handlungsperspektiven am Horizont



erscheinen.

Humor kann dabei helfen - sowohl im Beratungs-, als auch Flihrungs- und Projektalltag. Doch Vorsicht! Falsch
eingesetzt, wirkt Humor destruktiv. Steht zum Beispiel die Beziehung Fihrungskraft-Mitarbeiter auf ténernen
FliRen, wird ein gut gemeinter Scherz schnell als Schadenfreude interpretiert. Ahnlich ist es, wenn eine Person
in dunklen Gedanken gefangen ist. Dann wird eine humorvoll gemeinte Aussage oft als mangelnde Empathie
interpretiert. Denn was Menschen als humorvoll empfinden, ist individuell sehr verschieden. Zudem hangt es
vom momentanen Befinden einer Person ab, ob sie etwas als lustig oder nicht erlebt. Dies gilt es beim Einsatz
von Humor als ,Interventionsinstrument” zu bedenken.

Humor gezielt und wohldosiert einsetzen

Fur alle Methoden, um einer Person (oder Personengruppe) mit Humor neue Sichtweisen zu eréffnen, gilt: Es ist
enorm wichtig, ein Gefiihl daftr zu entwickeln, wann sie (nicht) genutzt werden kénnen. Denn Humor als
Interventionsinstrument zu nutzen, ist stets eine Gratwanderung. Prifen Sie deshalb, bevor Sie sich fiir den
Einsatz dieses Instruments entscheiden, stets:

» Wie tragfahig ist meine Beziehung zum Gegentiber?
¢ In welcher mentalen Verfassung ist er bzw. sie? Und:
¢ Was verrat mir seine/ihre Kérpersprache?

Ist der Klient, Kollege oder Mitarbeiter beispielsweise innerlich kurz vorm ,Platzen”, dann sollten Sie auf Humor
verzichten. Dasselbe gilt, wenn Sie unsicher sind, ob Humor wirklich das geeignete Instrument ist, um beim
Gegenuber Spannungen zu lésen. Auch dann sollten Sie auf seinen Einsatz verzichten. Denn Humor ist kein
einfach zu handhabendes Interventionsinstrument - aber oft sehr wirkungsvoll.

Humor ist auch ein wirkungsvolles Praventionsinstrument gegen einen Burnout professioneller Helfer wie
Therapeuten. Dasselbe gilt fiir Projektmanager und Fuhrungskrafte. Denn auch sie dirfen im Kontakt mit
Kollegen, Mitarbeitern, aber auch Vorgesetzten oft nicht ihren spontanen, emotionalen Impulsen und
Bediirfnissen folgen. Humor kann dann ein Vehikel sein, um trotzdem bei sich selbst zu bleiben und
Persénlichkeit zu zeigen.

Folgende humorvollen Interventionsstrategien konnen Berater, aber auch Fihrungskrafte und Projektmanager
in Situationen, in denen scheinbar nichts mehr geht, zum Beispiel nutzen.

Methode 1: Das Welt- oder Selbstbild liebevoll karikieren

Eine Technik, die wir im Alltag bei Freunden und Verwandten oft intuitivanwenden, ist das ,liebevoll auf die
Schippe nehmen®. Hierfur ein Beispiel: Ein Ehemann jammert seit Tagen, er werde alt und sei immer weniger
leistungsfahig. Seine Frau versucht ihn zunachst geduldig vom Gegenteil zu Uberzeugen und bemitleidet ihn -
ohne Erfolg. Intuitiv greift sie deshalb irgendwann zur ,Medizin Humor*, um sein Selbstmitleid zu stoppen. Als
er erneut jammert, erwidert sie augenzwinkernd: ,lch habe mich schon fiir einen Kurs ,Pflege alterer
Angehdriger' angemeldet. Und vielleicht sollten wir dir schon mal einen Rollator besorgen.”

In dem Beispiel steigt die Frau in das Welt- beziehungsweise Selbstbild ihres Enemanns ein und tUberzeichnet es
sanft - sprich mit einem Augenzwinkern. Dadurch wird ihrem Mann im Idealfall klar, dass sein Selbstmitleid
Uberzogen ist. Er wird wachgeruttelt und denkt Gber sein Verhalten nach.

Was spricht dagegen diese ,Interventionsmethode” auch mal anzuwenden, wenn ein Kollege endlos Uber seine
hohe Arbeitsbelastung klagt? Oder wenn ein Mitarbeiter ohne Unterlass tber die zahlreichen Veranderungen



jammert? Oder wenn er verbal immer wieder verkiindet ,Ich bin der GréRte; mir kann keiner das Wasser
reichen? Stets vorausgesetzt: die Beziehung zwischen Ihnen und dem Kollegen oder Mitarbeiter stimmt - auch
emotional.

Methode 2: Negatives Umdeuten - humorvolles Reframing

Ist ein Glas halb leer oder halb voll? Wie wir eine Situation bewerten, hangt von uns ab. Fur fast jede negative
Situation gilt: Wenn wir sie aus einer anderen Perspektive betrachten, erscheint sie in einem anderen Licht.
Ahnlich wie ein Bild, das in einem neuen Rahmen steckt: Es wirkt anders. Dieses Umdeuten fallt uns in
Krisensituationen oft schwer. Denn dann stecken wir in einer Perspektive fest. Also brauchen wir einen Anstol3
von auf3en.

Ein Beispiel wie hilfreich ein humorvolles Umdeuten sein kann. Eine Fihrungskraft im Auendienst spricht mit
einer Mitarbeiterin. Nennen wir sie Frau Mayer. Sie ist total frustriert. Denn sie hat zwar regelmaf3ig
Kundentermine. Doch trotz professioneller Vor- und Nachbereitung zieht sie selten Auftrage an Land. Die
Gesprachsatmosphare wird immer dusterer, je [anger Frau Mayer die erlittenen emotionalen Verletzungen
schildert. Und nebenbei beklagt sie auch noch, dass sie Single sei und gerne wieder einen Partner hatte.

An diesem Punkt ergreift die Fihrungskraft das Wort und fragt Frau Mayer: ,Fihren Sie die meisten
Kundengesprache mit Mannern?” Diese ist erstaunt tGber die Frage, bejaht sie aber. Daraufhin schlagt die
FUhrungskraft der perplexen AuBerdienstmitarbeiterin schmunzelnd vor: ,Betrachten Sie die Kundengesprache
doch als ,Blind Dates' im Rahmen lhrer Partnersuche. Nehmen Sie die Kunden so unter die Lupe, wie Sie dies
bei einem potenziellen Lebenspartner tun wirden.” Frau Mayer solle zum Beispiel schauen: Tragt der Kunde
einen Ehering? Halt er beim Sprechen Blickkontakt? Ist er ein sportlicher Typ? Und zum ersten Mal im Gesprach
muss Frau Huber herzhaft lachen.

Dieses Umdeuten hat zumindest die Gesprachssituation aufgelockert. Vielleicht hat es sogar eine nachhaltigere
Wirkung. Vielleicht denkt Frau Huber beim nachsten Kundenbesuch tatsachlich an das Stichwort ,Partnersuche”
und geht relaxter in das Gesprach. Dadurch verbessert sich ihre Ausstrahlung. Und dadurch erhéht sich die
Wahrscheinlichkeit, dass sie einen emotionalen Draht zum Kunden findet, was wiederum ihre Chance auf einen
Auftrag erhoht.

Methode 3: Das Problem verschlimmern - paradoxes Arbeiten

Ein weiteres Mittel, um festgefahrene Sichtweisen zu lockern, sind paradoxe Fragen und Aussagen. Also statt zu
fragen ,Wie I6sen wir das Problem?”, beispielsweise zu fragen: ,Wie verstarken wir das Problem?” Eine solche
Intervention 16st beim Gegentuber oft eine problemldsende Gegenreaktion aus. Eine Erfahrung, die zum Beispiel
Eltern oft sammeln. Wer schreiende Kinder bittet, mit dem Schreien aufzuhéren, hat meist wenig Erfolg. Wer sie
hingegen auffordert, lauter zu schreien, merkt in der Regel bald: Das Schreien verebbt.

Uberraschen Sie als Fiihrungskraft oder Projektmanager in heiklen oder festgefahrenen Situationen Ihren
Gesprachspartner zuweilen mit scheinbar paradoxen Fragen oder Aufforderungen. Fragen Sie zum Beispiel:

¢ ,Was mussten Sie tun, damit Sie endlich einen Burnout erleiden?” Oder:
« ,Wie erreichen Sie es todsicher, dass Ihr Kollege nicht mehr mit lhnen spricht? Oder:
» ,Wie fahren wir das Projekt endgultig an die Wand?*

Methode 4: Dem ,,Gummibaum” lauschen - Dissoziation zum Perspektivenwechsel

Hilfreich flr einen Perspektivwechsel sind auch Dissoziationen. Das hei3t, sich als Person quasi von aullen zu
betrachten und zu fragen: ,Wie sehen mich andere?” Dadurch wird ein scharferes Bewusstsein flr die eigenen



Verhaltensweisen erreicht. Dieses setzt wiederum Reflexionsprozesse in Gang. Das ist wichtig, um festgefligte
Denk- und Verhaltensstrukturen aufzubrechen.

Dissoziative Fragen waren zum Beispiel:

¢ ,Was glauben Sie, was lhr Kollege denkt, wenn er Sie so in Rage sieht?” Oder:
¢ ,Was wurde unser Chef zu dem Problem sagen?”. Oder:
e ,Was wurde lhnen lhre Mutter in dieser Situation raten?”

Zu dieser eher ernsten Betrachtungsweise gibt es humorvolle Alternativen. Zum Beispiel:

¢ ,Was wlrde mir der Gummibaum in Ihrem Buro uber die Kommunikation in lhrer Abteilung erzahlen?”
Oder:
¢ ,Wie wirde die Kaffeetasse auf lhrem Schreibtisch Sie beschreiben?”

Mit allen genannten Methoden kénnen Sie das Denken lhrer Gesprachspartner oft in eine andere,
zielfUhrendere Richtung lenken. Probieren Sie es doch einfach mal aus.

Sabine Prohaska

Zur Autorin: Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmen seminar consult
prohaska, Wien, das unter anderem Trainer, Coaches und Konfliktberater ausbildet. 2022 erschien ihr neustes
Buch ,Der friihe Vogel fangt den Wurm - Ansichten & Ldsungsideen zur Konfliktarbeit in Organisationen”

(Tel.: +43/664-3851767; Email: prohaska@seminarconsult.at; Internet: www.seminarconsult.at).




Wenn Teams in Seminare geschickt werden | Trainer-Tipps:
konstruktives Arbeiten mit Widerstand

13apr2023 von Sabine PROHASKA (https://www.hrweb.at/author/prohaska/)
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Unternehmen entscheiden sich manchmal dafur, Seminare von oben
anzuordnen. Das kann verschiedene Grinde haben, zum Beispiel
gesetzliche Auflagen, Vorbereitung auf Veranderungen oder Verbesserung
von Fahigkeiten.



FUr Trainierende ist die Arbeit mit unfreiwilligen Teams eine besondere
Herausforderung. Wenig Motivation und Vorbehalte gegentber dem Seminar sind
vorprogrammiert. Mit Widerstand und Desinteresse lasst sich schwer konstruktiv
arbeiten. Es ist dennoch maoglich, positive Ergebnisse zu erzielen.

Hilfreiche Ansatze
Hier sind einige Ansatze und Beispielfragen, die dabei helfen konnen:

Zeigen Sie Verstandnis fur die Bedenken und versuchen Sie, die Teilnehmenden
aktiv in den Lernprozess einzubeziehen, indem Sie ihre Meinungen erfragen.

Sie haben mich nicht um meinen Beitrag gebeten. Wessen Idee war es, dass ich
herkomme?

Sie haben sicher gute Gruinde, so daruber zu denken, erzahlen Sie mir davon?
Was ware das Beste, das im Laufe dieser Veranstaltung passieren kénnte?

Es ist wichtig, klare Botschaften an die Teilnehmenden zu kommunizieren und
ihnen den méglichen Nutzen des Trainings zu verdeutlichen.

Angenommen, Sie tun etwas, um die Veranderung in Gang zu setzen, was ware
dabei Ihr Gewinn?

Welches Ergebnis unserer Veranstaltung ware daflr ausschlaggebend, dass Sie
doch bereit waren, Uber die Situation nachzudenken?

Woran wurden Sie merken, dass der heutige Tag fur Sie doch sinnvoll war?

Wie kénnte mein Engagement fur Sie nutzlich sein?

Stellen Sie sicher, dass die Inhalte fur die Teilnehmenden relevant und praxisnah
sind.

Die Arbeit mit Teams, die geschickt wurden, ist zweifellos anspruchsvoll. Durch
entsprechendes Vorgehen kénnen Trainer dennoch dazu beitragen, dass das Team
wertvolle Lernerfahrungen macht.

Es ist jedoch unbestreitbar, dass eine offene Kommunikation im Unternehmen
vorab, um den Nutzen fur den Workshop zu betonen, einen deutlichen Unterschied
machen kann. Idealerweise sollten Unternehmen darauf achten, dass die Teilnahme
an Schulungen auf Freiwilligkeit basiert und dass die Mitarbeitenden fruhzeitig in
den Entscheidungsprozess einbezogen werden.
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Positive Emotionen: Kraft- und Energiequelle auch im
Job

Gastbeitrag von Sabine Prohaska | 08.05.2023

Positive Emotionen sind der Motor fiir unsere persénliche Entwicklung — beruflich und privat. Also sollten
wir moglichst viele Momente schaffen, in denen wir uns {iber unser Leben und Tun freuen.

Thema: Leadership

Positves Denken - ein Erfolgsfaktor fiir Beruf und Leben
© iStockphoto

sLachen ist gesund.” ,Lachen ist die beste Medizin.“ ,Humor ist, wenn man trotzdem lacht.” Solche
Sinnspriiche kennt jeder. In ihnen spiegelt sich die menschliche Erfahrung wider, dass Menschen, die eine
positive Einstellung zu sich und ihrem Leben haben, Herausforderungen leichter meistern — beruflich und
privat. Sie sind zudem gesiinder und haben eine hohere Widerstandskraft. Das haben auch die Medizin und
Psychologie erkannt und versuchen, diese Erkenntnis wissenschaftlich zu objektivieren und gezielt zu
nutzen. Auch in die betriebliche Gesundheitspravention fliefit sie zunehmend ein.

Ein Vorreiter dieser Entwicklung war die US-amerikanische Psychologin Barbara Fredrickson. Sie
stellte 1998 die Broaden-and-Build-Theorie vor. Diese geht davon aus, dass positive Emotionen wie
Freude, Interesse, Zufriedenheit und Zuneigung unser Denk- und Verhaltensrepertoire erweitern



(,Broaden®). Sie fordern zudem

¢ unsere geistige Flexibilitidt und Kreativitit,

e unsere Lust, Neues zu lernen und zu entdecken, sowie

¢ unsere Fahigkeit und Bereitschaft, soziale Beziechungen einzugehen und aktiv zu pflegen.
Durch dieses Offen-sein sammeln wir wiederum neue, positive Erfahrungen — beispielsweise in Form
kleiner Erfolgserlebnisse und erfreulicher Begegnungen. Und diese erzeugen wiederum positive Emotionen,

so dass wir mit der Zeit, so Fredrickson, eine Art Vorrat positiver Emotionen und Erwartungen aufbauen,
der es uns erleichtert, auch unangenehme Situationen zu ertragen und Herausforderungen zu meistern.

Positive Emotionen stiarken unsere Widerstandskraft

Positive Emotionen bilden fiir Fredrickson sozusagen den Nihrstoff fiir personliches Wachstum. Und wenn
wir einen entsprechenden Lebensstil pflegen? Dann gelangen wir der Broaden-and-Build-Theorie zufolge in
eine Aufwirtsspirale, die zu einem immer gréBeren Selbstvertrauen und Wohlbefinden fiihrt.

Doch nicht nur dies. Inzwischen wiesen schon viele Forscher nach, dass positive Gefiihle auch eine
gesundheitsfordernde Wirkung haben:

Von gutem Manager zu saugutem?

Leadership for Transformation —
Thre Mailserie zum Erfolg. Holen Sie sich jetzt fiir kurze Zeit die kostenlosen Inhalte zum Thema:
Konfliktmanagement.

Jetzt entdecken

¢ Das Herzkreislaufsystem wird gestérkt,

die Antikorperproduktion wird forciert und

die Entziindungsreaktionen verringern sich.

Positive Emotionen steigern also auBer unserer psychischen auch unsere physische
Widerstandskraft. Sie wirken wie kleine Kraftmaschinen, die unsere korperliche und geistige Gesundheit
und somit unsere Leistungsvermogen stiarken. Also sollten wir unser Leben so gestalten, dass es moglichst
viele kleine Mikro-Momente voller positiver Emotionen enthalt, die wir bewusst wahrnehmen. Und
Unternehmen? Sie sollten die Arbeit und das Arbeitsumfeld ihrer Mitarbeiter so gestalten, dass solche
Mikro-Momente des Gliicks und der Zufriedenheit moglich sind.

Positive Emotionen beruflich nutzen

Ein Manko hierbei ist: Positive Emotionen sind meist weniger intensiv als negative. Wenn uns zum Beispiel
unser Chef vor versammelter Mannschaft ,anpflaumt“ schnellt — bildhaft gesprochen — unser
Gefiihlsbarometer starker nach oben, als wenn er uns 6ffentlich lobt. Zudem verarbeitet unser Korper die
negativen Emotionen priorisiert. Deshalb nehmen wir positive Emotionen seltener und zumeist weniger
stark und anhaltend als negative wahr.

Also sollten wir, wenn wir die Kraftquelle ,,Positive Emotionen“ zum Beispiel beruflich nutzen moéchten, uns
bewusst auf diese konzentrieren. Das heiBt,

wir sollten in unserem Arbeitsalltag gezielt Mikro-Momente schaffen, in denen wir positive Emotionen
empfinden, und

wir sollten diese Momente bewusst erleben.

Das kann zum Beispiel die Freude iiber ein nettes Gespréch mit Kollegen oder eine erledigte (Teil-)Aufgabe
sein.

Inwieweit wir eher positiv denkende Menschen sind, ist teilweise auch genetisch bedingt. Trotzdem ist
diese Eigenschaft erlernbar — jedoch nicht von heute auf morgen. Einstellungsédnderungen, aus denen
Verhaltensdnderungen resultieren, sind stets ein Langzeitprojekt. Und ob wir das Ziel erreichen, hangt auch
davon ab, wie viel Positives wir bereits auf dem Weg dorthin erfahren und empfinden. Also sollten wir uns,
wenn wir eine nachhaltige Verhaltensdnderung anstreben, fragen: Wie konnen wir die Verhaltensédnderung
mit positiven Emotionen verkniipfen? Mogliche Ansétze hierzu sind:

Etwas finden, das uns SpaB macht und motiviert,

auf kleine Unterschiede/Fortschritte achten, auf die wir stolz sein konnen,

etwas mit anderen Menschen tun,

die Aktivitdt moglichst attraktiv gestalten,

ein angenehmes Umfeld schaffen

die Anspriiche an uns nicht zu hoch schrauben,

uns auch fiir Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir nicht aus einem Gefiihl ,Ich muss...“, sondern ,Ich sollte...“ oder , Es tut mir gut, ...“
heraus agieren. Vermuten Sie also zum Beispiel, wenn Ihr Chef Thnen eine neue, anspruchsvollere Aufgabe
iibertragt, dahinter nicht gleich eine bose Absicht: ,,Der hat mich auf dem Kieker und will mich
fertigmachen.” Fragen Sie sich vielmehr: Was ist das Gute daran? Zunéachst: Ihr Chef traut Thnen das
Erledigen der Aufgabe offensichtlich zu. Vielleicht er6ffnet Thnen die neue Aufgabe auch den notigen



Spielraum fiir eine Gehaltserh6hung oder mittelfristig eine neue Position.... Wenn Sie so reagieren,
erscheint die neue Herausforderung in einem anderen Licht.

Als Person aufblithen

Es macht einen Unterschied, ob wir mit einer Situation ,zurechtkommen® oder in ihr ,aufblithen®. Manche
Blumen vegetieren vor sich hin, wihrend andere prachtvoll blithen. Es nutzt jedoch nichts einer darbenden
Blume zu sagen: ,Wachse endlich!“. Zielfiihrender ist es, sich zu iiberlegen: Was bringt die Blume zum
Wachsen? Alles, was ihr Wohlbefinden erh6ht: zum Beispiel: Licht, Warme, Wasser und ein
néhrstoffreicher Boden. Und was beschleunigt ihr Wachstum? Diinger.

In der Psychologie unterscheidet man zwischen einem hedonistischen und einem eudimonischen
Wohlbefinden. Ein hedonistisches Wohlbefinden stellt sich bei uns ein, wenn wir zum Beispiel ein
vorzigliches Essen oder Glas Wein genieBen. Ein euddmonisches Wohlbefinden empfinden wir hingegen
unter anderem, wenn

wir anderen etwas Gutes tun,
unsere Potenziale, also Fihigkeiten und Talente, nutzen oder
uns fiir etwas einsetzen, das uns am Herzen liegt.

Ein eudamonisches Wohlbefinden hat einen starkeren positiven Einfluss auf unsere Gesundheit — ohne das
hedonistische Wohlbefinden gering zu schitzen. Und seine Wirkung ist nachhaltiger, denn es vermittelt uns
zugleich das Gefiihl von Sinn — also zum Beispiel das Bewusstsein

Ich gehore einer Gemeinschaft an, lebe in Beziehung,
ich trage etwas zur Gemeinschaft bei und
ich nutze meine Talente/Fahigkeiten.

Der Diinger fiir unser personliches Wachstum sind deshalb die Mikro-Momente in unserem Leben, in
denen wir ein euddmonisches Wohlbefinden empfinden. Damit sich dieses Gefiihl haufig einstellt und wir
es bewusst erleben, ist eine entsprechende Lebenseinstellung und -fithrung nétig. Einige Aspekte, die unser
euddamonisches Wohlbefinden fordern, seien hier genannt.

Den Moment genieBen: Die Aufmerksamkeit auf die drei Zeitdimensionen meisten positiven Ereignisse
lenken — vorher: Vorfreude; wahrenddessen: bewusstes Erleben; danach: Reflexion (das Gedéachtnis
nutzen, um das positive Gefiihl wieder aufzurufen).

Verbunden sein: Die Nihe und Verbundenheit mit anderen Menschen spiiren. Fragen Sie sich zum
Beispiel tiglich am Abend: An welche positiven Begegnungen, Gesprache heute erinnere ich mich und mit
wenm fiihlte ich mich wie verbunden?

Erfolge feiern: Fragen Sie sich zudem abends: Was habe ich heute so richtig gut gemacht? Bei der Arbeit?
Zuhause? Im Umgang mit Kunden und Kollegen? Freunden und Bekannten? Worauf kann ich stolz sein?

Dankbar sein: Fragen Sie auch, was ihnen durch andere Menschen, mit denen Sie beruflich und privat in
Beziehung stehen, Gutes widerfuhr? Wofiir sollten Sie ihnen dankbar sein?

Mitgefiihl praktizieren: Machen Sie sich bewusst, mit welchen Problemen, Herausforderungen andere
Menschen konfrontiert sind? Zum Beispiel Thr Chef oder Kollege? Oder die Kassiererin im Supermarkt?
Fragen Sie sich: Was kann ich tun, um ,,ihr Leid“ zu verringern? Zum Beispiel Interesse zeigen?
Verstandnisvoll und geduldig sein? Unterstiitzung anbieten?

Neugierig und offen sein: Machen Sie sich immer wieder bewusst, dass das Leben bunt und vielfaltig
ist. Es gibt noch so vieles zu sehen, zu lernen und zu erleben. Dann gehen Sie auch Herausforderungen
beschwingter an und entdecken dabei viel Positives.

Freundlich und zugewandt sein: Nehmen Sie Thre Mitmenschen — Thre Kollegen, den Kassierer im
Supermarkt, Thren Lebenspartner — bewusst wahr. Schauen Sie Thnen in die Augen. Schenken Sie Thnen ein
Lacheln. Sagen Sie danke auch fiir scheinbar selbstverstandliche Kleinigkeiten.

Wertschitzend sein: Machen Sie sich bewusst, was Sie an Thren Mitmenschen schitzen. Welche Starken
haben sie? Warum freuen Sie sich auf Begegnungen, Gesprache mit ihnen? Sagen Sie dies Thren
Mitmenschen auch. Und schenken Sie ihnen héiufiger ein anerkennendes Wort.

Echt und ehrlich sein: Zeigen Sie den Menschen, die Thnen wichtig sind, Thre Gefiihle. Stehen Sie auch
zu Thren Ecken und Kanten — soweit moglich. Denn nur dann werden Sie fiir die anderen als Mensch
erfahrbar und es entsteht Verbundenheit. Das gilt nicht nur fiir unsere privaten, sondern auch beruflichen
Beziehungen.

Machen Sie sich auf den Weg! Es lohnt sich.
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Warum positive Emotionen so wichtig sind

Sabine Prohaska 2. Mai 2023

Kleine Effolgserlebnisse und erfreuliche Begegnungen erzeugen positive Emotionen wie Freude und Zufriedenheit.
Foto: KieferPix - shutterstock.com

"Lachen ist gesund." "Lachen ist die beste Medizin." "Humor ist, wenn man trotzdem lacht." Solche
Sinnspriiche kennt jeder. In ihnen spiegelt sich die menschliche Erfahrung wider, dass Menschen, die eine
positive Einstellung zu sich und ihrem Leben haben, Herausforderungen leichter meistern - beruflich und
privat.

Sie sind zudem gesiinder und haben eine hohere Widerstandskraft. Das haben auch die Medizin und
Psychologie erkannt und versuchen, diese Erkenntnis wissenschaftlich zu objektivieren und gezielt zu
nutzen. Auch in die betriebliche Gesundheitspréavention flieSt sie zunehmend ein.

Ein Vorreiter dieser Entwicklung war die US-amerikanische Psychologin Barbara Fredrickson. Sie stellte
1998 die Broaden-and-Build-Theorie vor. Diese geht davon aus, dass positive Emotionen wie Freude,
Interesse, Zufriedenheit und Zuneigung unser Denk- und Verhaltensrepertoire erweitern ("Broaden"). Sie
fordern zudem unsere geistige Flexibilitat und Kreativitét, unsere Lust, Neues zu

lernen und zu entdecken, sowie unsere Fihigkeit und Bereitschaft, soziale Beziehungen einzugehen und



aktiv zu pflegen.

Durch dieses Offen-sein sammeln wir wiederum neue, positive Erfahrungen - beispielsweise in Form
kleiner Erfolgserlebnisse und erfreulicher Begegnungen. Und diese erzeugen wiederum positive Emotionen,
so dass wir mit der Zeit, so Fredrickson, eine Art Vorrat positiver Emotionen und Erwartungen aufbauen,
der es uns erleichtert, auch unangenehme Situationen zu ertragen und Herausforderungen zu meistern.

Positive Emotionen bilden fiir Fredrickson sozusagen den Nahrstoff fiir personliches Wachstum. Und wenn
wir einen entsprechenden Lebensstil pflegen? Dann gelangen wir der Broaden-and-Build-Theorie zufolge in
eine Aufwirtsspirale, die zu einem immer groBeren Selbstvertrauen und Wohlbefinden fiihrt.

Doch nicht nur dies. Inzwischen wiesen schon viele Forscher nach, dass positive Gefiihle auch eine
gesundheitsfordernde Wirkung haben:

- das Herzkreislaufsystem wird gestarkt,
- die Antikorperproduktion wird forciert und
- die Entziindungsreaktionen verringern sich.

Positive Emotionen steigern also auBer unserer psychischen auch unsere physische Widerstandskraft. Sie
wirken wie kleine Kraftmaschinen, die unsere korperliche und geistige Gesundheit und somit unsere
Leistungsvermogen starken. Also sollten wir unser Leben so gestalten, dass es moglichst viele kleine Mikro-
Momente voller positiver Emotionen enthilt, die wir bewusst wahrnehmen. Und Unternehmen? Sie sollten
die Arbeit und das Arbeitsumfeld ihrer

Mitarbeiter so gestalten, dass solche Mikro-Momente des Gliicks und der Zufriedenheit moglich sind.

Ein Manko hierbei ist: Positive Emotionen sind meist weniger intensiv als negative. Wenn uns zum Beispiel
unser

Chef vor versammelter Mannschaft "anpflaumt", schnellt - bildhaft gesprochen - unser Gefiihlsbarometer
starker nach oben, als wenn er uns 6ffentlich lobt. Zudem verarbeitet unser Korper die negativen
Emotionen priorisiert. Deshalb nehmen wir positive Emotionen seltener und zumeist weniger stark und
anhaltend als negative wahr.

1. Kommunikative Kompetenz

Thre Kommunikationsfahigkeit hilft Thnen, Konsens herzustellen und Verstandnis fiir Thre Ziele und
Wiinsche zu erzeugen.
Foto: Monkey Business Images - shutterstock.com

Also sollten wir, wenn wir die Kraftquelle "positive Emotionen" zum Beispiel beruflich nutzen méchten, uns
bewusst auf diese konzentrieren. Das heiBt, wir sollten in unserem Arbeitsalltag gezielt Mikro-Momente



schaffen, in denen wir positive Emotionen empfinden, und, wir sollten diese Momente bewusst erleben.
Das kann zum Beispiel die Freude iiber ein nettes Gespréch mit Kollegen oder eine erledigte (Teil-)Aufgabe
sein.

Inwieweit wir eher positiv denkende Menschen sind, ist teilweise auch genetisch bedingt. Trotzdem ist
diese Eigenschaft erlernbar - jedoch nicht von heute auf morgen. Einstellungsanderungen, aus denen
Verhaltensinderungen resultieren, sind stets ein Langzeitprojekt. Und ob wir das Ziel erreichen, hangt auch
davon ab, wie viel Positives wir bereits auf dem Weg dorthin erfahren und empfinden. Also sollten wir uns,
wenn wir eine nachhaltige Verhaltensinderung anstreben, fragen: Wie kdnnen wir die Verhaltensédnderung
mit positiven Emotionen verkniipfen? Mogliche Ansétze hierzu sind:

- etwas finden, das uns SpaB macht und motiviert,

- auf kleine Unterschiede/Fortschritte achten, auf die wir stolz sein kénnen,
- etwas mit anderen Menschen tun,

- die Aktivitat moglichst attraktiv gestalten,

- ein angenehmes Umfeld schaffen,

- die Anspriiche an uns nicht zu hoch schrauben,

- uns auch fiir Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir nicht aus einem Gefiihl "Ich muss...", sondern "Ich sollte..." oder "Es tut mir gut, ..."
heraus agieren. Vermuten Sie also zum Beispiel, wenn Thr Chef Thnen eine neue, anspruchsvollere Aufgabe
iibertragt, dahinter nicht gleich eine bose Absicht: "Der hat mich auf dem Kieker und will mich
fertigmachen." Fragen Sie sich vielmehr: Was ist das Gute daran? Zunéchst: Thr Chef traut Thnen das
Erledigen der Aufgabe offensichtlich zu. Vielleicht eréffnet Thnen die neue Aufgabe auch den nétigen
Spielraum fiir eine Gehaltserh6hung oder mittelfristig eine neue Position.... Wenn Sie so reagieren,
erscheint die neue

Herausforderung in einem anderen Licht.
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Positive Emotionen als Motor fur die personliche
Entwicklung — beruflich und privat

Menschen, die eine positive Einstellung zu sich und ihrem Leben haben, meistern
Herausforderungen leichter. Sie sind zudem gesiinder und haben eine héhere Widerstandskraft.
Das haben auch die Medizin und die Psychologie erkannt und versuchen, diese Erkenntnis
wissenschaftlich zu objektivieren und gezielt zu nutzen.
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Ein Vorreiter dieser Entwicklung war die US-amerikanische Psychologin Barbara
Fredrickson. Sie stellte 1998 die Broaden-and-Build-Theorie vor. Diese geht davon aus,
dass positive Emotionen wie Freude, Interesse, Zufriedenheit und Zuneigung unser Denk-
und Verhaltensrepertoire erweitern (,Broaden®). Sie férdern zudem

 unsere geistige Flexibilitat und Kreativitat,
« unsere Lust, Neues zu lernen und zu entdecken, sowie

» unsere Fahigkeit und Bereitschaft, soziale Beziehungen einzugehen und aktiv zu
pflegen.

Durch dieses Offen-sein sammeln wir wiederum neue, positive Erfahrungen —
beispielsweise in Form kleiner Erfolgserlebnisse und erfreulicher Begegnungen. Und diese
erzeugen wiederum positive Emotionen, so dass wir mit der Zeit, so Fredrickson, eine Art
Vorrat positiver Emotionen und Erwartungen aufbauen, der es uns erleichtert, auch
unangenehme Situationen zu ertragen und Herausforderungen zu meistern.

Positive Emotionen starken unsere Widerstandskraft

Positive Emotionen bilden fur Fredrickson sozusagen den Nahrstoff fur personliches
Wachstum. Und wenn wir einen entsprechenden Lebensstil pflegen? Dann gelangen wir
der Broaden-and-Build-Theorie zufolge in eine Aufwartsspirale, die zu einem immer



grolieren Selbstvertrauen und Wohlbefinden fuhrt.

Doch nicht nur dies: mittlerweile wiesen schon viele Forscher nach, dass positive Geflihle
auch eine gesundheitsfordernde Wirkung haben:

o Das Herzkreislaufsystem wird gestarkt,
« die Antikorperproduktion wird forciert und
« die Entzindungsreaktionen verringern sich.

Positive Emotionen steigern also aulder unserer psychischen auch unsere physische
Widerstandskraft. Sie wirken wie kleine Kraftmaschinen, die unsere korperliche und geistige
Gesundheit und somit unsere Leistungsvermogen starken. Also sollten wir unser Leben so
gestalten, dass es mdglichst viele kleine Mikro-Momente voller positiver Emotionen enthalt,
die wir bewusst wahrnehmen. Und Unternehmen? Sie sollten die Arbeit und das
Arbeitsumfeld ihrer Mitarbeiter so gestalten, dass solche Mikro-Momente des Gliicks und
der Zufriedenheit mdglich sind.

Mikro-Momente von Gliick schaffen und erleben

Ein Manko hierbei ist: Positive Emotionen sind meist weniger intensiv als negative. Wenn
uns zum Beispiel unser Chef vor versammelter Mannschaft ,anpflaumt® schnellt — bildhaft
gesprochen — unser Geflhlsbarometer starker nach oben, als wenn er uns 6ffentlich lobt.
Zudem verarbeitet unser Korper die negativen Emotionen priorisiert. Deshalb nehmen wir
positive Emotionen seltener und zumeist weniger stark und anhaltend als negative wahr.
Also sollten wir, wenn wir die Kraftquelle ,Positive Emotionen® zum Beispiel beruflich nutzen
mochten, uns bewusst auf diese konzentrieren. Das heif3t,

 wir sollten in unserem Arbeitsalltag gezielt Mikro-Momente schaffen, in denen wir
positive Emotionen empfinden, und

e wir sollten diese Momente bewusst erleben.

Das kann zum Beispiel die Freude Uber ein nettes Gesprach mit Kollegen oder eine
erledigte (Teil-)Aufgabe sein.

Inwieweit wir eher positiv denkende Menschen sind, ist teilweise auch genetisch bedingt.
Trotzdem ist diese Eigenschaft erlernbar — jedoch nicht von heute auf morgen.
Einstellungséanderungen, aus denen Verhaltensanderungen resultieren, sind stets ein
Langzeitprojekt. Und ob wir das Ziel erreichen, hangt auch davon ab, wie viel Positives wir
bereits auf dem Weg dorthin erfahren und empfinden. Also sollten wir uns, wenn wir eine
nachhaltige Verhaltensanderung anstreben, fragen: Wie konnen wir die
Verhaltensanderung mit positiven Emotionen verkntpfen? Mdgliche Ansatze hierzu sind:

Etwas finden, das uns Spal} macht und motiviert,

auf kleine Unterschiede/Fortschritte achten, auf die wir stolz sein kdnnen,
etwas mit anderen Menschen tun,

die Aktivitat moglichst attraktiv gestalten,

ein angenehmes Umfeld schaffen,

« die Anspruche an uns nicht zu hoch schrauben,



 uns auch fur Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir nicht aus einem Gefuhl ,Ilch muss...“ sondern ,Ich sollte...” oder ,Es tut
mir gut, ...“ heraus agieren. Vermuten Sie also zum Beispiel, wenn lhr Chef Ihnen eine
neue, anspruchsvollere Aufgabe Ubertragt, dahinter nicht gleich eine bése Absicht: ,Der hat
mich auf dem Kieker und will mich fertigmachen.“ Fragen Sie sich vielmehr: Was ist das
Gute daran? Zunachst: Ihr Chef traut Ihnen das Erledigen der Aufgabe offensichtlich zu.
Vielleicht er6ffnet Ihnen die neue Aufgabe auch den nétigen Spielraum flr eine
Gehaltserhdhung oder mittelfristig eine neue Position.... Wenn Sie so reagieren, erscheint
die neue Herausforderung in einem anderen Licht.

Als Person aufbliihen

Es macht einen Unterschied, ob wir mit einer Situation ,zurechtkommen® oder in ihr
»=aufblihen®. Manche Blumen vegetieren vor sich hin, wahrend andere prachtvoll bluhen. Es
nutzt jedoch nichts einer darbenden Blume zu sagen: ,Wachse endlich!“. Zielfuhrender ist
es, sich zu Uberlegen: Was bringt die Blume zum Wachsen? Alles, was ihr Wohlbefinden
erhoht: zum Beispiel: Licht, Warme, Wasser und ein nahrstoffreicher Boden. Und was
beschleunigt ihnr Wachstum? Dunger.

In der Psychologie unterscheidet man zwischen einem hedonistischen und einem
eudamonischen Wohlbefinden. Ein hedonistisches Wohlbefinden stellt sich bei uns ein,
wenn wir zum Beispiel ein vorzlgliches Essen oder Glas Wein genief3en. Ein
eudamonisches Wohlbefinden empfinden wir hingegen unter anderem, wenn

« wir anderen etwas Gutes tun,
» unsere Potenziale, also Fahigkeiten und Talente, nutzen oder
« uns fur etwas einsetzen, das uns am Herzen liegt.

Ein eudamonisches Wohlbefinden hat einen starkeren positiven Einfluss auf unsere
Gesundheit — ohne das hedonistische Wohlbefinden gering zu schatzen. Und seine
Wirkung ist nachhaltiger, denn es vermittelt uns zugleich das Gefuhl von Sinn — also zum
Beispiel das Bewusstsein

« Ich gehore einer Gemeinschaft an, lebe in Beziehung,
« ich trage etwas zur Gemeinschaft bei und
« ich nutze meine Talente/Fahigkeiten.

Der Dunger fur unser personliches Wachstum sind deshalb die Mikro-Momente in unserem
Leben, in denen wir ein eudamonisches Wohlbefinden empfinden. Damit sich dieses Geflhl
haufig einstellt und wir es bewusst erleben, ist eine entsprechende Lebenseinstellung und
-fuhrung noétig. Einige Aspekte, die unser eudamonisches Wohlbefinden fordern, seien hier
genannt.

Den Moment genieBen: Die Aufmerksamkeit auf die drei Zeitdimensionen meisten
positiven Ereignisse lenken — vorher: Vorfreude; wahrenddessen: bewusstes Erleben;
danach: Reflexion (das Gedachtnis nutzen, um das positive Gefuhl wieder aufzurufen).



Verbunden sein: Die Nahe und Verbundenheit mit anderen Menschen spuren. Fragen Sie
sich zum Beispiel taglich am Abend: An welche positiven Begegnungen, Gesprache heute
erinnere ich mich und mit wem flhlte ich mich wie verbunden?

Erfolge feiern: Fragen Sie sich zudem abends: Was habe ich heute so richtig gut
gemacht? Bei der Arbeit? Zuhause? Im Umgang mit Kunden und Kollegen? Freunden und
Bekannten? Worauf kann ich stolz sein?

Dankbar sein: Fragen Sie auch, was ihnen durch andere Menschen, mit denen Sie
beruflich und privat in Beziehung stehen, Gutes widerfuhr? Woflr sollten Sie ihnen dankbar
sein?

Mitgefiihl praktizieren: Machen Sie sich bewusst, mit welchen Problemen,
Herausforderungen andere Menschen konfrontiert sind? Zum Beispiel Ihr Chef oder
Kollege? Oder die Kassiererin im Supermarkt? Fragen Sie sich: Was kann ich tun, um ,ihr
Leid“ zu verringern? Zum Beispiel Interesse zeigen? Verstandnisvoll und geduldig sein?
Unterstitzung anbieten?

Neugierig und offen sein: Machen Sie sich immer wieder bewusst, dass das Leben bunt
und vielfaltig ist. Es gibt noch so vieles zu sehen, zu lernen und zu erleben. Dann gehen
Sie auch Herausforderungen beschwingter an und entdecken dabei viel Positives.

Freundlich und zugewandt sein: Nehmen Sie Ihre Mitmenschen — lhre Kollegen, den
Kassierer im Supermarkt, lhren Lebenspartner — bewusst wahr. Schauen Sie lhnen in die
Augen. Schenken Sie Ihnen ein Lacheln. Sagen Sie danke auch flr scheinbar
selbstverstandliche Kleinigkeiten.

Wertschatzend sein: Machen Sie sich bewusst, was Sie an Ihren Mitmenschen schatzen.
Welche Starken haben sie? Warum freuen Sie sich auf Begegnungen, Gesprache mit
ihnen? Sagen Sie dies lhren Mitmenschen auch. Und schenken Sie ihnen haufiger ein
anerkennendes Wort.

Echt und ehrlich sein: Zeigen Sie den Menschen, die lhnen wichtig sind, Ihre Gefuhle.
Stehen Sie auch zu Ihren Ecken und Kanten — soweit mdglich. Denn nur dann werden Sie
fur die anderen als Mensch erfahrbar und es entsteht Verbundenheit. Das gilt nicht nur far
unsere privaten, sondern auch beruflichen Beziehungen.

Machen Sie sich auf den Weg! Es lohnt sich.
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Kraft- und Energiequelle , Positive Emotionen

by Fabienne Du Pont » 12. Mai 2023

Positive Emotionen sind der Motor fiir unsere persénliche Entwicklung - beruflich und privat. Also
sollten wir in unserem Alltag moglichst viele Momente schaffen, in denen wir uns tiber unser Leben und
Tun freuen.

.Lachen ist gesund.” ,Lachen ist die beste Medizin.” ,Humor ist, wenn man trotzdem lacht.” Solche Sinnsprtche
kennt jeder. In ihnen spiegelt sich die menschliche Erfahrung wider, dass Menschen, die eine positive
Einstellung zu sich und ihrem Leben haben, Herausforderungen leichter meistern - beruflich und privat. Sie
sind zudem gestinder und haben eine hohere Widerstandskraft. Das haben auch die Medizin und Psychologie
erkannt und versuchen, diese Erkenntnis wissenschaftlich zu objektivieren und gezielt zu nutzen. Auch in die
betriebliche Gesundheitspravention fliel3t sie zunehmend ein.

Ein Vorreiter dieser Entwicklung war die US-amerikanische Psychologin Barbara Fredrickson. Sie stellte 1998 die
Broaden-and-Build-Theorie vor. Diese geht davon aus, dass positive Emotionen wie Freude, Interesse,
Zufriedenheit und Zuneigung unser Denk- und Verhaltensrepertoire erweitern (,Broaden*). Sie fordern zudem

¢ unsere geistige Flexibilitat und Kreativitat,
e unsere Lust, Neues zu lernen und zu entdecken, sowie

¢ unsere Fahigkeit und Bereitschaft, soziale Beziehungen einzugehen und aktiv zu pflegen.



Durch dieses Offen-sein sammeln wir wiederum neue, positive Erfahrungen - beispielsweise in Form kleiner
Erfolgserlebnisse und erfreulicher Begegnungen. Und diese erzeugen wiederum positive Emotionen, so dass wir
mit der Zeit, so Fredrickson, eine Art Vorrat positiver Emotionen und Erwartungen aufbauen, der es uns
erleichtert, auch unangenehme Situationen zu ertragen und Herausforderungen zu meistern.

Positive Emotionen starken unsere Widerstandskraft

Positive Emotionen bilden fir Fredrickson sozusagen den Nahrstoff flr persénliches Wachstum. Und wenn wir
einen entsprechenden Lebensstil pflegen? Dann gelangen wir der Broaden-and-Build-Theorie zufolge in eine
Aufwartsspirale, die zu einem immer groReren Selbstvertrauen und Wohlbefinden flhrt.

Doch nicht nur dies. Inzwischen wiesen schon viele Forscher nach, dass positive Geflihle auch eine
gesundheitsfordernde Wirkung haben:

¢ Das Herzkreislaufsystem wird gestarkt,
¢ die Antikdrperproduktion wird forciert und
« die Entziindungsreaktionen verringern sich.

Positive Emotionen steigern also aul3er unserer psychischen auch unsere physische Widerstandskraft. Sie
wirken wie kleine Kraftmaschinen, die unsere kdrperliche und geistige Gesundheit und somit unsere
Leistungsvermdogen starken. Also sollten wir unser Leben so gestalten, dass es méglichst viele kleine Mikro-
Momente voller positiver Emotionen enthalt, die wir bewusst wahrnehmen. Und Unternehmen? Sie sollten die
Arbeit und das Arbeitsumfeld ihrer Mitarbeiter so gestalten, dass solche Mikro-Momente des Glicks und der
Zufriedenheit moglich sind.

Mikro-Momente von Gliick schaffen und erleben

Ein Manko hierbeij ist: Positive Emotionen sind meist weniger intensiv als negative. Wenn uns zum Beispiel
unser Chef vor versammelter Mannschaft ,anpflaumt” schnellt - bildhaft gesprochen - unser Geflihlsbarometer
starker nach oben, als wenn er uns 6ffentlich lobt. Zudem verarbeitet unser Kérper die negativen Emotionen
priorisiert. Deshalb nehmen wir positive Emotionen seltener und zumeist weniger stark und anhaltend als
negative wahr. Also sollten wir, wenn wir die Kraftquelle ,Positive Emotionen” zum Beispiel beruflich nutzen
mochten, uns bewusst auf diese konzentrieren. Das heif3t,

¢ wir sollten in unserem Arbeitsalltag gezielt Mikro-Momente schaffen, in denen wir positive Emotionen
empfinden, und
¢ wir sollten diese Momente bewusst erleben.

Das kann zum Beispiel die Freude Uber ein nettes Gesprach mit Kollegen oder eine erledigte (Teil-)Aufgabe sein.

Inwieweit wir eher positivdenkende Menschen sind, ist teilweise auch genetisch bedingt. Trotzdem ist diese
Eigenschaft erlernbar - jedoch nicht von heute auf morgen. Einstellungsanderungen, aus denen
Verhaltensanderungen resultieren, sind stets ein Langzeitprojekt. Und ob wir das Ziel erreichen, hangt auch
davon ab, wie viel Positives wir bereits auf dem Weg dorthin erfahren und empfinden. Also sollten wir uns,
wenn wir eine nachhaltige Verhaltensanderung anstreben, fragen: Wie kdnnen wir die Verhaltensanderung mit
positiven Emotionen verknipfen? Mégliche Ansatze hierzu sind:

¢ Etwas finden, das uns Spafl macht und motiviert,

» auf kleine Unterschiede/Fortschritte achten, auf die wir stolz sein kénnen,
¢ etwas mit anderen Menschen tun,

o die Aktivitat moglichst attraktiv gestalten,



 ein angenehmes Umfeld schaffen,
¢ die Anspruche an uns nicht zu hoch schrauben,
 uns auch fur Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir nicht aus einem Gefiihl ,Ich muss...”, sondern ,Ich sollte...” oder ,Es tut mir gut, ...” heraus
agieren. Vermuten Sie also zum Beispiel, wenn Ihr Chef Ihnen eine neue, anspruchsvollere Aufgabe Ubertragt,
dahinter nicht gleich eine bdse Absicht: ,Der hat mich auf dem Kieker und will mich fertigmachen.” Fragen Sie
sich vielmehr: Was ist das Gute daran? Zunachst: Ihr Chef traut Ihnen das Erledigen der Aufgabe offensichtlich
zu. Vielleicht eréffnet Ihnen die neue Aufgabe auch den nétigen Spielraum fiir eine Gehaltserhéhung oder
mittelfristig eine neue Position.... Wenn Sie so reagieren, erscheint die neue Herausforderung in einem anderen
Licht.

Als Person aufbliihen

Es macht einen Unterschied, ob wir mit einer Situation ,zurechtkommen” oder in ihr ,aufblihen”. Manche
Blumen vegetieren vor sich hin, wahrend andere prachtvoll blihen. Es nutzt jedoch nichts einer darbenden
Blume zu sagen: ,Wachse endlich!”. ZielfUhrender ist es, sich zu Uberlegen: Was bringt die Blume zum Wachsen?
Alles, was ihr Wohlbefinden erhéht: zum Beispiel: Licht, Warme, Wasser und ein nahrstoffreicher Boden. Und
was beschleunigt ihr Wachstum? Dinger.

In der Psychologie unterscheidet man zwischen einem hedonistischen und einem eudamonischen
Wohlbefinden. Ein hedonistisches Wohlbefinden stellt sich bei uns ein, wenn wir zum Beispiel ein vorzligliches
Essen oder Glas Wein geniel3en. Ein eudémonisches Wohlbefinden empfinden wir hingegen unter anderem,
wenn

» wir anderen etwas Gutes tun,
¢ unsere Potenziale, also Fahigkeiten und Talente, nutzen oder
¢ uns fUr etwas einsetzen, das uns am Herzen liegt.

Ein eudamonisches Wohlbefinden hat einen starkeren positiven Einfluss auf unsere Gesundheit - ohne das
hedonistische Wohlbefinden gering zu schatzen. Und seine Wirkung ist nachhaltiger, denn es vermittelt uns
zugleich das Gefuhl von Sinn - also zum Beispiel das Bewusstsein

« Ich gehdre einer Gemeinschaft an, lebe in Beziehung,
e ich trage etwas zur Gemeinschaft bei und
e ich nutze meine Talente/Fahigkeiten.

Der Dunger fur unser personliches Wachstum sind deshalb die Mikro-Momente in unserem Leben, in denen wir
ein eudamonisches Wohlbefinden empfinden. Damit sich dieses Gefuhl haufig einstellt und wir es bewusst
erleben, ist eine entsprechende Lebenseinstellung und -fihrung nétig. Einige Aspekte, die unser
eudamonisches Wohlbefinden férdern, seien hier genannt.

Den Moment genieBen: Die Aufmerksamkeit auf die drei Zeitdimensionen meisten positiven Ereignisse lenken
- vorher: Vorfreude; wahrenddessen: bewusstes Erleben; danach: Reflexion (das Gedachtnis nutzen, um das
positive Geflihl wieder aufzurufen).

Verbunden sein: Die Nahe und Verbundenheit mit anderen Menschen sptren. Fragen Sie sich zum Beispiel
taglich am Abend: An welche positiven Begegnungen, Gesprache heute erinnere ich mich und mit wem fihlte
ich mich wie verbunden?

Erfolge feiern: Fragen Sie sich zudem abends: Was habe ich heute so richtig gut gemacht? Bei der Arbeit?



Zuhause? Im Umgang mit Kunden und Kollegen? Freunden und Bekannten? Worauf kann ich stolz sein?

Dankbar sein: Fragen Sie auch, was ihnen durch andere Menschen, mit denen Sie beruflich und privat in
Beziehung stehen, Gutes widerfuhr? Woflr sollten Sie ihnen dankbar sein?

Mitgefuhl praktizieren: Machen Sie sich bewusst, mit welchen Problemen, Herausforderungen andere
Menschen konfrontiert sind? Zum Beispiel Ihr Chef oder Kollege? Oder die Kassiererin im Supermarkt? Fragen
Sie sich: Was kann ich tun, um ,ihr Leid” zu verringern? Zum Beispiel Interesse zeigen? Verstandnisvoll und
geduldig sein? Unterstltzung anbieten?

Neugierig und offen sein: Machen Sie sich immer wieder bewusst, dass das Leben bunt und vielfaltig ist. Es
gibt noch so vieles zu sehen, zu lernen und zu erleben. Dann gehen Sie auch Herausforderungen beschwingter
an und entdecken dabei viel Positives.

Freundlich und zugewandt sein: Nehmen Sie Ihre Mitmenschen - Ihre Kollegen, den Kassierer im Supermarkt,
Ilhren Lebenspartner - bewusst wahr. Schauen Sie Ihnen in die Augen. Schenken Sie lhnen ein Lacheln. Sagen
Sie danke auch flr scheinbar selbstverstandliche Kleinigkeiten.

Wertschatzend sein: Machen Sie sich bewusst, was Sie an lhren Mitmenschen schatzen. Welche Starken haben
sie? Warum freuen Sie sich auf Begegnungen, Gesprache mit ihnen? Sagen Sie dies lhren Mitmenschen auch.
Und schenken Sie ihnen haufiger ein anerkennendes Wort.

Echt und ehrlich sein: Zeigen Sie den Menschen, die Ihnen wichtig sind, Ihre Geflhle. Stehen Sie auch zu Ihren
Ecken und Kanten - soweit moglich. Denn nur dann werden Sie fur die anderen als Mensch erfahrbar und es
entsteht Verbundenheit. Das gilt nicht nur fur unsere privaten, sondern auch beruflichen Beziehungen.

Machen Sie sich auf den Weg! Es lohnt sich.

Sabine Prohaska

Zur Autorin: Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und
Beratungsunternehmens seminar consult prohaska, Wien,
das unter anderem Trainer und Coaches ausbildet. Sie ist
Autorin des Buchs ,Losungsorientiertes Selbstcoaching:
lhren Zielen ndherkommen - Schritt fUr Schritt” (Internet:

Wwww.seminarconsult.at).




Kraft- und Energiequelle , Positive
Emotionen”
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Positive Emotionen sind der Motor fiir unsere personliche Entwicklung - beruflich
und privat. Also sollten wir in unserem Alltag méglichst viele Momente schaffen, in
denen wir uns tber unser Leben und Tun freuen.

~Lachen ist gesund.” ,Lachen ist die beste Medizin.” ,,Humor ist, wenn man trotzdem
lacht.” Solche Sinnspriche kennt jeder. In ihnen spiegelt sich die menschliche
Erfahrung wider, dass Menschen, die eine positive Einstellung zu sich und ihrem
Leben haben, Herausforderungen leichter meistern - beruflich und privat. Sie sind
zudem gesiinder und haben eine hohere Widerstandskraft. Das haben auch die
Medizin und Psychologie erkannt und versuchen, diese Erkenntnis wissenschaftlich zu
objektivieren und gezielt zu nutzen. Auch in die betriebliche Gesundheitspravention
flieBt sie zunehmend ein.

Ein Vorreiter dieser Entwicklung war die US-amerikanische Psychologin Barbara
Fredrickson. Sie stellte 1998 die Broaden-and-Build-Theorie vor. Diese geht davon
aus, dass positive Emotionen wie Freude, Interesse, Zufriedenheit und Zuneigung
unser Denk- und Verhaltensrepertoire erweitern (,Broaden”). Sie fordern zudem

 unsere geistige Flexibilitat und Kreativitat,
e unsere Lust, Neues zu lernen und zu entdecken, sowie

« unsere Fahigkeit und Bereitschaft, soziale Beziehungen einzugehen und aktiv zu pflegen.

Durch dieses Offen-sein sammeln wir wiederum neue, positive Erfahrungen -
beispielsweise in Form kleiner Erfolgserlebnisse und erfreulicher Begegnungen. Und
diese erzeugen wiederum positive Emotionen, so dass wir mit der Zeit, so
Fredrickson, eine Art Vorrat positiver Emotionen und Erwartungen aufbauen, der es



uns erleichtert, auch unangenehme Situationen zu ertragen und Herausforderungen
zu meistern.

Positive Emotionen starken unsere
Widerstandskraft

Positive Emotionen bilden fir Fredrickson sozusagen den Nahrstoff fir personliches
Wachstum. Und wenn wir einen entsprechenden Lebensstil pflegen? Dann gelangen
wir der Broaden-and-Build-Theorie zufolge in eine Aufwartsspirale, die zu einem
immer gréReren Selbstvertrauen und Wohlbefinden fihrt.

Doch nicht nur dies. Inzwischen wiesen schon viele Forscher nach, dass positive
Gefuhle auch eine gesundheitsférdernde Wirkung haben:

¢ Das Herzkreislaufsystem wird gestarkt,
¢ die Antikorperproduktion wird forciert und

¢ die Entzindungsreaktionen verringern sich.

Positive Emotionen steigern also aul3er unserer psychischen auch unsere physische
Widerstandskraft. Sie wirken wie kleine Kraftmaschinen, die unsere korperliche und
geistige Gesundheit und somit unsere Leistungsvermogen starken. Also sollten wir
unser Leben so gestalten, dass es moglichst viele kleine Mikro-Momente voller
positiver Emotionen enthalt, die wir bewusst wahrnehmen. Und Unternehmen? Sie
sollten die Arbeit und das Arbeitsumfeld ihrer Mitarbeiter so gestalten, dass solche
Mikro-Momente des Gliicks und der Zufriedenheit moglich sind.

Mikro-Momente von Gliick schaffen und erleben

Ein Manko hierbei ist: Positive Emotionen sind meist weniger intensiv als negative.
Wenn uns zum Beispiel unser Chef vor versammelter Mannschaft ,,anpflaumt”
schnellt - bildhaft gesprochen - unser Gefuihlsbarometer starker nach oben, als wenn
er uns offentlich lobt. Zudem verarbeitet unser Kérper die negativen Emotionen
priorisiert. Deshalb nehmen wir positive Emotionen seltener und zumeist weniger
stark und anhaltend als negative wahr. Also sollten wir, wenn wir die Kraftquelle
~Positive Emotionen” zum Beispiel beruflich nutzen méchten, uns bewusst auf diese
konzentrieren. Das heift,

« wir sollten in unserem Arbeitsalltag gezielt Mikro-Momente schaffen, in denen wir
positive Emotionen empfinden, und

e wir sollten diese Momente bewusst erleben.

Das kann zum Beispiel die Freude Uber ein nettes Gesprach mit Kollegen oder eine
erledigte (Teil-)Aufgabe sein.

Inwieweit wir eher positiv denkende Menschen sind, ist teilweise auch genetisch



bedingt. Trotzdem ist diese Eigenschaft erlernbar - jedoch nicht von heute auf
morgen. Einstellungsanderungen, aus denen Verhaltensdanderungen resultieren, sind
stets ein Langzeitprojekt. Und ob wir das Ziel erreichen, hangt auch davon ab, wie viel
Positives wir bereits auf dem Weg dorthin erfahren und empfinden. Also sollten wir
uns, wenn wir eine nachhaltige Verhaltensanderung anstreben, fragen: Wie kdnnen
wir die Verhaltensanderung mit positiven Emotionen verkniipfen? Mégliche Ansatze
hierzu sind:

Etwas finden, das uns SpaR macht und motiviert,

auf kleine Unterschiede/Fortschritte achten, auf die wir stolz sein kdnnen,

etwas mit anderen Menschen tun,

die Aktivitat moglichst attraktiv gestalten,

ein angenehmes Umfeld schaffen,
o die Anspriiche an uns nicht zu hoch schrauben,

¢ uns auch fur Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir nicht aus einem Gefuhl ,Ich muss...”, sondern ,Ich sollte...” oder
.Es tut mir gut, ... heraus agieren. Vermuten Sie also zum Beispiel, wenn Ihr Chef
Ihnen eine neue, anspruchsvollere Aufgabe Ubertragt, dahinter nicht gleich eine bose
Absicht: ,Der hat mich auf dem Kieker und will mich fertigmachen.” Fragen Sie sich
vielmehr: Was ist das Gute daran? Zunachst: Ihr Chef traut Ihnen das Erledigen der
Aufgabe offensichtlich zu. Vielleicht erdffnet Ihnen die neue Aufgabe auch den
notigen Spielraum fir eine Gehaltserh6hung oder mittelfristig eine neue Position....
Wenn Sie so reagieren, erscheint die neue Herausforderung in einem anderen Licht.

Als Person aufblihen

Es macht einen Unterschied, ob wir mit einer Situation ,zurechtkommen” oder in ihr
~aufblihen”. Manche Blumen vegetieren vor sich hin, wahrend andere prachtvoll
blihen. Es nutzt jedoch nichts einer darbenden Blume zu sagen: ,,Wachse endlich!".
Zielfihrender ist es, sich zu Uberlegen: Was bringt die Blume zum Wachsen? Alles,
was ihr Wohlbefinden erhéht: zum Beispiel: Licht, Warme, Wasser und ein
nahrstoffreicher Boden. Und was beschleunigt ihr Wachstum? Diinger.

In der Psychologie unterscheidet man zwischen einem hedonistischen und einem
eudamonischen Wohlbefinden. Ein hedonistisches Wohlbefinden stellt sich bei uns
ein, wenn wir zum Beispiel ein vorziigliches Essen oder Glas Wein genieBBen. Ein
euddamonisches Wohlbefinden empfinden wir hingegen unter anderem, wenn

¢ wir anderen etwas Gutes tun,
¢ unsere Potenziale, also Fahigkeiten und Talente, nutzen oder
« uns fir etwas einsetzen, das uns am Herzen liegt.

Ein eudamonisches Wohlbefinden hat einen starkeren positiven Einfluss auf unsere
Gesundheit - ohne das hedonistische Wohlbefinden gering zu schatzen. Und seine



Wirkung ist nachhaltiger, denn es vermittelt uns zugleich das Geflihl von Sinn - also
zum Beispiel das Bewusstsein

¢ Ich gehore einer Gemeinschaft an, lebe in Beziehung,
e ich trage etwas zur Gemeinschaft bei und
e ich nutze meine Talente/Fahigkeiten.

Der Dunger fur unser personliches Wachstum sind deshalb die Mikro-Momente in
unserem Leben, in denen wir ein eudamonisches Wohlbefinden empfinden. Damit
sich dieses Gefiihl haufig einstellt und wir es bewusst erleben, ist eine
entsprechende Lebenseinstellung und -fiihrung nétig. Einige Aspekte, die unser
eudamonisches Wohlbefinden foérdern, seien hier genannt.

Den Moment genieBen: Die Aufmerksamkeit auf die drei Zeitdimensionen meisten
positiven Ereignisse lenken - vorher: Vorfreude; wahrenddessen: bewusstes Erleben;
danach: Reflexion (das Geddchtnis nutzen, um das positive Geflihl wieder
aufzurufen).

Verbunden sein: Die Ndhe und Verbundenheit mit anderen Menschen spuren. Fragen
Sie sich zum Beispiel taglich am Abend: An welche positiven Begegnungen, Gesprache
heute erinnere ich mich und mit wem fuhlte ich mich wie verbunden?

Erfolge feiern: Fragen Sie sich zudem abends: Was habe ich heute so richtig gut
gemacht? Bei der Arbeit? Zuhause? Im Umgang mit Kunden und Kollegen? Freunden
und Bekannten? Worauf kann ich stolz sein?

Dankbar sein: Fragen Sie auch, was ihnen durch andere Menschen, mit denen Sie
beruflich und privat in Beziehung stehen, Gutes widerfuhr? Woftr sollten Sie ihnen
dankbar sein?

Mitgefihl praktizieren: Machen Sie sich bewusst, mit welchen Problemen,
Herausforderungen andere Menschen konfrontiert sind? Zum Beispiel Ihr Chef oder
Kollege? Oder die Kassiererin im Supermarkt? Fragen Sie sich: Was kann ich tun, um
Lihr Leid” zu verringern? Zum Beispiel Interesse zeigen? Verstandnisvoll und geduldig
sein? Unterstltzung anbieten?

Neugierig und offen sein: Machen Sie sich immer wieder bewusst, dass das Leben
bunt und vielfaltig ist. Es gibt noch so vieles zu sehen, zu lernen und zu erleben. Dann
gehen Sie auch Herausforderungen beschwingter an und entdecken dabei viel
Positives.

Freundlich und zugewandt sein: Nehmen Sie Ihre Mitmenschen - Ihre Kollegen, den
Kassierer im Supermarkt, Ihren Lebenspartner - bewusst wahr. Schauen Sie Ihnen in
die Augen. Schenken Sie Ihnen ein Lacheln. Sagen Sie danke auch fir scheinbar
selbstverstandliche Kleinigkeiten.



Wertschatzend sein: Machen Sie sich bewusst, was Sie an Ihren Mitmenschen
schatzen. Welche Starken haben sie? Warum freuen Sie sich auf Begegnungen,
Gesprache mit ihnen? Sagen Sie dies Ihren Mitmenschen auch. Und schenken Sie
ihnen haufiger ein anerkennendes Wort.

Echt und ehrlich sein: Zeigen Sie den Menschen, die Ihnen wichtig sind, Ihre Gefihle.
Stehen Sie auch zu Ihren Ecken und Kanten - soweit moglich. Denn nur dann werden
Sie fur die anderen als Mensch erfahrbar und es entsteht Verbundenheit. Das gilt
nicht nur fir unsere privaten, sondern auch beruflichen Beziehungen.
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Wie man positive Emotionen als Kraftquelle
nutzt
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Positive Emotionen sind der Motor fiir unsere personliche Entwicklung. Also sollten wir
danach streben, in unser Leben moglichst viele kleine Momente zu integrieren, in
denen wir uns freuen. Wie das gelingen kann, erkldart Sabine Prohaska* im folgenden
Gastbeitrag.

,Lachen ist gesund.™ ,Lachen ist die beste Medizin." Solche Sinnspriiche kennt jeder. Sie spiegeln
die Erfahrung wider, dass Menschen mit einer positiven Einstellung zu sich und ihrem Leben
Herausforderungen leichter meistern. Sie sind zudem gesliinder und haben eine hdhere
Widerstandskraft. Das haben inzwischen auch Medizin und Psychologie erkannt.

Ein Meilenstein in dieser Entwicklung war die Broaden-and-Build-Theorie, die die US-
amerikanische Psychologin Barbara Fredrickson 1998 vorstellte. Sie besagt, dass positive
Emotionen wie Freude, Interesse, Zufriedenheit und Liebe unser Denk- und Verhaltensrepertoire
erweitern (,,Broaden"™). Sie férdern zudem

¢ unsere geistige Flexibilitat und Kreativitat,
e unsere Lust, Neues zu entdecken, und
e unsere Fahigkeit, soziale Beziehungen einzugehen.

Positive Emotionen starken die Widerstandskraft

Positive Emotionen sind sozusagen der Nahrstoff fir persénliches Wachstum. Und wenn wir einen
entsprechenden Lebensstil pflegen, gelangen wir in eine Aufwartsspirale, die zu einem immer
groBeren Selbstvertrauen und Wohlbefinden flihrt.

Doch nicht nur dies. Studien belegen, dass positive Gefiihle auch eine gesundheitsférdernde
Wirkung haben: Das Herzkreislaufsystem wird gestarkt, die Antikdrperproduktion wird forciert
und die Entziindungsreaktionen verringern sich. Positive Emotionen steigern also unsere
psychische und physische Widerstandskraft. Sie wirken wie kleine Kraftmaschinen, die unsere
Gesundheit und Leistungskraft férdern.

Mikro-Momente von Gliick schaffen

Doch leider empfinden wir positive Emotionen meist weniger intensiv als solche negativen wie
Angst, Wut, Einsamkeit, Ohnmacht und Verzweiflung. Deshalb nehmen wir sie weniger stark und
anhaltend wahr. Also sollten wir, wenn wir die Kraftquelle ,Positive Emotionen™ nutzen mdéchten,



danach streben, sie bewusster wahrzunehmen. AuBerdem sollten wir in unserem Alltag gezielt
Mikro-Momente schaffen, in denen wir positive Emotionen empfinden - zum Beispiel, indem wir

» haufiger Dinge tun, die uns SpalB machen und motivieren,
starker auf Kleinigkeiten achten, tUber die wir uns freuen kdnnen,
unser Lebens- und Arbeitsumfeld angenehm gestalten,

die Anspriiche an uns nicht zu hoch schrauben und

uns auch fur Teilerfolge belohnen.

Als Person aufbliihen und gedeihen

Jeder Gartner weiB3: Es nutzt wenig einer darbenden Blume zu sagen ,Wachse endlich®.
Zielfihrender ist es, sich zu Uberlegen: Was bringt die Blume zum Wachsen? Alles, was ihr
Wohlbefinden erhéht! Zum Beispiel Licht, Warme, Wasser. Und was beschleunigt ihr Wachstum?
Dinger.

Psychologen unterscheiden zwischen einem hedonistischen und einem eudamonischen
Wohlbefinden. Ein hedonistisches Wohlbefinden verspliren wir, wenn wir zum Beispiel ein
vorzugliches Essen genieBen. Ein eudamonisches Wohlbefinden empfinden wir hingegen unter
anderem, wenn

e wir anderen etwas Gutes tun,
e unsere Fahigkeiten nutzen oder
¢ uns fUr etwas einsetzen, das uns am Herzen liegt.

Ein eudéamonisches Wohlbefinden hat einen starkeren positiven Einfluss auf unsere Gesundheit -
ohne das hedonistische geringzuschatzen. Und seine Wirkung ist nachhaltiger, denn es vermittelt
uns zugleich das Geflhl von Sinn.

Der Diinger fiir personliches Wachstum

Der Dinger flr unser persénliches Wachstum sind die Mikro-Momente in unserem Leben, in
denen wir ein eudamonisches Wohlbefinden empfinden. Hier einige Tipps, wie Sie dafur sorgen,
dass sich dieses Geflihl haufiger, bei IThnen einstellt:

Vorfreude und ,Nachfreude™ empfinden. Fragen Sie sich morgens oder zum Beginn der Woche:
Worauf kann ich mich freuen? Fragen Sie sich ebenso rickblickend: Was habe heute, diese Woche
tolles erlebt? Durchleben Sie das Erlebte nochmals mental.

Die Verbundenheit mit anderen Menschen spliren. Fragen Sie sich zum Beispiel abends: Welche
positiven Begegnungen, Gesprache hatte ich heute? Wem fihlte ich mich nah?

Erfolge genieBen. Fragen Sie sich zudem: Was habe ich heute, diese Woche so richtig gut
gemacht? Worauf kann ich stolz sein?

Dankbar sein. Fragen Sie sich auch, was Ihnen durch andere Menschen Gutes widerfuhr? Wofir
sollten Sie ihnen dankbar sein?

Mitgefiihl empfinden. Machen Sie sich bewusst, wo und wie andere Menschen leiden, vor welchen
Herausforderungen sie stehen. Fragen Sie sich: Wie kann ich sie unterstitzen, ihr Leid lindern?

Neugierig und offen sein. Machen Sie sich immer wieder bewusst, wie bunt und vielgestaltig das
Lieben ist. Es gibt noch so vieles zu sehen, zu lernen und zu erleben.

Freundlich und zugewandt sein. Nehmen Sie Ihre Mitmenschen bewusst wahr. Schauen Sie Ihnen
in die Augen. Schenken Sie Ihnen ein Lacheln. Sagen Sie danke, auch fiir scheinbar
selbstverstandliche Kleinigkeiten.

Wertschatzend sein. Machen Sie sich bewusst, was Sie an Ihren Mitmenschen schatzen. Welche
Starken haben sie? Warum freuen Sie sich auf Begegnungen, Gesprache mit ihnen? Sagen Sie
dies Ihren Mitmenschen auch.

Echt und ehrlich sein. Zeigen Sie den Menschen, die IThnen wichtig sind, Ihre Geflihle. Stehen Sie
auch zu Ihren Ecken und Kanten. Denn nur dann werden Sie als Mensch erfahrbar und es
entsteht Verbundenheit.



Natur erleben. Begeben Sie sich oft in die freie Natur — zum Beispiel, um die Sonne auf Ihrer
Haut oder den Wind an Ihrer Nasenspitze zu spiren. Auch das beeinflusst Ihr Befinden positiv.

Persodnliches Wachstum ist eine Reise. Suchen Sie Ihren Weg und folgen Sie ihm.

*Zur Autorin: Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmens seminar
consult prohaska, Wien, das unter anderem Trainer und Coaches ausbildet. Sie ist Autorin des
Buchs ,Lésungsorientiertes Selbstcoaching: Ihren Zielen ndherkommen - Schritt fiir Schritt"
(Internet: www.seminarconsult.at).
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in Threm alten Outfit keine gute Figur mehr macht.
8. Stimmt euch bereits zuhause auf den Urlaub ein

Zum Beispiel, indem ihr abends im Bett Reisefiihrer schmokert oder euch in YouTube Filmchen tiber euer
Urlaubsziel anschaut.

9. Feiert euren Urlaubsbeginn
Zum Beispiel, indem ihr im Flugzeug ein Glas Sekt trinkt.

10. Vergesst im Urlaub alles, was ihr iiber das Thema Zeit- und
Selbstmanagement gehort habt

Im Urlaub gibt es nur eine ,wichtige” und ,dringliche“ Aufgabe: sich erholen.

11. Ubertragt das Leistungsdenken, dem ihr im Alltag huldigt, nicht auf euren
Urlaub

Thr miisst nicht jeden Berg erklimmen und jedes Museum besuchen.
12. Gestaltet euren Urlaub ,,agil“

Arbeitet kein starres, vorab formuliertes Urlaubsprogramm ab. Macht das, wozu ihr gerade Lust und Laune habt
— zum Beispiel nichts.

Lest auch

13. Lasst einfach mal ,,Fiinfe gerade sein“

Bei der Arbeit konnt ihr dem ,,Null-Fehler-Prinzip“ huldigen. Doch im Urlaub solltet ihr ein ,easy living®
praktizieren. Sonst drgert ihr euch tiber jeden lahmen Kellner und zu warmen Cocktail.

14. ,Verliangert“ euren Urlaub

Sagt allen Personen, mit denen ihr nicht direkt zusammenarbeitet, dass ihr erst zwei Tage spéter zuriickkehrt.
Sonst klingelt euer Telefon nach der Riickkehr ohne Unterlass. Dann ist die Erholung im Handumdrehen
verflogen.

15. Behaltet den Urlaub in Erinnerung

Stellt euch ein Urlaubsfoto auf den Schreibtisch. Oder ladet es als Startbild auf euren PC. Dann konnt ihr noch ab
und zu von der Siidsee oder den Bergen traiumen.

Und noch ein Tipp: Auch ein Urlaub auf Balkonien beziehungsweise im heimischen Garten oder im Umfeld
kann sehr erholsam. Es muss nicht immer eine Flug- beziehungsweise Fernreise sein.
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Fiir viele berufstdtige Frauen und Mdnner gilt: Vor dem Urlaub herrscht Hektik, weil noch viele Dinge zu
erledigen sind. Und danach stapeln sich zuhause erneut die unerledigten Aufgaben; 15 augenzwinkernde
Tipps von Sabine Prohaska, wie Sie relaxt in Urlaub fahren, Ihre Auszeit entspannt genieffen und von den
,,scﬁ)b'nsten Wochen im Jahr lange zehren.

EXTRA: Phinomen Leisure Sickness: Warum wir ausgerechnet im Urlaub krank werden

1. Verreisen Sie offiziell einen Tag friiher. Sagen Sie allen Freunden und Bekannten sowie Kunden
und Kollegen, mit denen Sie nicht direkt zusammenarbeiten, dass Thr Urlaub einen Tag frither beginnt.
Sonst stapeln sich am letzten Arbeitstag die dringlichen Aufgaben auf Threm Schreibtisch und Thr Telefon
klingelt ohne Unterlass.

2. Vereinbaren Sie fiir den letzten Arbeitstag keine Reisetermine, Meetings sowie Arzt- und
Friseurbesuche. Denn diese dauern oft langer als geplant. Die Folge: Sie starten vollig auBer Atem in den
Urlaub.

3. Erledigen Sie vorm Urlaub alle wichtigen und dringlichen Aufgaben, die Sie nicht
dlt)alegi}tlarlen konnen. Sonst plagt Sie im Urlaub das schlechte Gewissen, und es fallt ihnen schwer,
abzuschalten.

4. Urlaub ist Urlaub. Lassen Sie alle Unterlagen, die Sie an Thre Arbeit erinnern, zu Hause. Packen Sie
auch keine Fachliteratur ein, die in Zusammenhang mit ihr steht. Und: Lesen Sie keine Tageszeitungen,
schon gar nicht deren Wirtschaftsteil.

5. Sagen Sie Ihrem Assistenten oder Stellvertreter: Nach meinem Urlaub sollten maximal so
viele Vorginge auf meinem Schreibtisch liegen, wie ich Urlaubstage habe. Sonst verleidet Thnen
der Gedanke an die Arbeit, die Sie erwartet, die letzten Urlaubstage.

6. Vergessen Sie IThr Smartphone zuhause. Denn wenn Sie sich permanent dariiber informieren, was
zuhause oder an der Borse passiert, gewinnen Sie nicht den notigen Abstand vom Alltag, um wirklich weg
zu sein. Sollte dies nicht moglich sein, dann lassen Sie zum Beispiel die eingehenden Telefonate in der
Mailbox auflaufen. Dann entscheiden Sie, ob und wann Sie zuriickrufen.

7. Beginnen Sie vier, fiinf Tage vorm Reiseantritt mit dem Packen. Dann kénnen Sie noch
rechtzeitig einen neuen Bikini oder eine neue Badehose kaufen, wenn Sie feststellen, dass Sie in Threm alten
Outfit keine gute Figur mehr machen.



8. Stimmen Sie sich bereits zu Hause auf den Urlaub ein. Zum Beispiel, indem Sie abends im Bett
Reisefithrer schmokern oder sich in YouTube Filmchen iiber Thr Urlaubsziel anschauen.

9. Feiern Sie Ihren Urlaubsbeginn. Zum Beispiel, indem Sie im Flugzeug ein Glaschen Sekt trinken.

10. Vergessen Sie im Urlaub alles, was Sie iiber das Thema Zeit- und Selbstmanagement
gehort haben. Im Urlaub gibt es nur eine ,wichtige” und ,dringliche“ Aufgabe: sich erholen.

11. Ubertragen Sie das Leistungsdenken, dem Sie im Alltag huldigen, nicht auf Thren Urlaub.
Sie miissen nicht jeden Berg erklimmen und jedes Museum besuchen.

12. Gestalten Sie Ihren Urlaub ,agil“. Arbeiten Sie kein starres, vorab formuliertes Urlaubsproramm
ab. Machen Sie das, wozu Sie gerade Lust und Laune haben — zum Beispiel nichts.

13. Lassen Sie ,,Fiinfe gerade sein“. Bei der Arbeit konnen Sie dem ,Null-Fehler-Prinzip“ huldigen.
Doch im Urlaub sollten Sie ein ,easy living“ praktizieren. Sonst drgern Sie sich iiber jeden lahmen Kellner
und zu warmen Cocktail.

14. ,Verlingern“ Sie Ihren Urlaub. Sagen Sie allen Personen, mit denen Sie nicht direkt
zusammenarbeiten, dass Sie erst zwei Tage spater zurilickkehren. Sonst klingelt Thr Telefon nach der
Riickkehr ohne Unterlass. Dann ist die Erholung im Handumdrehen verflogen.

15. Behalten Sie den Urlaub in Erinnerung. Stellen Sie ein Urlaubsfoto auf Thren Schreibtisch. Oder
laden Sie es als Startbild auf Thren PC. Dann kénnen Sie noch ab und zu von der Siidsee oder den Bergen
traumen.

EXTRA: Macht unbegrenzter Urlaub Sinn?

Und noch ein Tipp: Auch ein Urlaub in Balkonien bzw. im heimischen Garten bzw. Umfeld kann sehr
erholsam. Es muss nicht immer eine Flug- bzw. Fernreise sein.

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmen seminar consult prohaska in
Wien und Autorin der Biicher ,,Coaching in der Praxis" und , Erfolgreich im Training — Praxishandbuch®.
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Im Urlaub solltet ihr abschalten und nicht an die Arbeit denken. Wie das gelingt, erkléart Sabine Prohaska,
Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmens ,seminar consult prohaska“ in Wien.

Vielen Mitarbeitern — vor allem in einer Fithrungsposition — fillt es schwer, in den Urlaub zu fahren und vom
Arbeitsalltag abzuschalten.

Sabine Prohaska, Inhaberin eines Trainings- und Beratungsunternehmens in Wien, gibt Tipps, wie euch der Start
in die Ferien gelingen kann.

Wichtig dabei: Lasst euer Smartphone zuhause, fangt bereits einige Tage vor Abreise anzupacken und vereinbart
fiir den letzten Tag keine Reisetermine, Meetings oder Arzt- und Friseurtermine.

Fiir viele berufstitige Frauen und Ménner gilt: Vor dem Urlaub herrscht Hektik, weil noch viele Dinge zu
erledigen sind. Und danach stapeln sich zuhause erneut die unerledigten Aufgaben. Es folgen 15 Tipps von
Sabine Prohaska — teilweise mit einem Augenzwinkern zu verstehen —, wie ihr relaxt in den Urlaub fahren, eure
Auszeit entspannt geniefen und von den ,,schonsten Wochen im Jahr“ lange zehren konnt.




Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmen in Wien.
Sabine Prohaska

1. Verreist offiziell einen Tag frither

Sagt allen Freunden und Bekannten sowie Kunden und Kollegen, mit denen ihr nicht direkt zusammenarbeitet,
dass euer Urlaub einen Tag frither beginnt. Sonst stapeln sich am letzten Arbeitstag die dringlichen Aufgaben auf
dem Schreibtisch und das Telefon klingelt ohne Unterlass.

2. Vereinbart fiir den letzten Arbeitstag keine Reisetermine, Meetings sowie
Arzt- und Friseurbesuche

Denn diese dauern oft langer als geplant. Die Folge: Ihr startet vollig auBer Atem in den Urlaub.

3. Erledigt vor dem Urlaub alle wichtigen und dringlichen Aufgaben, die ihr nicht
delegieren konnt

Sonst plagt euch im Urlaub das schlechte Gewissen, und es fallt euch schwer, abzuschalten.

Lest auch

4. Urlaub ist Urlaub

Lasst alle Unterlagen, die euch an eure Arbeit erinnern, zuhause. Packt auch keine Fachliteratur ein, die in
Zusammenhang mit ihr steht. Und: Lest keine Tageszeitungen, schon gar nicht deren Wirtschaftsteil.

5. Sagt eurem Assistenten oder Stellvertreter: ,,Nach meinem Urlaub sollten
maximal so viele Vorginge auf meinem Schreibtisch liegen, wie ich Urlaubstage
habe,,

Sonst verdirbt euch der Gedanke an die Arbeit, die euch erwartet, die letzten Urlaubstage.
6. Vergesst euer Smartphone zuhause

Denn wenn ihr euch permanent dariiber informiert, was zu Hause oder an der Borse passiert, gewinnt ihr nicht
den notigen Abstand vom Alltag, um wirklich weg zu sein. Sollte dies nicht mdoglich sein, dann lasst zum Beispiel
die eingehenden Telefonate in der Mailbox auflaufen. Dann entscheidet ihr, ob und wann ihr zuriickruft.

7. Beginnt vier, fiinf Tage vor Reiseantritt mit dem Packen

Dann konnt ihr noch rechtzeitig einen neuen Bikini oder eine neue Badehose kaufen, wenn ihr feststellt, dass ihr
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Im Urlaub relaxen und sich erholen — 15 Tipps

Fiir viele berufstatige Frauen und Manner gilt: Vor dem Urlaub herrscht Hektik, weil noch viele Dinge zu
erledigen sind. Und danach stapeln sich zuhause erneut die unerledigten Aufgaben; 15 augenzwinkernde
Tipps von Sabine Prohaska, wie Sie relaxt in Urlaub fahren, lhre Auszeit entspannt genieBen und von den
»Schonsten Wochen im Jahr“ lange zehren.

Sabine
Prohaska
seminar consult
prohaska e.U.
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1. Verreisen Sie offiziell einen Tag friiher. Sagen Sie allen Freunden und Bekannten sowie
Kunden und Kollegen, mit denen Sie nicht direkt zusammenarbeiten, dass Ihr Urlaub einen Tag
friher beginnt. Sonst stapeln sich am letzten Arbeitstag die dringlichen Aufgaben auf lhrem
Schreibtisch und Ihr Telefon klingelt ohne Unterlass.

2. Vereinbaren Sie fiir den letzten Arbeitstag keine Reisetermine, Meetings sowie Arzt- und
Friseurbesuche. Denn diese dauern oft langer als geplant. Die Folge: Sie starten vollig aulRer
Atem in den Urlaub.

3. Erledigen Sie vorm Urlaub alle wichtigen und dringlichen Aufgaben, die Sie nicht
delegieren kénnen. Sonst plagt Sie im Urlaub das schlechte Gewissen, und es fallt ihnen
schwer, abzuschalten.

4. Urlaub ist Urlaub. Lassen Sie alle Unterlagen, die Sie an |hre Arbeit erinnern, zu Hause.
Packen Sie auch keine Fachliteratur ein, die in Zusammenhang mit ihr steht. Und: Lesen Sie



10.

1.

12.

13.

14.

15.

keine Tageszeitungen, schon gar nicht deren Wirtschaftsteil.

. Sagen Sie lhrem Assistenten oder Stellvertreter: Nach meinem Urlaub sollten maximal so

viele Vorgédnge auf meinem Schreibtisch liegen, wie ich Urlaubstage habe. Sonst verleidet
Ihnen der Gedanke an die Arbeit, die Sie erwartet, die letzten Urlaubstage.

. Vergessen Sie lhr Smartphone zuhause. Denn wenn Sie sich permanent dartber informieren,

was zuhause oder an der Boérse passiert, gewinnen Sie nicht den nétigen Abstand vom Alltag,
um wirklich weg zu sein. Sollte dies nicht mdglich sein, dann lassen Sie zum Beispiel die
eingehenden Telefonate in der Mailbox auflaufen. Dann entscheiden Sie, ob und wann Sie
zuruckrufen.

. Beginnen Sie vier, fiinf Tage vorm Reiseantritt mit dem Packen. Dann kdnnen Sie noch

rechtzeitig einen neuen Bikini oder eine neue Badehose kaufen, wenn Sie feststellen, dass Sie in
Ihrem alten Outfit keine gute Figur mehr machen.

. Stimmen Sie sich bereits zu Hause auf den Urlaub ein. Zum Beispiel, indem Sie abends im

Bett Reisefiihrer schmokern oder sich in YouTube Filmchen Uber Ihr Urlaubsziel anschauen.

. Feiern Sie lhren Urlaubsbeginn. Zum Beispiel, indem Sie im Flugzeug ein Glaschen Sekt

trinken.

Vergessen Sie im Urlaub alles, was Sie liber das Thema Zeit- und Selbstmanagement
gehort haben. Im Urlaub gibt es nur eine ,wichtige® und ,dringliche® Aufgabe: sich erholen.
Ubertragen Sie das Leistungsdenken, dem Sie im Alltag huldigen, nicht auf Ihren Urlaub.
Sie missen nicht jeden Berg erklimmen und jedes Museum besuchen.

Gestalten Sie lhren Urlaub ,,agil“. Arbeiten Sie kein starres, vorab formuliertes
Urlaubsproramm ab. Machen Sie das, wozu Sie gerade Lust und Laune haben — zum Beispiel
nichts.

Lassen Sie ,,Fiinfe gerade sein“. Bei der Arbeit kbnnen Sie dem ,Null-Fehler-Prinzip“ huldigen.
Doch im Urlaub sollten Sie ein ,easy living“ praktizieren. Sonst argern Sie sich Uber jeden
lahmen Kellner und zu warmen Cocktail.

»Verlangern“ Sie lhren Urlaub. Sagen Sie allen Personen, mit denen Sie nicht direkt
zusammenarbeiten, dass Sie erst zwei Tage spater zurickkehren. Sonst klingelt Ihr Telefon nach
der Rickkehr ohne Unterlass. Dann ist die Erholung im Handumdrehen verflogen.

Behalten Sie den Urlaub in Erinnerung. Stellen Sie ein Urlaubsfoto auf lhren Schreibtisch.
Oder laden Sie es als Startbild auf lhren PC. Dann kénnen Sie noch ab und zu von der Stdsee
oder den Bergen traumen.

Und noch ein Tipp: Auch ein Urlaub in Balkonien bzw. im heimischen Garten bzw. Umfeld kann sehr
erholsam. Es muss nicht immer eine Flug- bzw. Fernreise sein.

Zur Autorin:
Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmen seminar consult prohaska, Wien
(Internet: www.seminarconsult.at).




Wahrnehmungs- und Urteilsfehler bei der
hybriden Zusammenarbeit vermeiden

13. Juni 2023
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Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben einen psychologischen
Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fiir sich selbst und andere die optimale Lern- und
Arbeitsumgebung zu schaffen.

ine typische Herausforderung bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit ist der sogenannte

Proximity Bias. Mit diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns

bezeichnet, die dazu fuhrt, dass wir das zu bevorzugen, was uns raumlich naher ist. So mégen
Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen raumlich naher sind, tendenziell mehr als jene, die weiter
entfernt von ihnen sind. AulRerdem erachten sie ihre Meinungen sowie Wiinsche und BeduUrfnisse oft als
wichtiger und beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Zusammenarbeit: Raumliche Nahe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phanomen kann im Betriebsalltag unter anderem dazu fuhren, dass Mitarbeitende
im Home-Office

® real benachteiligt werden oder
® sich, weil sie dieses Phanomen kennen, zumindest benachteiligt fuhlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die primar im Home-Office



oder fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann dufl3ern diese recht haufig den Eindruck oder
Verdacht, dass im Betrieb Dinge besprochen und verabredet werden, von denen sie im Home-Office nichts
oder nur am Rande etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb fluhlen sich nicht selten auRen vor
gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht
artikulieren, doch von einer personlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge des psychologischen
Wahrnehmungsphanomen Proximity Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns
fahrt.

Mitarbeiter im Home-Office wollen Vertrauen spiiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen (https://newsroom.sparkasse.at/2023/05/31/eine-neue-

lernkultur-und-kultur-der-zusammenarbeit-im-unternehmen-etablieren/101118) kann der Proximity Bias

aulBerdem zu der falschen Annahme fihren, Mitarbeitende, die im Buro arbeiten, seien produktiver und
loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden Teamkollegen. Wird dieses Phanomen ignoriert, riskieren
Unternehmen, dass Mitarbeitende im Buro bereits aufgrund ihrer bloRen Anwesenheit ein hoheres
Vertrauen ihrer Fihrungskrafte geniel3en und deshalb zum Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen
haben. Das heil3t, sie werden aufgrund der gréRBeren Vertrautheit mit ihnen bei der Verteilung von
Verantwortlichkeiten, Beforderungen und Belohnungen eher berucksichtigt. Das wirkt sich, sofern dies die
Mitarbeitenden zum Beispiel im Home-Office real registrieren oder auch nur beflirchten, negativ auf deren
Motivation aus.

Deshalb gilt es das Bewusstsein der Fuhrungskrafte, aber auch Mitarbeitenden flur dieses psychologische
Phanomen zu scharfen, denn es spielt nicht nur in der Beziehung Fuhrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch
in der Beziehung der Mitarbeitenden untereinander in der Zusammenarbeit eine Rolle.

Dem , Proximity Bias” entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken. Hier einige Tipps und Hinweise:

® Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum Bewaltigen seiner Risiken.

® Flhrungskrafte sollten sich vor der Annahme hiten, dass Mitarbeitende, die im Buro sichtbar sind,
zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver usw. sind als diejenigen, die aul3erhalb ihrer Sichtweite
arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten diesbeziglich reflektieren.

® Meetings sollten grundsatzlich, sofern moglich, mit allen Teammitgliedern - auf Augenhohe -
durchgefiuhrt werden, entweder bei persdnlichen Treffen oder per Video-Call.

® Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im Betrieb befinden,
und andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sitzen, bergen Gefahren. Sie flhren schnell
zu einer ,Zweiklassengesellschaft”, wenn sie nicht gut moderiert werden.

® Fir das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie in (Online-)Meetings
oder im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mitzuteilen. Dann ist gewahrleistet, dass auch
die Mitarbeitenden im Home-Office immer gut informiert und einbezogen sind und niemand vergessen
wird.

® Fine Liste kann Filhrungskraften und Projektmanagern dabei helfen, einen Uberblick zu bewahren, wie
oft und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern unabhangig von deren Arbeitsort

kommuniziert haben. Das beugt einem Vergessen von Einzelpersonen vor. Zudem kann diese Ubersicht



im Konfliktfall als Beleg fur eine relative Gleichbehandlung dienen.
® Klare und transparente Kriterien fur die Leistungsbeurteilung der Teammitgliedern, die systematisch

angewandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung von Mitarbeitenden in der persdnlichen
Nahe entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst zumindest
mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und Leistungen in der Zusammenarbeit sind. Gerade Mitarbeitende
im Home-Office bendtigen auch ein Bewusstsein dafur, dass sie zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen
mussen, um beim mobilen Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in
(Online-)Meetings als Fuhrungskraft gezielt auch einzelne Mitarbeitende fur ihre Initiativen mit Ihnen oder
Kollegen in einen Dialog zu treten. Das wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen Teammitglieder aus.

Die Autorin Sabine Prohaska ist Inhaberin des Wiener Beratungsunternehmens seminar consult prohaska

(http://www.seminarconsult.at).
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Proximity Bias beim hybriden Arbeiten

Karrierekiller Homeoffice?

13.06.2023 | Von Sabina Prohaska* | Lesedauer: 4 min

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben einen psychologischen
Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fur sich selbst und andere die optimale
Arbeitsumgebung zu schaffen.

Eine typische Herausforderung bei der hybriden
und virtuellen Zusammenarbeit ist der sogenannte
Proximity Bias. Mit diesem Begriff wird eine
Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns
bezeichnet, die dazu fithrt, dass wir das zu
bevorzugen, was uns raumlich ndher ist. So moégen
Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen
raumlich nadher sind, tendenziell mehr als jene, die
weiter entfernt von ihnen sind. Ausserdem
erachten sie ihre Meinungen sowie Wiinsche und
Bediirfnisse oft als wichtiger und beziehen sie eher

in ihre Handlungen ein.

Raumliche Nahe kann Bevorzugung
bewirken

Eine Herausforderung bei der hybriden und virtuellen

Zusammenarbeit ist der sogenannte Proximity Bias: eine ] i
Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns, die dazu fiihrt, dass wir Betriebsalltag unter anderem dazu fiihren, dass

Dieses psychologische Phanomen kann im

das bevorzugen, was uns rdumlich ndher ist. In hybriden und Mitarbeitende im Homeoffice
virtuellen Arbeitsumgebungen kann das zu der falschen Annahme
fiihren, Mitarbeitende, die im Biiro arbeiten, seien produktiver und e real benachteﬂigt werden oder

loyaler als jene im Homeoffice.
¢ sich, weil sie dieses Phanomen kennen,

zumindest benachteiligt filhlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die primér im Homeoffice oder
fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann dussern diese recht haufig den Eindruck oder Verdacht, dass
im Betrieb Dinge besprochen und verabredet werden, von denen sie im Homeoffice nichts oder nur am Rande
etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb fithlen sich nicht selten aussen vor gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht



artikulieren, doch von einer personlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge des psychologischen
Wahrnehmungsphdnomen Proximity Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns fiihrt.

Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spuren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias ausserdem zu der falschen Annahme
fihren, Mitarbeitende, die im Biiro arbeiten, seien produktiver und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden
Teamkollegen. Wird dieses Phanomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Buiro bereits
aufgrund ihrer blossen Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer Fihrungskrafte geniessen und deshalb zum
Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das heisst, sie werden aufgrund der grosseren Vertrautheit
mit ihnen bei der Verteilung von Verantwortlichkeiten, Beforderungen und Belohnungen eher berticksichtigt.
Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden zum Beispiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur
beflirchten, negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es das Bewusstsein der Fiihrungskréfte, aber auch Mitarbeitenden fiir dieses psychologische
Phanomen zu schirfen, denn es spielt nicht nur in der Beziehung Fiihrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in

der Beziehung der Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.

Dem ,Proximity Bias“ entgegenwirken
Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken. Hier einige Tipps und Hinweise.

e Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum Bewaltigen seiner
Risiken.

 Fihrungskrafte sollten sich vor der Annahme hiiten, dass Mitarbeitende, die im Buro
sichtbar sind, zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver usw. sind als diejenigen, die
ausserhalb ihrer Sichtweite arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten diesbezuiglich
reflektieren.

e Meetings sollten grundsatzlich, sofern moglich, mit allen Teammitgliedern - auf Augenhohe
- durchgefiihrt werden, entweder bei personlichen Treffen oder per Video-Call

» Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im Betrieb
befinden, und andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sitzen, bergen
Gefahren. Sie fihren schnell zu einer ,Zweiklassengesellschaft®, wenn sie nicht gut
moderiert werden.

 Flr das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie in
(Online-)Meetings oder im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mitzuteilen. Dann
ist gewahrleistet, dass auch die Mitarbeitenden im Homeoffice immer gut informiert und
einbezogen sind und niemand vergessen wird.

e Eine Liste kann Fiihrungskraften und Projektmanagern dabei helfen, einen Uberblick zu
bewahren, wie oft und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern unabhangig von
deren Arbeitsort kommuniziert haben. Das beugt einem Vergessen von Einzelpersonen vor.
Zudem kann diese Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir eine relative Gleichbehandlung



dienen.

 Klare und transparente Kriterien fur die Leistungsbeurteilung der Teammitgliedern, die
systematisch angewandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung von
Mitarbeitenden in der personlichen Nahe entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst zumindest
mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und Leistungen sind. Gerade Mitarbeitende im Homeoffice bendtigen
auch ein Bewusstsein dafiir, dass sie zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen miissen, um beim mobilen
Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in (Online-)Meetings als Fithrungskraft gezielt
auch einzelne Mitarbeitende fiir ihre Initiativen mit Thnen oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das wirkt
sich auch auf das Verhalten der anderen Teammitglieder aus. <<

Sabine Prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin
des Trainings- und
Beratungsunternehmens
seminar consult prohaska, Wien, das unter
anderem (Online-)Trainer und Coaches
ausbildet und Unternehmen beim Einfuhren
einer hybriden Lern- und Arbeitskultur
unterstutzt.

Bildquelle: Seminar Consult




trend.at

15 Tipps fiir mehr Erholung im Urlaub

Sabine Prohaska

6-7 Minuten

Wie Sie relaxt in Urlaub fahren, Thre Auszeit entspannt genieBen und von den Wochen lange zehren kénnen.
Tipps von Management-Coach Sabine Prohaska.

Ab in den Urlaub: Tipps, wie Sie die Arbt zuriicklassen und die ffgien Tage von Anfang an genieBen konnen.
© Getty Images
Fiir viele Berufstitige, und besonders fiir Fithrungskrifte gilt: Vor dem Urlaub herrscht Hektik, weil noch viele

Dinge zu erledigen sind. Und danach stapeln sich zuhause erneut die unerledigten Aufgaben. Deshalb ist die
Erholung rasch verflogen. 15 Tipps von Managmenmt-Coach Sabine Prohaska, wie Sie das verhindern.

1. Offiziell einen Tag friiher verreisen

Sagen Sie allen Freunden und Bekannten sowie Kunden und Kollegen, mit denen Sie nicht direkt
zusammenarbeiten, dass IThr Urlaub einen Tag frither beginnt. Sonst stapeln sich am letzten Arbeitstag die
dringlichen Aufgaben auf Threm Schreibtisch und Ihr Telefon klingelt ohne Unterlass.

2. Am letzten Arbeitstag moglichst keine Termine

Ob beruflich oder privat: Vermeiden Sie nach Moglichkeit am letzten Arbeitstag Meetings (siehe Punkt 1) sowie
Arzt- und Friseurbesuche. Diese dauern oft langer als geplant. Die Folge: Sie starten vollig aufler Atem in den
Urlaub.

3. Alles erledigen

Erledigen Sie vor dem Urlaub noch alle wichtigen und dringlichen Aufgaben, die Sie nicht delegieren kénnen.
Dafiir eignet sich auch ein Homeoffice-Tag am letzten Arbeitstag, an dem Sie die To-Do-Liste abarbeiten. Sonst
plagt Sie im Urlaub das schlechte Gewissen, und es fillt ihnen schwer, abzuschalten.

4. Urlaub ist Urlaub

Lassen Sie alle Unterlagen, die Sie an Thre Arbeit erinnern, zu Hause. Packen Sie auch keine Fachliteratur ein, die
in Zusammenhang mit ihr steht. Und: Sofern Sie das aushalten Lesen Sie keine Tageszeitungen, schon gar nicht
deren Wirtschaftsteil. Lesen Sie lieber einen Roman, ein Buch, das Sie auf vollig andere Gedanken bringt.

5. Arbeit delegieren



Erkldren Sie ihrem Assistent oder Stellvertreter: Nach dem Urlaub diirfen maximal nur so viele Arbeiten offen
am Schreibtisch liegen, wie Sie Urlaubstage haben. Sonst verleidet Ihnen der Gedanke an die Arbeit, die Sie
erwartet, die letzten Urlaubstage.

6. Das Smartphone vergessen

Vergessen Sie Thr Smartphone zuhause. Denn wenn Sie sich permanent dariiber informieren, was zuhause oder
an der Borse passiert, gewinnen Sie nicht den nétigen Abstand vom Alltag, um wirklich weg zu sein. Sollte dies
nicht moglich sein, dann lassen Sie zum Beispiel die eingehenden Telefonate in der Mailbox auflaufen. Dann
entscheiden Sie, ob und wann Sie zuriickrufen. Sie miissen im Urlaub auch nicht immer und jederzeit erreichbar
sein. Es geniigt, wenn das der Partner oder die Partnerin ist.

7. Rechtzeitig packen

Beginnen Sie vier, fiinf Tage vorm Reiseantritt mit dem Packen. Dann konnen Sie noch rechtzeitig etwas Neues
kaufen, wenn das alte Stiick doch nicht mehr passt, auBer Mode geraten ist oder vielleicht kaputt bzw. komplett
unauffindbar ist.

8. In Urlaubsstimmung kommen

Stimmen Sie sich bereits zu Hause auf den Urlaub ein. Zum Beispiel, indem Sie abends im Bett Reisefiithrer
schmokern oder sich in YouTube Filmchen iiber Ihr Urlaubsziel anschauen.

9. Den Urlaubsbeginn feiern

Sie haben es sich verdient! Also feiern Sie Thren Urlaubsbeginn auch. Zum Beispiel, indem Sie im Flugzeug ein
Glaschen Sekt trinken.

10. Lassen Sie das Selbstmanagement zuriick

Vergessen Sie im Urlaub alles, was Sie iiber das Thema Zeit- und Selbstmanagement gehort haben. Im Urlaub
gibt es nur eine ,wichtige” und ,dringliche Aufgabe: sich erholen.

11. Zeit fiir eine Pause

Ubertragen Sie das Leistungsdenken, dem Sie im Alltag huldigen, nicht auf Thren Urlaub. Sie miissen nicht jeden
Berg erklimmen und jedes Museum besuchen.

12. Pline sind da, um verworfen zu werden

Gestalten Sie Ihren Urlaub ,agil“. Arbeiten Sie kein starres, vorab formuliertes Urlaubsproramm ab. Machen Sie
das, wozu Sie gerade Lust und Laune haben — zum Beispiel nichts.

13. Nehmen Sie es leicht

Lassen Sie ,Fiinfe gerade sein“. Bei der Arbeit konnen Sie dem , Null-Fehler-Prinzip“ huldigen. Doch im Urlaub
sollten Sie ein ,easy living“ praktizieren. Sonst drgern Sie sich iiber jeden lahmen Kellner und zu warmen
Cocktail.

14. "Verlangern“ Sie Ihren Urlaub

Sagen Sie allen Personen, mit denen Sie nicht direkt zusammenarbeiten, dass Sie erst zwei Tage spéter
zurtickkehren. Sonst klingelt IThr Telefon nach der Riickkehr ohne Unterlass. Dann ist die Erholung im
Handumdrehen verflogen. Sie konnen sich in diesen ersten Tagen dann auch der Aufarbeitung dringender oder
liegengebliebener Aufgaben widmen.

15. Nehmen Sie etwas in den Alltag mit

Behalten Sie den Urlaub in Erinnerung. Stellen Sie ein Urlaubsfoto auf Ihren Schreibtisch. Oder laden Sie es als
Startbild auf Ihren PC und Ihre Smartphone. Dann kdnnen Sie noch ab und zu vom Meer oder den Bergen und
der Auszeit traumen.

Die Autorin
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Proximity Bias und die Psychologie der hybriden Teamarbeit

Sabine Prohaska | 20.06.23

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben einen psychologischen Ursprung in der
sogenannten Proximity Bias. Die sollte man beriicksichtigen, um gefiihlte oder reale Benachteiligungen und
Bevorzugungen in Teams zu vermeiden.

Thema: New Work - die neue Welt des Arbeitens

Hybrides Arbeiten und die Crux der Proximity Bias.

© Getty Images

Die Proximity Bias ist eine typische Herausforderung bei der hybriden und virtuellen
Zusammenarbeit. Mit diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns bezeichnet, die
dazu fithrt, dass wir das zu bevorzugen, was uns raumlich néher ist.

So mogen Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen raumlich niher sind, tendenziell mehr als jene, die weiter
entfernt von ihnen sind. Sofern diese ihnen nicht zu nahe treten. AuBerdem erachten sie deren Meinungen,
Wiinsche und Bediirfnisse oft als wichtiger und beziehen sie in der Folge eher in ihre Handlungen ein. Eine
raumliche Néhe kann also eine Bevorzugung bewirken — besonders im Vergleich mit dislozierten Personen, die
nicht so prasent sind und weniger Gehor finden.

Proximity Bias in Unternehmen

Dieses psychologische Phdnomen der Proximity Bias kann im Betriebsalltag unter anderem dazu fiihren, dass
Mitarbeitende im Homeoffice real benachteiligt werden oder sich, weil sie dieses Phdnomen kennen, zumindest
benachteiligt fiihlen.

Wie verbreitet Proximity Bias in Unternehmen ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die priméar im
Homeoffice oder fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann duBern diese recht haufig den Eindruck oder
Verdacht, dass im Betrieb Dinge besprochen und verabredet werden, von denen sie im Homeoffice nichts oder
nur am Rande etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb fiihlen sich nicht selten auBlen vor gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht
artikulieren, doch von einer personlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge des psychologischen
Wahrnehmungsphénomen Proximity Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns fiihrt.



Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spiiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias auBerdem zu der falschen Annahme
fiihren, Mitarbeitende, die im Biiro arbeiten, seien produktiver und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden
Teamkollegen.

Wird dieses Phanomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Biiro bereits aufgrund ihrer
bloBen Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer Fiihrungskriéfte genieBen und deshalb zum Beispiel auch
bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das heifit, sie werden aufgrund der groBeren Vertrautheit mit ihnen bei der
Verteilung von Verantwortlichkeiten, Beforderungen und Belohnungen eher berticksichtigt.

Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden zum Beispiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur
befiirchten, negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es das Bewusstsein der Fithrungskréfte, aber auch Mitarbeitenden fiir dieses psychologische
Phanomen zu schérfen, denn es spielt nicht nur in der Beziehung Fiihrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in
der Beziehung der Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.

Dem ,,Proximity Bias“ entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phédnomen entgegenwirken? Hier einige Tipps und Hinweise.
Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum Bewiéltigen seiner Risiken.

Fihrungskrifte sollten sich vor der Annahme hiiten, dass Mitarbeitende, die im Biiro sichtbar sind, zwangslaufig
produktiver, loyaler, effektiver usw. sind als diejenigen, die auBerhalb ihrer Sichtweite arbeiten. Zudem sollten
sie ihr Verhalten diesbeziiglich reflektieren.

Meetings sollten grundsitzlich, sofern moglich, mit allen Teammitgliedern — auf Augenhéhe — durchgefiihrt
werden, entweder bei personlichen Treffen oder per Video-Call.

Hybride MeetinFs, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im Betrieb befinden, und andere
zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sitzen, bergen Gefahren. Sie fithren schnell zu einer
~Zweiklassengesellschaft“, wenn sie nicht gut moderiert werden.

Fiir das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie in (Online-)Meetings oder im
Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mitzuteilen. Dann ist gewahrleistet, dass auch die Mitarbeitenden
im Homeoffice immer gut informiert und einbezogen sind und niemand vergessen wird.

Eine Liste kann Fiithrungskraften und Projektmanagern dabei helfen, einen Uberblick zu bewahren, wie oft und
wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern unabhingig von deren Arbeitsort kommuniziert haben. Das
beugt einem Vergessen von Einzelpersonen vor. Zudem kann diese Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir eine
relative Gleichbehandlung dienen.

Klare und transparente Kriterien fiir die Leistungsbeurteilung der Teammitgliedern, die systematisch angewandt
werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung von Mitarbeitenden in der personlichen Néhe entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst zumindest
mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und Leistungen sind. Gerade Mitarbeitende im Homeoffice benotigen
auch ein Bewusstsein dafiir, dass sie zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen miissen, um beim mobilen
Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in (Online-)Meetings als Fithrungskraft gezielt
auch einzelne Mitarbeitende fiir ihre Initiativen mit Thnen oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das wirkt sich
auch auf das Verhalten der anderen Teammitglieder aus.
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Wahrnehmungs- und Urteilsfehler bei der
hybriden Zusammenarbeit vermeiden

12.06.2023

Viele Probleme bei der
hybriden und virtuellen
Zusammenarbeit haben
einen psychologischen
Ursprung. Diesen sollte
man kennen, um fiir sich
selbst und andere die
optimale Lern- und

Arbeitsumgebung zu



schaffen. Mit diesem Thema befasst sich der Kommentar der
Wiener Trainer-Ausbilderin sowie New-Work- und Learning-

Beraterin Sabine Prohaska.

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben
einen psychologischen Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fir sich

selbst und andere die optimale Lern- und Arbeitsumgebung zu schaffen.

Eine typische Herausforderung bei der hybriden und virtuellen
Zusammenarbeit ist der sogenannte Proximity Bias. Mit diesem Begriff
wird eine Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns bezeichnet, die
dazu fuhrt, dass wir das zu bevorzugen, was uns rdumlich naher ist. So
mogen Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen raumlich naher sind,
tendenziell mehr als jene, die weiter entfernt von ihnen sind. AuBerdem
erachten sie ihre Meinungen sowie Wiinsche und Bedrfnisse oft als

wichtiger und beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Raumliche N&dhe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phdnomen kann im Betriebsalltag unter anderem
dazu fihren, dass Mitarbeitende im Homeoffice real benachteiligt
werden oder sich, weil sie dieses Phdnomen kennen, zumindest

benachteiligt fihlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen
spricht, die priméar im Homeoffice oder fern der Unternehmenszentrale
arbeiten. Dann duBern diese recht haufig den Eindruck oder Verdacht,
dass im Betrieb Dinge besprochen und verabredet werden, von denen
sie im Homeoffice nichts oder nur am Rande etwas mitbekommen.

Unter anderem deshalb fiihlen sich nicht selten auBen vor gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache,
dass sie einen solchen Verdacht artikulieren, doch von einer
personlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge des
psychologischen Wahrnehmungsphanomen Proximity Bias, das zu

besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns fiihrt.

Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spiiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias
auBerdem zu der falschen Annahme fiihren, Mitarbeitende, die im Biiro
arbeiten, seien produktiver und loyaler als ihre weiter entfernt
arbeitenden Teamkollegen. Wird dieses Phanomen ignoriert, riskieren

Unternehmen, dass Mitarbeitende im Biro bereits aufgrund ihrer bloBen



Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer Fiihrungskrafte genieBen und
deshalb zum Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das

heiBt, sie werden aufgrund der gréBeren Vertrautheit mit ihnen bei der
Verteilung von Verantwortlichkeiten, Beforderungen und Belohnungen

eher bertcksichtigt.

Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden zum Beispiel im
Homeoffice real registrieren oder auch nur befiirchten, negativ auf
deren Motivation aus. Deshalb gilt es das Bewusstsein der
Fihrungskréfte, aber auch Mitarbeitenden fiir dieses psychologische
Phd@nomen zu scharfen, denn es spielt nicht nur in der Beziehung
Fihrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in der Beziehung der

Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.
Dem ,,Proximity Bias” entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken? Hier einige

Tipps und Hinweise.

- Das Kennen und Erkennen dieses Phdnomens ist der erste Schritt zum

Bewadltigen seiner Risiken.

- Fihrungskréfte sollten sich vor der Annahme hiten, dass
Mitarbeitende, die im Biro sichtbar sind, zwangslaufig produktiver,
loyaler, effektiver usw. sind als diejenigen, die auBerhalb ihrer Sichtweite

arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten diesbezlglich reflektieren.

- Meetings sollten grundsatzlich, sofern mdglich, mit allen
Teammitgliedern — auf Augenhdhe — durchgefiihrt werden, entweder bei

personlichen Treffen oder per Video-Call.

- Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im
selben Raum im Betrieb befinden, und andere zuhause beispielsweise
am heimischen Rechner sitzen, bergen Gefahren. Sie flihren schnell zu

einer ,Zweiklassengesellschaft”, wenn sie nicht gut moderiert werden.

- Fir das Team wichtige Infos sollten stets allgemeinonline geteilt
werden statt sie in (Online-)Meetings oder im Vorbeigehen Teilgruppen
oder Einzelpersonen mitzuteilen. Dann ist gewahrleistet, dass auch die
Mitarbeitenden im Homeoffice immer gut informiert und einbezogen

sind und niemand vergessen wird.

- Eine Liste kann Fihrungskraften und Projektmanagern dabei helfen,
einen Uberblick zu bewahren, wie oft und wie lange sie mit den

einzelnen Teammitgliedern unabhangig von deren Arbeitsort



kommuniziert haben. Das beugt einem Vergessen von Einzelpersonen
vor. Zudem kann diese Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir eine

relative Gleichbehandlung dienen.

- Klare und transparente Kriterien fir die Leistungsbeurteilung der
Teammitgliedern, die systematisch angewandt werden, wirken einer
unbewussten Bevorzugung von Mitarbeitenden in der persénlichen

Nahe entgegen.
An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immerwieder zu
vermitteln, dass sie auch selbst zumindest mitverantwortlich sind, wie
sichtbar sie und Leistungen sind. Gerade Mitarbeitende im Homeoffice
bendtigen auchein Bewusstsein dafir, dass sie zuweilen auch selbst die
Initiative ergreifen miissen, um beim mobilen Arbeiten nicht in
Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in (Online-)Meetings als
Fihrungskraft gezielt auch einzelne Mitarbeitende fiir ihre Initiativen mit
Ihnen oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das wirkt sich auch auf

das Verhalten der anderen Teammitglieder aus.

Marktkommentar von Sabine Prohaska
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Wahrnehmungs- und Urteilsfehler bei
der hybriden Zusammenarbeit
vermeiden

by Fabienne Du Pont ¢ 25. Juli 2023

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben einen
psychologischen Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fiir sich selbst und
andere die optimale Lern- und Arbeitsumgebung zu schaffen.

Eine typische Herausforderung bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit ist der
sogenannte Proximity Bias. Mit diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung des
menschlichen Gehirns bezeichnet, die dazu fuhrt, dass wir das zu bevorzugen, was uns
raumlich naher ist. So mégen Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen raumlich
naher sind, tendenziell mehr als jene, die weiter entfernt von ihnen sind. AuRerdem
erachten sie ihre Meinungen sowie Winsche und Bedurfnisse oft als wichtiger und
beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Raumliche Ndhe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phanomen kann im Betriebsalltag unter anderem dazu fuhren,
dass Mitarbeitende im Homeoffice

e real benachteiligt werden oder
* sich, weil sie dieses Phanomen kennen, zumindest benachteiligt fuhlen.



Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die primar
im Homeoffice oder fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann dul3ern diese recht
haufig den Eindruck oder Verdacht, dass im Betrieb Dinge besprochen und verabredet
werden, von denen sie im Homeoffice nichts oder nur am Rande etwas mitbekommen.
Unter anderem deshalb fuhlen sich nicht selten aul3en vor gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie einen
solchen Verdacht artikulieren, doch von einer personlichen Verunsicherung. Auch dies
ist eine Folge des psychologischen Wahrnehmungsphanomen Proximity Bias, das zu
besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns fuhrt.

Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spuren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias aul3erdem zu
der falschen Annahme fihren, Mitarbeitende, die im Buro arbeiten, seien produktiver
und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden Teamkollegen. Wird dieses Phanomen
ignoriert, riskieren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Buro bereits aufgrund ihrer
bloRBen Anwesenheit ein hdheres Vertrauen ihrer Fihrungskrafte genielRen und deshalb
zum Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das heil3t, sie werden aufgrund
der groRBeren Vertrautheit mit ihnen bei der Verteilung von Verantwortlichkeiten,
Beforderungen und Belohnungen eher berucksichtigt. Das wirkt sich, sofern dies die
Mitarbeitenden zum Beispiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur befurchten,
negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es das Bewusstsein der FUhrungskrafte, aber auch Mitarbeitenden fur
dieses psychologische Phanomen zu scharfen, denn es spielt nicht nur in der Beziehung
Fuhrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in der Beziehung der Mitarbeitenden
untereinander eine Rolle.

Dem , Proximity Bias” entgegenwirken
Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken. Hier einige Tipps und Hinweise.

e Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum Bewaltigen
seiner Risiken.

e FUhrungskrafte sollten sich vor der Annahme huten, dass Mitarbeitende, die im
Buro sichtbar sind, zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver usw. sind als
diejenigen, die aulRerhalb ihrer Sichtweite arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten
diesbezlglich reflektieren.

» Meetings sollten grundsatzlich, sofern méglich, mit allen Teammitgliedern - auf



Augenhohe - durchgefuhrt werden, entweder bei personlichen Treffen oder per
Video-Call.

e Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im
Betrieb befinden, und andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner
sitzen, bergen Gefahren. Sie fuhren schnell zu einer ,Zweiklassengesellschaft”,
wenn sie nicht gut moderiert werden.

e FUr das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie
in (Online-)Meetings oder im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen
mitzuteilen. Dann ist gewahrleistet, dass auch die Mitarbeitenden im Homeoffice
immer gut informiert und einbezogen sind und niemand vergessen wird.

e Eine Liste kann Flhrungskraften und Projektmanagern dabei helfen, einen
Uberblick zu bewahren, wie oft und wie lange sie mit den einzelnen
Teammitgliedern unabhangig von deren Arbeitsort kommuniziert haben. Das
beugt einem Vergessen von Einzelpersonen vor. Zudem kann diese Ubersicht im
Konfliktfall als Beleg fur eine relative Gleichbehandlung dienen.

e Klare und transparente Kriterien fur die Leistungsbeurteilung der
Teammitgliedern, die systematisch angewandt werden, wirken einer unbewussten
Bevorzugung von Mitarbeitenden in der personlichen Nahe entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie
auch selbst zumindest mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und Leistungen sind.
Gerade Mitarbeitende im Homeoffice benoétigen auch ein Bewusstsein dafur, dass sie
zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen miussen, um beim mobilen Arbeiten nicht in
Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in (Online-)Meetings als FUhrungskraft
gezielt auch einzelne Mitarbeitende fur ihre Initiativen mit Ihnen oder Kollegen in einen
Dialog zu treten. Das wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen Teammitglieder aus.

Sabine Prohaska
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Als Coach in ,,Sowohl-als-auch-Kategorien“ denken

Durch das Online-Coachen haben sich die Interventionsmoéglichkeiten der Coaches stark erhoht. Diese gilt
es gezielt zu nutzen.
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Der Coachingmarkt hat sich fundamental gewandelt. Bis zum Ausbruch der Corona-Pandemie lautete
ein Glaubenssatz fast aller Coaching-Anbieter ,Coaching setzt ein persdnliches Treffen zwischen dem
Coach und dem Coachee, also der zu coachenden Person, voraus®.

Begrindet wurden die Vorbehalte gegen ein Online- oder Telefon-Coaching meist damit, dass ein
effektives Coaching eine von Vertrauen gepragte Beziehung zwischen den Prozessbeteiligten
voraussetze — unter anderem damit der Coachee offen Uiber seine Probleme und Angste spricht.

Coaching ist mehr als ein Reparatur-Instrument

Hinter dieser Annahme steckt ein Coachingverstandnis, das grundsatzlich von einem in der Person
bzw. Persdnlichkeit des Coachees verankerten Defizit ausgeht, das es sozusagen therapeutisch zu
bearbeiten gilt. Das Coaching wird also primar als ein Reparatur- und nicht als ein
Entwicklungsinstrument gesehen. Ein solches Coachingverstandnis mag im B2C-Bereich, wenn es um
das Ldsen manifester persdnlicher Probleme geht, partiell berechtigt sein, inwieweit dies aber im B2B-
Bereich der Fall ist, war auch schon vor der Corona-Pandemie fraglich — denn beim Business-



Coaching geht es oft schlicht darum, andere Menschen beim Ldsen fur sie neuer Aufgaben oder
Herausforderungen im Beruf zu unterstiitzen und zu begleiten.

Trotzdem hinterfragten die meisten Coaches ihre Vorbehalte gegen das Online-Coaching erst, als
corona-bedingt Prasenz-Coachings nicht mehr moglich waren. Das Wegbrechen ihrer bisherigen
Einnahmequellen veranlasste viele dazu, sich sozusagen lUber Nacht das erforderliche technische
Equipment zuzulegen, um kiinftig auch Online-Coachings anzubieten. Dabei sammelten sie die
Erfahrung, dass das Online-Coachen aus Sicht ihrer Kunden viele Vorziige hat (siehe Kasten). Diese
meldeten ihnen beispielsweise zurlick, dass Online-Coachings leichter in ihren Alltag integrierbar
seien; aulBerdem, dass diese oft eine ebenso hohe Wirkung wie Prasenz-Coachings hatten.

Coaches mussten viele Lernprozesse durchlaufen

Inzwischen haben die meisten Coaches eine gewisse Routine im Online-Coachen entwickelt. Sie
verfligen also Uber die nétige Digitalkompetenz und Erfahrung in der Nutzung der erforderlichen
Technik. In einem oft ernlichternden Lernprozess sammelten sie dabei jedoch zugleich die Erfahrung,
dass beim Online-Coachen aufgrund der anderen Rahmenbedingungen auch ein teils anderes
Vorgehen als beim Prasenz-Coaching nétig ist — unter anderem, um trotz der beschrankten
Wahrnehmung des Gegenubers eine Vertrauensbeziehung zum Coachee aufzubauen.

Vielen Coaches wurde zudem erst mit der Zeit bewusst, dass man auch beim Online-Coachen
geeignete Tools braucht, um mit den Coachees zum Beispiel

komplexe Sachverhalte zu analysieren,

« ihnen (Wirk-)Zusammenhange aufzuzeigen oder
« ihr Feedback einzuholen

und dass deren professioneller Einsatz eine gewisse Routine erfordert.

Hybride Coaching-Konzepte boomen

Eine wichtige Erkenntnis vieler Coaches war zudem: Beim klinftigen Gestalten von Coaching-Prozessen geht
es — anders als zunachst befiirchtet — nicht um ein ,entweder-oder®, sondern ein ,sowohl-als-auch®.
Das heildt, es gilt die verschiedenen Coachingformen vom Prasenz-Coaching, Gber das Online- und
Telefon-Coaching bis hin zum E-Mail-Coaching und sogar mittels Coaching-Apps themen- und
teilnehmerabhangig jeweils so zu kombinieren, dass sie

« aus Klientensicht die beste Input-Out-Relation erzielen sowie
» den Bedurfnissen des Coaches entsprechen.

Solche hybriden Coaching-Formate boomen aktuell nicht nur im B2B-Bereich. So finden zum Beispiel
Anwendung bei komplexen Coachingthemen, die auch eine Einstellungs- und Verhaltensanderung der
Coachees erfordern. Bei ihnen finden die ersten Treffen oft als Prasenzcoaching statt, um eine
personliche Vertrauensbeziehung aufzubauen. Steht diese jedoch, finden die Coachings zunehmend
virtuell statt, um Zeit und Geld zu sparen und da diese leichter in den Alltag der Coachees integrierbar
sind.

Oft niedrigere Hemmschwellen beim Online-Coaching

Nicht selten stellen Telefon- und Online-Coachings jedoch auch den Auftakt zu Iangerfristigen
Coaching-Prozessen dar. Die Praxis zeigt namlich: Wenn Personen ein akutes Problem haben, fir das
sie aus ihrer Warte rasch zumindest eine vorlaufige Lésung brauchen, praferieren sie es oft, zunachst



online mit einem Coach zu konferieren statt unmittelbar ein persénliches Treffen zu vereinbaren.

Ahnliches gilt fiir schambesetzte Themen. Bei ihnen fallt es Menschen oft leichter, sich zunéchst per
Telefon oder online einem Coach zu 6ffnen als bei einem personlichen Treffen — auch weil das
Coaching dann in einer flr sie gewohnten Umgebung stattfindet, in der sie sich sicher fiihlen. Zudem
kénnen sie das Coaching jederzeit abbrechen.

Zur Autorin

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Wiener Trainings- und Beratungsunternehmens seminar consult prohaska, das unter
anderem (Online-)Trainer und Coaches ausbildet und Unternehmen beim Einfiihren einer hybriden Lern- und Arbeitskultur
unterstiitzt. (Internet: www.seminarconsult.at)
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Proximity Bias: Aus den Augen, aus dem Sinn

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben einen psychologischen Ursprung. Zum Beispiel
kann rdumliche Nahe ungewollte eine Bevorzugung bewirken. Was der Proximity Bias ist und wie man ihn mindert.

von Sabine Prohaska + 05.07.2023

¥y f { in=&



Unsichtbare Mitarbeitende gehen manchmal vergessen und fiihlen sich deshalb haufig tibergangen. (Bild:
iStock)

Eine typische Herausforderung bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit ist der sogenannte Proximity Bias. Mit
diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns bezeichnet, die dazu fuhrt, dass wir das zu
bevorzugen, was uns raumlich naher ist. So moégen Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen raumlich naher sind,
tendenziell mehr als jene, die weiter entfernt von ihnen sind. Ausserdem erachten sie ihre Meinungen sowie Winsche und
Bediirfnisse oft als wichtiger und beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Raumliche Ndhe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phdnomen kann im Betriebsalltag unter anderem dazu fihren, dass Mitarbeitende im Homeoffice
benachteiligt werden oder sich, weil sie dieses Phanomen kennen, zumindest benachteiligt fihlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die primar im Homeoffice oder fern der
Unternehmenszentrale arbeiten. Dann dussern diese recht haufig den Eindruck oder Verdacht, dass im Betrieb Dinge
besprochen und verabredet werden, von denen sie im Homeoffice nichts oder nur am Rande etwas mitbekommen. Unter
anderem deshalb flihlen sich nicht selten aussen vor gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht artikulieren, doch
von einer persénlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge des psychologischen Wahrnehmungsphdanomen Proximity
Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns fuhrt.

Mitarbeitende im Homeoffice wollen Vertrauen spiiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias ausserdem zu der falschen Annahme fuhren,
Mitarbeitende, die im Buro arbeiten, seien produktiver und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden Teamkollegen. Wird
dieses Phanomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Biro bereits aufgrund ihrer blossen
Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer Fihrungskrafte geniessen und deshalb zum Beispiel auch bessere
(Aufstiegs-)Chancen haben. Das heisst, sie werden aufgrund der grosseren Vertrautheit mit ihnen bei der Verteilung von
Verantwortlichkeiten, Beférderungen und Belohnungen eher bertcksichtigt. Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden
zum Beispiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur beflrchten, negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es das Bewusstsein der Fihrungskrafte, aber auch Mitarbeitenden flr dieses psychologische Phanomen zu
scharfen, denn es spielt nicht nur in der Beziehung Fihrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in der Beziehung der
Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.



Dem «Proximity Bias» entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken. Hier einige Tipps und Hinweise.

Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum Bewaltigen seiner Risiken.

Fuhrungskrafte sollten sich vor der Annahme hiten, dass Mitarbeitende, die im Buro sichtbar sind,
zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver usw. sind als diejenigen, die ausserhalb ihrer Sichtweite
arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten diesbezUglich reflektieren.

Meetings sollten grundsatzlich, sofern méglich, mit allen Teammitgliedern - auf Augenhdhe - durchgefihrt
werden, entweder bei personlichen Treffen oder per Video-Call.

Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im Betrieb befinden, und
andere zuhause am heimischen Rechner sitzen, bergen Gefahren. Sie fiihren schnell zu einer
«Zweiklassengesellschaft», wenn sie nicht gut moderiert werden.

Fur das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie in (Online-)Meetings oder
im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mitzuteilen. Dann ist gewahrleistet, dass auch die
Mitarbeitenden im Homeoffice immer gut informiert und einbezogen sind und niemand vergessen wird.

Eine Liste kann Fihrungskraften und Projektmanagern dabei helfen, einen Uberblick zu bewahren, wie oft
und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern unabhangig von deren Arbeitsort kommuniziert
haben. Das beugt einem Vergessen von Einzelpersonen vor. Zudem kann diese Ubersicht im Konfliktfall als
Beleg fur eine relative Gleichbehandlung dienen.

Klare und transparente Kriterien flr die Leistungsbeurteilung der Teammitgliedern, die systematisch
angewandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung von Mitarbeitenden in der persénlichen Nahe
entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst zumindest
mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und Leistungen sind. Gerade Mitarbeitende im Homeoffice bendtigen auch ein
Bewusstsein dafur, dass sie zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen missen, um beim mobilen Arbeiten nicht in
Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in (Online-)Meetings als Fihrungskraft gezielt auch einzelne Mitarbeitende fur
ihre Initiativen mit hnen oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen
Teammitglieder aus.

Text: Sabine Prohaska
Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmen seminar consult
prohaska in Wien.
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Wahrnehmungs- und Urteilsfehler bei der hybriden Zusammenarbeit
vermeiden

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben einen psychologischen Ursprung. Diesen
sollte man kennen, um fiir sich selbst und andere die optimale Lern- und Arbeitsumgebung zu schaffen.
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Eine typische Herausforderung bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit ist der sogenannte Proximity
Bias. Mit diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns bezeichnet, die dazu fihrt,
dass wir das zu bevorzugen, was uns rdumlich naher ist. So mégen Menschen zum Beispiel Personen, die
ihnen raumlich naher sind, tendenziell mehr als jene, die weiter entfernt von ihnen sind. AuRerdem erachten
sie ihre Meinungen sowie Winsche und Bedurfnisse oft als wichtiger und beziehen sie eher in ihre
Handlungen ein.

Raumliche Nahe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phanomen kann im Betriebsalltag unter anderem dazu flihren, dass Mitarbeitende im
Homeoffice

« real benachteiligt werden oder
« sich, weil sie dieses Phanomen kennen, zumindest benachteiligt fihlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die primar im Homeoffice oder
fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann aufiern diese recht haufig den Eindruck oder Verdacht, dass
im Betrieb Dinge besprochen und verabredet werden, von denen sie im Homeoffice nichts oder nur am
Rande etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb flhlen sich nicht selten auRen vor gelassen.



Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht
artikulieren, doch von einer personlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge des psychologischen
Wahrnehmungsphanomen Proximity Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns
fuhrt.

Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spiiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias au3erdem zu der falschen Annahme
fuhren, Mitarbeitende, die im BUlro arbeiten, seien produktiver und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden
Teamkollegen. Wird dieses Phanomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Buro bereits
aufgrund ihrer bloRen Anwesenheit ein héheres Vertrauen ihrer Flihrungskrafte geniel3en und deshalb zum
Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das heildt, sie werden aufgrund der groferen Vertrautheit
mit ihnen bei der Verteilung von Verantwortlichkeiten, Beférderungen und Belohnungen eher beriicksichtigt.
Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden zum Beispiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur
beflirchten, negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es das Bewusstsein der Fuhrungskrafte, aber auch Mitarbeitenden fir dieses psychologische
Phanomen zu scharfen, denn es spielt nicht nur in der Beziehung Flhrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in
der Beziehung der Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.

Dem ,,Proximity Bias“ entgegenwirken
Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken. Hier einige Tipps und Hinweise.

o Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum Bewaltigen seiner Risiken.

« Flhrungskrafte sollten sich vor der Annahme huten, dass Mitarbeitende, die im Buro sichtbar sind,
zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver usw. sind als diejenigen, die aulderhalb ihrer Sichtweite
arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten diesbeziiglich reflektieren.

Meetings sollten grundsatzlich, sofern moglich, mit allen Teammitgliedern — auf Augenhdhe —
durchgefiihrt werden, entweder bei personlichen Treffen oder per Video-Call.

Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im Betrieb befinden,
und andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sitzen, bergen Gefahren. Sie fiihren
schnell zu einer ,Zweiklassengesellschaft’, wenn sie nicht gut moderiert werden.

« Fir das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie in (Online-)Meetings
oder im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mitzuteilen. Dann ist gewahrleistet, dass auch
die Mitarbeitenden im Homeoffice immer gut informiert und einbezogen sind und niemand vergessen
wird.

Eine Liste kann Fiihrungskraften und Projektmanagern dabei helfen, einen Uberblick zu bewahren, wie
oft und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern unabhangig von deren Arbeitsort kommuniziert
haben. Das beugt einem Vergessen von Einzelpersonen vor. Zudem kann diese Ubersicht im
Konfliktfall als Beleg fiir eine relative Gleichbehandlung dienen.

Klare und transparente Kriterien fur die Leistungsbeurteilung der Teammitgliedern, die systematisch
angewandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung von Mitarbeitenden in der personlichen
Nahe entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst zumindest

mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und Leistungen sind. Gerade Mitarbeitende im Homeoffice bendtigen
auch ein Bewusstsein dafur, dass sie zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen missen, um beim mobilen

Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in (Online-)Meetings als Fihrungskraft gezielt
auch einzelne Mitarbeitende fur ihre Initiativen mit Ihnen oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das wirkt



Offiziclles Magazin g%
des Wetthewerbes
JGrofler Preds

des Mittelstandes™

PIFMAGAZIN

14.07.2023
Kultur & Lifestyle

Lachen ist gesund
Mit Humor neue Perspektiven eroffnen.
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Manchmal geraten wir — beruflich und privat — in Gesprachssituationen, in denen scheinbar nichts mehr
geht. Dann ist Humor haufig ein probates Mittel, um die Spannung zu |6sen und das Gesprach in neue
Bahnen zu lenken.

,Lachen ist gesund.” Diese Volksweisheit hat einen wahren Kern. Das belegen zahlreiche
wissenschaftliche Studien. Lachen kann Schmerzen lindern, das Immunsystem starken und
Heilungsprozesse beschleunigen.

Doch Humor heilt nicht nur, er wirkt auch entkrampfend — zum Beispiel in Gesprachen und Situationen,
in denen alles festgefahren scheint. Zum Beispiel, wenn der Lebenspartner sich Gberfordert flhlt. Oder
wenn ein Kollege in einem Stimmungstief steckt. Dann kann eine humorvolle Aussage die Situation
entscharfen und neue Perspektiven eréffnen. Denn Humor schafft eine emotionale Distanz zu
Problemen und lasst sie in einem helleren Licht erscheinen. Und er 16st die Zuversicht aus, die zum
Bewaltigen von Problemen ndétig ist.



Doch Vorsicht! Falsch eingesetzt wirkt Humor destruktiv. Steht zum Beispiel die Beziehung zum
Gegenuber auf wackeligen Flissen, wird ein Scherz schnell als Schadenfreude oder als mangelndes
Mitgefihl empfunden. Doch stimmen die Voraussetzungen, dann ist Humor als ,Spannungsléser” sehr
wirkungsvoll. Deshalb seien hier einige Methoden vorgestellt, wie Sie mit ihm schwierige
(Gesprachs-)Situationen meistern.

Methode 1: das Welt- oder Selbstbild sanft karikieren

Eine Technik, die wir bei Freunden und Verwandten, oft intuitiv anwenden, ist das ,liebevoll auf die
Schippe nehmen®. Ein Beispiel: Ein Ehemann jammert seit Tagen, er werde alt und gebrechlich. Seine
Frau hort ihm geduldig zu, versucht ihn vom Gegenteil zu liberzeugen und bemitleidet ihn — ohne Erfolg.
Intuitiv greift sie deshalb irgendwann zur ,Medizin Humor®. Sie erwidert auf sein Jammern
augenzwinkernd: ,Ich habe mich schon fiir einen Kurs ,Pflege von alteren Angehérigen angemeldet.
AuRerdem sollten wir dir einen Rollstuhl besorgen...*

Die Frau steigt also in das Welt- und Selbstbild ihres Ehemanns ein und tberzeichnet es. Dadurch wird
ihm im Idealfall klar, dass sein Selbstmitleid iberzogen ist, und er denkt Gber sein Verhalten nach.

Ein Beispiel aus dem Berufsalltag: Sachbearbeiter Miller vertraut seiner Fihrungskraft an, er leide
darunter, dass er so gutmditig sei und zu oft vorschnell ,Ja“ sage. Und dies nutzten seine Kollegen aus.
Immer wieder wurden Arbeiten bei ihm abgeladen. Hier konnte eine humorvolle Intervention seines
Chefs sein — vorausgesetzt die Beziehung stimmt: ,Herr Muller, lhre Kollegen freuen sich sicher dartber,
dass Sie so hilfsbereit wie ein Heiliger sind. Ich mochte Sie jedoch daran erinnern, dass das Leben der
Heiligen friiher meist grausam endete. Bevor Sie einen Burnout erleiden, empfehle ich lhnen ...“ Eine
solche Uberzeichnung kénnte ein AnstoB fiir eine Verhaltensénderung sein.

Methode 2: Negatives umdeuten

Ist ein Glas halb leer oder halb voll? Das ist Ansichtssache! Denn wenn wir eine (scheinbar) negative
Situation aus einem anderen positiveren Blickwinkel betrachten, dann erscheint sie meist in einem
helleren Licht. Dieses Umdeuten fallt uns in Krisensituationen aber oft schwer. Denn dann stecken wir in
einer Perspektive fest. Also brauchen wir einen Anstof3 von aulen.

Ein Beispiel: Frau Miller, eine 45-jahrige Burokauffrau, lasst sich beraten. Denn sie ist seit einem Jahr
arbeitslos und voéllig frustriert. Sie wird zwar regelmaflig zu Bewerbungsgesprachen eingeladen, erhalt
aber nie eine Zusage. Die Atmosphére in der Beratung wird immer disterer, je langer Frau Muller
erzahlt. Und nebenbei klagt sie auch noch darliber, dass sie Single sei und gerne wieder einen Partner
hatte. An diesem Punkt ergreift die Beraterin das Wort und fragt Frau Mdlller: ,Flhren Sie die meisten
Vorstellungsgesprache mit Mannern?“ Diese erwidert erstaunt: ,Ja“. Daraufhin schlagt die Beraterin vor:
,Betrachten Sie die Bewerbungsgesprache doch als ,Blind Dates’. Nehmen Sie den Interviewer ebenfalls
unter die Lupe: Tragt er einen Ehering? Halt er beim Sprechen Blickkontakt? Ist er ein sportlicher Typ?“
Zum ersten Mal in der Beratungsstunde muss Frau Miller herzhaft lachen.

Dieses Umdeuten hat zumindest die Beratungssituation aufgelockert. Vielleicht hat es aber auch eine
nachhaltigere Wirkung. Vielleicht denkt Frau Miller im nachsten Bewerbungsgesprach an das Stichwort
.Partnersuche“ und geht entspannter ins Gesprach. Dadurch verbessert sich ihre Ausstrahlung und ihre
Chance auf eine Jobzusage steigt.

Methode 3: das Problem verschlimmern
Ein weiteres Mittel, um festgefahrene Sichtweisen zu |6sen, sind paradoxe Fragen und Aussagen. Also



statt zu fragen ,Wie 16sen wir das Problem?* beispielsweise zu fragen: ,Wie verscharfen wir das
Problem?“ Das I0st beim Gegenuber oft eine problemlésende Gegenreaktion aus. Eine Erfahrung, die
auch Eltern oft sammeln: Bitten sie ihre Kinder, mit dem Schreien aufzuhoren, bewirkt dies oft nichts.
Fordern sie ihre Kinder hingegen auf, noch lauter zu schreien, herrscht bald Ruhe.

Fragen Sie lhre ,jammernden® oder ,schwarz-sehenden® Gesprachspartner also zum Beispiel: ,Was
musstest Du tun, damit Du endlich einen Burnout erleidest?“ Oder: ,Wie erreichen Sie todsicher, dass lhr
Chef Sie entlasst?”

Methode 4: dem “Gummibaum*® lauschen

Hilfreich ist oft auch eine Betrachtung von auf3en und sich beispielsweise zu fragen: ,Wie sehen mich
andere?“ Auch hierdurch eréffnen sich neue Sichtweisen und werden Reflexionsprozesse in Gang
gesetzt — eine wichtige Voraussetzung, um festgefiigte Denk- und Verhaltensstrukturen aufzubrechen.

Stellen Sie also zuweilen Fragen wie: ,Was glauben Sie, was lhr Kollege x Uber dieses Problem denkt?*
Oder: ,Was wirde Ihr Chef zu diesem Problem sagen?". Oder: ,Was wiirde Ihnen lhre Mutter in dieser
Situation raten?"

Zu diesen eher ernsten Fragen gibt es humorvolle Alternativen wie: ,Was wirde mir der Gummibaum in
Ihrem Biro tUber die Kommunikation in Ihrer Abteilung erzdhlen?* Oder: ,Wie wirde lhre Katze Sie
beschreiben?*

Humor nur selektiv und gezielt einsetzen

All diese Methoden, um einer Person eine neue Sichtweise zu eroéffnen, haben eins gemein: Es ist
enorm wichtig, ein Gespur dafiir zu haben, wann sie genutzt werden kdnnen. Denn humorvoll gemeinte
Aussagen kdnnen auch verletzend wirken. Priifen Sie deshalb, bevor Sie in heiklen
(Gesprachs-)Situationen auf die ,Medizin Humor* setzen, genau:

e Wie tragfahig ist die Beziehung zu meinem Gegenilber?
¢ In welcher mentalen Verfassung ist er? Und:
e Was verrat mir seine Korpersprache?

Ist er beispielsweise kurz vorm ,Platzen®, dann verzichten Sie auf Humor. Setzen Sie Humor generell nur
ein, wenn Sie todsicher sind: Dies ist der Situation und Beziehung angemessen. Denn Humor ist kein
einfach zu handhabendes Interventionsinstrument. Doch manchmal — und mit der erforderlichen Ubung —
ein sehr wirkungsvolles.



Als Coach in ,Sowohl-als-auch-Kategorien”
denken

Von Sabine Prohaska - 21. Juli 2023

Als Coach in ,Sowohl-als-auch-Kategorien" denken - Foto: © VectorMine - stock.adobe.com

Durch das Online-Coachen haben sich die Interventionsmdéglichkeiten der Coaches
stark erhoht. Diese gilt es gezielt zu nutzen. ,,Coaching setzt ein persénliches Treffen
zwischen dem Coach und dem Coachee, also der zu coachenden Person, voraus.” So
lautete lange Zeit ein zentraler Glaubenssatz fast aller Coaching-Anbieter.
Entsprechend reserviert standen sie dem Online- und Telefon-Coaching gegentiber.

Doch dann kam Corona und plétzlich waren Prasenz-Coachings nicht mehr moglich.
Das heiBt, die Einnahmen der Coaches brachen weg. Das veranlasste viele dazu, sich
sozusagen uber Nacht das erforderliche technische Equipment zuzulegen, um kunftig
auch Online-Coachings anzubieten. Dabei sammelten sie wider alle Erwartung die
Erfahrung, dass das Online-Coachen aus Sicht ihrer Kunden viele Vorzlge hat (siehe
Kasten). Diese meldeten ihnen beispielsweise zurtick, dass Online-Coachings leichter
in ihren Alltag integrierbar seien; aullerdem, dass diese oft eine ebenso hohe Wirkung
wie Prasenz-Coachings hatten.

‘ EXTRA: Coaching und Supervision statt Firmenwagen? ’

Die Coaches haben viele Lernprozesse durchlaufen

Inzwischen haben die meisten Coaches eine gewisse Routine im Online-Coachen
entwickelt. Sie verfugen also Uber die notige Digitalkompetenz und Erfahrung in
der Nutzung der erforderlichen Technik. Zugleich sammelten sie jedoch die
Erfahrung, dass beim Online-Coachen aufgrund der anderen Rahmenbedingungen
auch ein teils anderes Vorgehen als beim Prasenz-Coaching nétig ist - unter
anderem, um trotz der beschrankten Wahrnehmung des Gegenlbers eine



Vertrauensbeziehung zum Coachee aufzubauen.

Zudem haben inzwischen die meisten Coaches erkannt, dass man auch beim Online-
Coachen geeignete Tools bendtigt, um mit den Coachees zum Beispiel

+ komplexe Sachverhalte zu analysieren,
¢ ihnen (Wirk-)Zusammenhange aufzuzeigen oder

e ihr Feedback einzuholen.

‘ EXTRA: Business Coachings: 5 Tipps fur die Suche nach guten Coaches

Hybride Coaching-Konzepte boomen

Ihre wichtigste Erkenntnis war jedoch: Beim kiinftigen Gestalten von Coaching-
Prozessen geht es - anders als zunachst befiirchtet - nicht um ein ,,entweder-
oder”, sondern ein ,sowohl-als-auch”. Das heil3t, es gilt die verschiedenen
Coachingformen vom Prasenz-Coaching, Uber das Online- und Telefon-Coaching bis
hin zum E-Mail-Coaching und sogar mittels Coaching-Apps themen- und
teilnehmerabhdngig jeweils so zu kombinieren, dass sie

« aus Klientensicht die beste Input-Out-Relation erzielen sowie

 den Bedirfnissen des Coaches entsprechen.

Solche hybriden Coaching-Formate boomen aktuell nicht nur im B2B-Bereich. So
finden zum Beispiel Anwendung bei komplexen Coachingthemen, die auch eine
Einstellungs- und Verhaltensanderung der Coachees erfordern. Bei ihnen finden
die ersten Treffen oft als Prasenz-Coaching statt, um eine personliche
Vertrauensbeziehung aufzubauen. Steht diese, finden die Coachings jedoch
zunehmend virtuell statt, auch um Zeit und Geld zu sparen.

‘ EXTRA: Warum Business-Coaching eine gute Investition fur dein Unternehmen ist

Oft niedrigere Hemmschwellen beim Online-
Coaching

Nicht selten starten langere Coaching-Prozesse jedoch auch mit Telefon- und Online-
Coachings. Die Praxis zeigt namlich: Wenn Personen ein akutes Problem haben, fur
das sie aus ihrer Warte rasch zumindest eine vorlaufige Lésung brauchen, praferieren
sie es oft, zunachst online mit einem Coach zu konferieren.

Ahnliches gilt fir schambesetzte Themen. Bei ihnen fillt es Menschen oft leichter,
sich zunachst per Telefon oder online einem Coach zu 6ffnen als bei einem
personlichen Treffen - auch weil das Coaching dann in einer fiur sie gewohnten
Umgebung stattfindet, in der sie sich sicher fiihlen.
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Management
Tiicken hybrider Zusammenarbeit

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen
Zusammenarbeit haben einen psychologischen
Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fir sich selbst
und andere die beste Lern- und Arbeitsumgebung zu
schaffen.

(Bild: deagreez - AdobeStock)



Eine typische Herausforderung bei der hybriden und virtuellen
Zusammenarbeit ist der sogenannte Proximity Bias. Mit
diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung des menschlichen
Gehirns bezeichnet, die dazu fiihrt, dass wir das bevorzugen,

was uns raumlich naher ist. So mégen Menschen zum

Beispiel Personen, die ihnen raumlich naher sind, tendenziell
mehr als jene, die weiter entfernt von ihnen sind. AuBerdem
erachten sie ihre Meinungen sowie Wiinsche und Bedurfnisse
oft als wichtiger und beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Raumliche Ndhe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phanomen kann im Betriebsalltag unter
anderem dazu fiihren, dass Mitarbeitende im Homeoffice real
benachteiligt werden oder sich, weil sie dieses Phanomen
kennen, zumindest benachteiligt fuhlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit
Menschen spricht, die primar im Homeoffice oder fern der
Unternehmenszentrale arbeiten. Dann dufRern diese recht
haufig den Eindruck oder Verdacht, dass im Betrieb Dinge



besprochen und verabredet werden, von denen sie im
Homeoffice nichts oder nur am Rande etwas mitbekommen.
Unter anderem deshalb fuhlen sich nicht selten auRen vor

gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die
Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht artikulieren, doch
von einer personlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge
des psychologischen Wahrnehmungsphanomens Proximity
Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen
Gehirns fuhrt.

Mitarbeitende im Homeoffice wollen Vertrauen
spuren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der
Proximity Bias aul3erdem zu der falschen Annahme fuhren,
Mitarbeitende, die im Buro arbeiten, seien produktiver und
loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden Teamkollegen. Wird
dieses Phanomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass
Mitarbeitende im Buro bereits aufgrund ihrer blof3en
Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer Fihrungskrafte
geniellen und deshalb zum Beispiel auch bessere
(Aufstiegs-)Chancen haben. Das heift, sie werden aufgrund der
groBeren Vertrautheit mit ihnen, eher bericksichtigt, wenn
Verantwortlichkeiten, Beférderungen und Belohnungen verteilt
werden. Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden zum
Beispiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur
beflirchten, negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es, das Bewusstsein der Flihrungskrafte, aber auch
Mitarbeitenden fur dieses psychologische Phanomen zu
scharfen, denn es spielt nicht nur in der Beziehung
Fuhrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in der Beziehung der
Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.



Dem Proximity Bias entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken? Hier
einige Tipps und Hinweise.

e Das Phanomen zu kennen und zu erkennen, ist der erste
Schritt seine Risiken zu bewaltigen.

e Flhrungskrafte sollten sich vor der Annahme hiten, dass
Mitarbeitende, die im Buro sichtbar sind, zwangslaufig
produktiver, loyaler, effektiver oder Ahnliches sind als
diejenigen, die aulRerhalb ihrer Sichtweite arbeiten. Zudem
sollten sie ihr Verhalten diesbezuglich reflektieren.
Meetings sollten grundsatzlich, sofern moglich, mit allen
Teammitgliedern —auf Augenhohe — durchgefuhrt werden,
entweder bei personlichen Treffen oder per Video-Call.

e Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum
Beispiel im selben Raum im Betrieb befinden, und andere
zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sitzen,
bergen Gefahren. Sie fiihren schnell zu einer
»Zweiklassengesellschaft®, wenn sie nicht gut moderiert
werden.

e Wichtige Infos fiir das Team sollten stets allgemein
online geteilt werden, statt sie in (Online-)Meetings oder
im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen



mitzuteilen. Dann ist gewahrleistet, dass auch die
Mitarbeitenden im Homeoffice immer gut informiert und
einbezogen sind und niemand vergessen wird.

e Eine Liste kann Flihrungskraften und Projektmanagern
dabei helfen, einen Uberblick zu bewahren, wie oft und wie
lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern unabhangig
von deren Arbeitsort kommuniziert haben. Das beugt vor,
Einzelpersonen zu vergessen. Zudem kann diese Ubersicht
im Konfliktfall als Beleg fur eine relative Gleichbehandlung
dienen.

¢ Klare und transparente Kriterien fur die
Leistungsbeurteilung der Teammitglieder, die systematisch
angewandt werden, wirken einer unbewussten
Bevorzugung von Mitarbeitenden in der personlichen Nahe
entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden
appellieren

Wichtig ist aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu
vermitteln, dass sie auch selbst zumindest mitverantwortlich
sind, wie sichtbar sie und ihre Leistungen sind. Gerade
Mitarbeitende im Homeoffice bendtigen auch ein Bewusstsein
dafir, dass sie zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen
mussen, um beim mobilen Arbeiten nicht in Vergessenheit zu
geraten. Fihrungskrafte sollten deshalb in (Online-)Meetings
gezielt einzelne Mitarbeitende loben, fur ihre Initiative mit
ihnen oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das wirkt sich
auch auf das Verhalten der anderen Teammitglieder aus.
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Wahrnehmungs- und Urteilsfehler bei hybrider Zusammenarbeit

21.8.2023 - Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben einen psychologis
Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fiir sich selbst und andere die optimale Lern- und
Arbeitsumgebung zu schaffen. — Ein Gastbeitrag von Unternehmensberaterin Sabine Prohaska.

Eine typische Herausforderung bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbei
der sogenannte ,Proximity Bias*.

Mit diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns bezei
die dazu fuhrt, dass wir das zu bevorzugen, was uns raumlich naher ist.

So mbégen Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen raumlich naher sind,
tendenziell mehr als jene, die weiter entfernt von ihnen sind.

AuRerdem erachten sie ihre Meinungen sowie Wiinsche und Bedurfnisse oft al
wichtiger und beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Raumliche Nahe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phanomen
kann im Betriebsalltag unter
anderem dazu fiihren, dass
Mitarbeitende im Homeoffice

B real benachteiligt werden oder

B sich, weil sie dieses Phanomen
kennen, zumindest benachteiligt
flhlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist,
zeigt sich, wenn man mit Menschen
spricht, die primar im Homeoffice
oder fern der Unternehmenszentrale
arbeiten.

. . A Autorin Sabine Prohaska
Dann auflern diese recht haufig den (Bild: Prohaska)

Eindruck oder Verdacht, dass im
Betrieb Dinge besprochen und

verabredet werden, von denen sie im Homeoffice nichts oder nur am Rande et
mitbekommen. Unter anderem deshalb flihlen sich nicht selten auen vor gelas

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass
einen solchen Verdacht artikulieren, doch von einer persdnlichen Verunsicheru
Auch dies ist eine Folge des psychologischen Wahrnehmungsphanomens Pro>»
Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns fiihrt.



Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spiiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias au3erdt
der falschen Annahme fiihren, Mitarbeiter, die im Blro arbeiten, seien produkti
und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden Teamkollegen.

Wird dieses Phanomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass Mitarbeiter im B
bereits aufgrund ihrer bloRen Anwesenheit ein héheres Vertrauen ihrer
Fihrungskrafte genief3en und deshalb zum Beispiel auch bessere
(Aufstiegs-)Chancen haben. Das heifdt, sie werden aufgrund der groBeren
Vertrautheit mit ihnen bei der Verteilung von Verantwortlichkeiten, Beférderung:
Belohnungen eher bertcksichtigt.

Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeiter zum Beispiel im Homeoffice real
registrieren oder auch nur befiirchten, negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es, das Bewusstsein der Fuhrungskrafte, aber auch Mitarbeiter fur
dieses psychologische Phédnomen zu schérfen, denn es spielt nicht nur in der
Beziehung Fuhrungskraft—Mitarbeiter, sondern auch in der Beziehung der Mital
untereinander eine Rolle.

Dem ,,Proximity Bias“ entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken? Hier einige Tipps und
Hinweise.

B Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum
Bewaltigen seiner Risiken.

B Fuhrungskrafte sollten sich vor der Annahme hiiten, dass Mitarbeiter, die im
sichtbar sind, zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver usw. sind als dieje
die auBerhalb ihrer Sichtweite arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten
diesbeziiglich reflektieren.

B Meetings sollten grundsatzlich, sofern méglich, mit allen Teammitgliedern —
Augenhodhe — durchgefiihrt werden, entweder bei personlichen Treffen oder
Video-Call.

B Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben F
im Betrieb befinden, und andere zuhause beispielsweise am heimischen Re
sitzen, bergen Gefahren. Sie fiihren schnell zu einer ,Zweiklassengesellschi
wenn sie nicht gut moderiert werden.

B Fir das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden, st:
in (Online-)Meetings oder im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen
mitzuteilen. Dann ist gewahrleistet, dass auch die Mitarbeiter im Homeoffice
immer gut informiert und einbezogen sind und niemand vergessen wird.

B Eine Liste kann FUhrungskraften und Projektmanagern dabei helfen, einen
Uberblick zu bewahren, wie oft und wie lange sie mit den einzelnen
Teammitgliedern unabhangig von deren Arbeitsort kommuniziert haben. Das
einem Vergessen von Einzelpersonen vor. Zudem kann diese Ubersicht im
Konfliktfall als Beleg fir eine relative Gleichbehandlung dienen.

H Klare und transparente Kriterien fur die Leistungsbeurteilung der Teammitgli
die systematisch angewandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugur
Mitarbeitern in der persénlichen Nahe entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeiter appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, da
auch selbst zumindest mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und Leistungen ¢

Gerade Mitarbeiter im Homeoffice benétigen auch ein Bewusstsein dafiir, dass
zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen miissen, um beim mobilen Arbeiter
in Vergessenheit zu geraten.

Loben Sie deshalb in (Online-)Meetings als Fiihrungskraft gezielt auch einzelne
Mitarbeiter fur ihre Initiativen, mit Innen oder Kollegen in einen Dialog zu treten
wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen Teammitglieder aus.

Sabine Prohaska

Die Autorin ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmens Seminar
Consult Prohaska, Wien, das unter anderem (Online-) Trainer und Coaches aus
und Unternehmen beim Einfiihren einer hybriden Lern- und Arbeitskultur unter:
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Als Coach in ,,Sowohl-als-auch-Kategorien®
denken

by Fabienne Du Pont e 21. August 2023

Durch das Online-Coachen haben sich die Interventionsméglichkeiten der Coaches stark
erhoht. Diese gilt es gezielt zu nutzen.

Der Coachingmarkt hat sich fundamental gewandelt. Bis zum Ausbruch der Corona-Pandemie
lautete ein Glaubenssatz fast aller Coaching-Anbieter ,Coaching setzt ein persdnliches Treffen
zwischen dem Coach und dem Coachee, also der zu coachenden Person, voraus".

Begrundet wurden die Vorbehalte gegen ein Online- oder Telefon-Coaching meist damit, dass ein
effektives Coaching eine von Vertrauen gepragte Beziehung zwischen den Prozessbeteiligten
voraussetze - unter anderem damit der Coachee offen tber seine Probleme und Angste spricht.



Coaching ist mehr als ein Reparatur-Instrument

Hinter dieser Annahme steckt ein Coachingverstandnis, das grundsatzlich von einem in der Person
bzw. Personlichkeit des Coachees verankerten Defizit ausgeht, das es sozusagen therapeutisch zu
bearbeiten gilt. Das Coaching wird also primar als ein Reparatur- und nicht als ein
Entwicklungsinstrument gesehen. Ein solches Coachingverstandnis mag im B2C-Bereich, wenn es
um das Lésen manifester personlicher Probleme geht, partiell berechtigt sein, inwieweit dies aber
im B2B-Bereich der Fall ist, war auch schon vor der Corona-Pandemie fraglich - denn beim
Business-Coaching geht es oft schlicht darum, andere Menschen beim Ldsen fiur sie neuer
Aufgaben oder Herausforderungen im Beruf zu unterstitzen und zu begleiten.

Trotzdem hinterfragten die meisten Coaches ihre Vorbehalte gegen das Online-Coaching erst, als
corona-bedingt Prasenz-Coachings nicht mehr méglich waren. Das Wegbrechen ihrer bisherigen
Einnahmequellen veranlasste viele dazu, sich sozusagen uber Nacht das erforderliche technische
Equipment zuzulegen, um kinftig auch Online-Coachings anzubieten. Dabei sammelten sie die
Erfahrung, dass das Online-Coachen aus Sicht ihrer Kunden viele Vorzlge hat (siehe Kasten). Diese
meldeten ihnen beispielsweise zurlck, dass Online-Coachings leichter in ihren Alltag integrierbar
seien; auRerdem, dass diese oft eine ebenso hohe Wirkung wie Prasenz-Coachings hatten.

Coaches mussten viele Lernprozesse durchlaufen

Inzwischen haben die meisten Coaches eine gewisse Routine im Online-Coachen entwickelt. Sie
verfugen also Uber die noétige Digitalkompetenz und Erfahrung in der Nutzung der erforderlichen
Technik. In einem oft erntichternden Lernprozess sammelten sie dabei jedoch zugleich die
Erfahrung, dass beim Online-Coachen aufgrund der anderen Rahmenbedingungen auch ein teils
anderes Vorgehen als beim Prasenz-Coaching notig ist - unter anderem, um trotz der
beschrankten Wahrnehmung des Gegenubers eine Vertrauensbeziehung zum Coachee
aufzubauen.

Vielen Coaches wurde zudem erst mit der Zeit bewusst, dass man auch beim Online-Coachen
geeignete Tools braucht, um mit den Coachees zum Beispiel

e komplexe Sachverhalte zu analysieren,
e ihnen (Wirk-)Zusammenhange aufzuzeigen oder
e ihr Feedback einzuholen

und dass deren professioneller Einsatz eine gewisse Routine erfordert.
Hybride Coaching-Konzepte boomen

Eine wichtige Erkenntnis vieler Coaches war zudem: Beim kunftigen Gestalten von Coaching-
Prozessen geht es - anders als zundchst beflirchtet - nicht um ein ,entweder-oder”, sondern ein
~Sowohl-als-auch”. Das heil3t, es gilt die verschiedenen Coachingformen vom Prasenz-Coaching,
Uber das Online- und Telefon-Coaching bis hin zum E-Mail-Coaching und sogar mittels Coaching-
Apps themen- und teilnehmerabhangig jeweils so zu kombinieren, dass sie



e aus Klientensicht die beste Input-Out-Relation erzielen sowie

» den Bedurfnissen des Coaches entsprechen.

Solche hybriden Coaching-Formate boomen aktuell nicht nur im B2B-Bereich. So finden zum
Beispiel Anwendung bei komplexen Coachingthemen, die auch eine Einstellungs- und
Verhaltensanderung der Coachees erfordern. Bei ihnen finden die ersten Treffen oft als
Prasenzcoaching statt, um eine personliche Vertrauensbeziehung aufzubauen. Steht diese jedoch,
finden die Coachings zunehmend virtuell statt, um Zeit und Geld zu sparen und da diese leichter in
den Alltag der Coachees integrierbar sind.

Oft niedrigere Hemmschwellen beim Online-Coaching

Nicht selten stellen Telefon- und Online-Coachings jedoch auch den Auftakt zu langerfristigen
Coaching-Prozessen dar. Die Praxis zeigt namlich: Wenn Personen ein akutes Problem haben, fur
das sie aus ihrer Warte rasch zumindest eine vorlaufige LOsung brauchen, praferieren sie es oft,
zunachst online mit einem Coach zu konferieren statt unmittelbar ein personliches Treffen zu
vereinbaren.

Ahnliches gilt fir schambesetzte Themen. Bei ihnen fallt es Menschen oft leichter, sich zunachst
per Telefon oder online einem Coach zu 6ffnen als bei einem persénlichen Treffen - auch weil das
Coaching dann in einer fur sie gewohnten Umgebung stattfindet, in der sie sich sicher fuhlen.
Zudem koénnen sie das Coaching jederzeit abbrechen.

Sabine Prohaska

Zur Autorin: Sabine Prohaska ist Inhaberin des Wiener Trainings- und Beratungsunternehmens
seminar consult prohaska, das unter anderem (Online-)Trainer und Coaches ausbildet und
Unternehmen beim Einfuhren einer hybriden Lern- und Arbeitskultur unterstutzt. (Internet:

www.seminarconsult.at
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Wahrnehmungs- und Urteilsfehler bei hybrider
Zusammenarbeit
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Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben einen psychologischen Ursprung.
Di}(lesgfn sollte man kennen, um fiir sich selbst und andere die optimale Lern- und Arbeitsumgebung zu
schaffen.

Virtuelle und hybride Zusammenarbeit ist spitestens seit der Covid-Pandemie ein normaler Teil der
Arbeitswelt (Bild: picture alliance/dpa | Uwe Anspach)

Eine typische Herausforderung bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit ist der sogenannte
Proximity Bias. Mit diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns bezeichnet, die
dazu fiihrt, dass wir das zu bevorzugen, was uns rdumlich niher ist. So mogen Menschen zum Beispiel
Personen, die ihnen raumlich ndher sind, tendenziell mehr als jene, die weiter entfernt von ihnen sind.
AuBerdem erachten sie ihre Meinungen sowie Wiinsche und Bediirfnisse oft als wichtiger und beziehen sie
eher in ihre Handlungen ein.

Réiumliche Nihe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phanomen kann im Betriebsalltag unter anderem dazu fiihren, dass Mitarbeitende
im Homeoffice

real benachteiligt werden oder
sich, weil sie dieses Phanomen kennen, zumindest benachteiligt fiihlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die primar im Homeoffice
oder fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann duBlern diese recht haufig den Eindruck oder Verdacht,
dass im Betrieb Dinge besprochen und verabredet werden, von denen sie im Homeoffice nichts oder nur am
Ralnde etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb fiihlen sich viele Mitarbeitende nicht selten auBen vor
gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht
artikulieren, doch von einer personlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge des psychologischen
Wahrnehmungsphanomen Proximity Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns



fiihrt.
Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spiiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias auBerdem zu der falschen
Annahme fithren, Mitarbeitende, die im Biiro arbeiten, seien produktiver und loyaler als ihre weiter
entfernt arbeitenden Teamkollegen. Wird dieses Phdnomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass
Mitarbeitende im Biiro bereits aufgrund ihrer bloBen Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer
Fiihrungskrifte genieBen und deshalb zum Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das heif}t, sie
werden aufgrund der groBeren Vertrautheit mit ihnen bei der Verteilung von Verantwortlichkeiten,
Beforderungen und Belohnungen eher beriicksichtigt. Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden zum
Beispiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur befiirchten, negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es das Bewusstsein der Fiithrungskrifte, aber auch Mitarbeitenden fiir dieses psychologische
Phianomen zu scharfen, denn es spielt nicht nur in der Beziehung Fithrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch
in der Beziehung der Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.

Dem ,,Proximity Bias“ entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phianomen entgegenwirken. Hier einige Tipps und Hinweise.
Das Kennen und Erkennen dieses Phianomens ist der erste Schritt zum Bewéltigen seiner Risiken.

Fiihrungskrifte sollten sich vor der Annahme hiiten, dass Mitarbeitende, die im Biiro sichtbar sind,
zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver usw. sind als diejenigen, die auBerhalb ihrer Sichtweite
arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten diesbeziiglich reflektieren.

Meetings sollten grundsétzlich, sofern méglich, mit allen Teammitgliedern — auf Augenhohe —
durchgefiihrt werden, entweder bei personlichen Treffen oder per Video-Call.

Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im Betrieb befinden, und
andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sitzen, bergen Gefahren. Sie fiihren schnell zu einer
~Zweiklassengesellschaft“, wenn sie nicht gut moderiert werden.

Fiir das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie in (Online-)Meetings oder
im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mitzuteilen. Dann ist gewéhrleistet, dass auch die
Mitarbeitenden im Homeoffice immer gut informiert und einbezogen sind und niemand vergessen wird.

Eine Liste kann Fiithrungskriften und Projektmanagern dabei helfen, einen Uberblick zu bewahren, wie oft
und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern unabhingig von deren Arbeitsort kommuniziert
haben. Das beugt einem Vergessen von Einzelpersonen vor. Zudem kann diese Ubersicht im Konfliktfall als
Beleg fiir eine relative Gleichbehandlung dienen.

Klare und transparente Kriterien fiir die Leistungsbeurteilung der Teammitgliedern, die systematisch
angewandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung von Mitarbeitenden in der personlichen Nihe
entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst zumindest
mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und Leistungen sind. Gerade Mitarbeitende im Homeoffice
bendtigen auch ein Bewusstsein dafiir, dass sie zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen miissen, um
beim mobilen Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in (Online-)Meetings als
Fiihrungskraft gezielt auch einzelne Mitarbeitende fiir ihre Initiativen mit Thnen oder Kollegen in einen
Dialog zu treten. Das wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen Teammitglieder aus.

Uber die Person
Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmens seminar consult prohaska,

Wien, das unter anderem (Online-)Trainer und Coaches ausbildet und Unternehmen beim Einfiihren einer
hybriden Lern- und Arbeitskultur unterstiitzt.



Wahrnehmungs- und Urteilsfehler bei der
hybriden Zusammenarbeit vermeiden

Von Sabine Prohaska - 3. August 2023

Wahrnehmungs- und Urteilsfehler bei der hybriden Zusammenarbeit vermeiden - Foto: © Nuthawut -
stock.adobe.com

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit haben einen
psychologischen Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fiir sich selbst und andere
die optimale Lern- und Arbeitsumgebung zu schaffen.

Eine typische Herausforderung bei der hybriden und virtuellen Zusammenarbeit ist
der sogenannte Proximity Bias. Mit diesem Begriff wird eine Urteilsverzerrung des
menschlichen Gehirns bezeichnet, die dazu fuhrt, dass wir das zu bevorzugen, was
uns raumlich naher ist. So mégen Menschen zum Beispiel Personen, die ihnen
raumlich naher sind, tendenziell mehr als jene, die weiter entfernt von ihnen sind.
AuBerdem erachten sie ihre Meinungen sowie Wiinsche und Bediirfnisse oft als
wichtiger und beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Raumliche Nahe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phanomen kann im Betriebsalltag unter anderem dazu
fuhren, dass Mitarbeitende im Homeoffice

« real benachteiligt werden oder

¢ sich, weil sie dieses Phanomen kennen, zumindest benachteiligt fihlen.

Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die
primdr im Homeoffice oder fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann duf3ern
diese recht haufig den Eindruck oder Verdacht, dass im Betrieb Dinge besprochen
und verabredet werden, von denen sie im Homeoffice nichts oder nur am Rande
etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb fiihlen sich nicht selten aul3en vor



gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie
einen solchen Verdacht artikulieren, doch von einer persdnlichen Verunsicherung.
Auch dies ist eine Folge des psychologischen Wahrnehmungsphanomen Proximity
Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns fihrt.

‘ EXTRA: Homeoffice oder Coworking? Ideen fiir's passende Biiro! ‘

Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen
spuren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias auRerdem zu
der falschen Annahme fiihren, Mitarbeitende, die im Biro arbeiten, seien
produktiver und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden Teamkollegen. Wird
dieses Phanomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Biiro
bereits aufgrund ihrer bloBen Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer
Fuhrungskrafte genieRen und deshalb zum Beispiel auch bessere
(Aufstiegs-)Chancen haben. Das heif3t, sie werden aufgrund der gréReren
Vertrautheit mit ihnen bei der Verteilung von Verantwortlichkeiten, Beférderungen
und Belohnungen eher berucksichtigt. Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden
zum Beispiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur befiirchten, negativ auf
deren Motivation aus.

Deshalb gilt es das Bewusstsein der Fihrungskrafte, aber auch Mitarbeitenden fir
dieses psychologische Phanomen zu scharfen, denn es spielt nicht nur in der
Beziehung FUhrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in der Beziehung der
Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.

‘ EXTRA: Homeoffice Gadgets: 5 Tipps fur die Arbeit von Zuhause ‘

Dem ,Proximity Bias” entgegenwirken

Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken. Hier einige Tipps und
Hinweise.



« Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum Bewadltigen
seiner Risiken.

¢ Fihrungskrafte sollten sich vor der Annahme huten, dass Mitarbeitende, die im Biiro
sichtbar sind, zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver usw. sind als diejenigen, die
aullerhalb ihrer Sichtweite arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten diesbezlglich
reflektieren.

* Meetings sollten grundsatzlich, sofern moglich, mit allen Teammitgliedern - auf
Augenhdhe - durchgeflihrt werden, entweder bei persénlichen Treffen oder per Video-
Call.

+ Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im
Betrieb befinden, und andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sitzen,
bergen Gefahren. Sie fiihren schnell zu einer ,Zweiklassengesellschaft”, wenn sie nicht
gut moderiert werden.

 Fiir das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie in
(Online-)Meetings oder im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mitzuteilen.
Dann ist gewahrleistet, dass auch die Mitarbeitenden im Homeoffice immer gut
informiert und einbezogen sind und niemand vergessen wird.

« Eine Liste kann Fiihrungskraften und Projektmanagern dabei helfen, einen Uberblick zu
bewahren, wie oft und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern unabhangig von
deren Arbeitsort kommuniziert haben. Das beugt einem Vergessen von Einzelpersonen
vor. Zudem kann diese Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir eine relative
Gleichbehandlung dienen.

« Klare und transparente Kriterien flr die Leistungsbeurteilung der Teammitgliedern,
die systematisch angewandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung von

Mitarbeitenden in der persénlichen Nahe entgegen.

‘ EXTRA: Effizient arbeiten & wohlfuhlen: Tipps fir die Homeoffice-Gestaltung ‘

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden
appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie
auch selbst zumindest mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und Leistungen sind.
Gerade Mitarbeitende im Homeoffice bendtigen auch ein Bewusstsein dafir, dass sie
zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen missen, um beim mobilen Arbeiten
nicht in Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in (Online-)Meetings als
Fihrungskraft gezielt auch einzelne Mitarbeitende fur ihre Initiativen mit Ihnen oder
Kollegen in einen Dialog zu treten. Das wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen
Teammitglieder aus.



Fuhrung

Dieser Effekt fuhrt dazu, dass bestimmte
Mitarbeiter bevorzugt werden

26.09.2023 | Ein Gastbeitrag von Sabine Prohaska | Lesedauer: 4 min

Der sogenannte Proximity Bias fuhrt dazu, dass wir Dinge und sogar Personen bevorzugen,
die uns raumlich naher sind. Fur Mitarbeiter im Homeoffice kann das negative

Konsequenzen haben.
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Der Proximity Bias kann dazu fiihren, dass Mitarbeiter in der

Unternehmenszentrale gegeniiber Mitarbeitern im Homeoffice
bevorzugt werden. Das kann sogar soweit gehen, dass sie eher

bei Beforderungen oder Gehaltserh6hungen beriicksichtigt
werden.
(Bild: Tartila - stock.adobe.com)

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen
Zusammenarbeit haben einen psychologischen
Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fiir
sich selbst und andere die optimale
Arbeitsumgebung zu schaffen.

Eine typische Herausforderung bei der hybriden
und virtuellen Zusammenarbeit ist der
sogenannte Proximity Bias. Mit diesem Begriff
wird eine Urteilsverzerrung des menschlichen
Gehirns bezeichnet, die dazu fuhrt, dass wir das
zu bevorzugen, was uns raumlich naher ist. So
mogen Menschen zum Beispiel Personen, die
ihnen raumlich ndher sind, tendenziell mehr als
jene, die weiter entfernt von ihnen sind.
Aufderdem erachten sie ihre Meinungen sowie
Wiinsche und Bedurfnisse oft als wichtiger und
beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

Raumliche Nahe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phdnomen kann im Betriebsalltag unter anderem dazu fithren, dass

Mitarbeitende im Homeoffice

« real benachteiligt werden oder

« sich, weil sie dieses Phanomen kennen, zumindest benachteiligt fihlen.



Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die primar im Homeoffice
oder fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann dufdern diese recht haufig den Eindruck oder
Verdacht, dass im Betrieb Dinge besprochen und verabredet werden, von denen sie im Homeoffice nichts
oder nur am Rande etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb fiihlen sich nicht selten auf3en vor
gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht
artikulieren, doch von einer personlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge des psychologischen
Wahrnehmungsphanomen Proximity Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns
fihrt.

Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias aufderdem zu der falschen
Annahme fiihren, Mitarbeitende, die im Biiro arbeiten, seien produktiver und loyaler als ihre weiter
entfernt arbeitenden Teamkollegen.

Wird dieses Phanomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Biiro bereits aufgrund
ihrer blof3en Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer Fiihrungskrafte geniefden und deshalb zum
Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das heif3t, sie werden aufgrund der grofReren
Vertrautheit mit ihnen bei der Verteilung von Verantwortlichkeiten, Beforderungen und Belohnungen
eher beruicksichtigt. Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden zum Beispiel im Homeoffice real
registrieren oder auch nur befiirchten, negativ auf deren Motivation aus.



Deshalb gilt es, das Bewusstsein der Fihrungskrafte, aber auch Mitarbeitenden fiir dieses
psychologische Phanomen zu schérfen. Denn: es spielt nicht nur in der Beziehung Fihrungskraft-
Mitarbeiter, sondern auch in der Beziehung der Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.

Dem , Proximity Bias“ entgegenwirken
Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken. Hier einige Tipps und Hinweise:

e Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum Bewaltigen
seiner Risiken.

 Fihrungskrifte sollten sich vor der Annahme hiiten, dass Mitarbeitende, die im Biiro
sichtbar sind, zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver und so weiter sind als
diejenigen, die aufderhalb ihrer Sichtweite arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten
diesbezuglich reflektieren.

e Meetings sollten grundsatzlich, sofern moglich, mit allen Teammitgliedern - auf
Augenhohe - durchgefuhrt werden, entweder bei personlichen Treffen oder per Video-
Call.

e Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im
Betrieb befinden, und andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sitzen,
bergen Gefahren. Sie fithren schnell zu einer ,Zweiklassengesellschaft”, wenn sie nicht
gut moderiert werden.

e Fur das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie in
(Online-)Meetings oder im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mitzuteilen.
Dann ist gewahrleistet, dass auch die Mitarbeitenden im Homeoffice immer gut
informiert und einbezogen sind und niemand vergessen wird.

e Eine Liste kann Fiihrungskréften und Projektmanagern dabei helfen, einen Uberblick
zu bewahren, wie oft und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern
unabhangig von deren Arbeitsort kommuniziert haben. Das beugt einem Vergessen
von Einzelpersonen vor. Zudem kann diese Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir eine
relative Gleichbehandlung dienen.

 Klare und transparente Kriterien fur die Leistungsbeurteilung der Teammitglieder, die
systematisch angewandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung von
Mitarbeitenden in der personlichen Nahe entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst
zumindest mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und Leistungen sind. Gerade Mitarbeitende im
Homeoffice benotigen auch ein Bewusstsein dafiir, dass sie zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen



mussen, um beim mobilen Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in
(Online-)Meetings als Fiihrungskraft gezielt auch einzelne Mitarbeitende fir ihre Initiativen mit Thnen

oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen
Teammitglieder aus.



MaschinenMarkt

Fuhrung

Dieser Effekt fuhrt dazu, dass bestimmte
Mitarbeiter bevorzugt werden

26.09.2023 | Ein Gastbeitrag von Sabine Prohaska | Lesedauer: 4 min

Der sogenannte Proximity Bias fuhrt dazu, dass wir Dinge und sogar Personen bevorzugen,
die uns raumlich naher sind. Fur Mitarbeiter im Homeoffice kann das negative
Konsequenzen haben.

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen
Zusammenarbeit haben einen psychologischen
Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fir
sich selbst und andere die optimale
Arbeitsumgebung zu schaffen.

Eine typische Herausforderung bei der hybriden
und virtuellen Zusammenarbeit ist der
sogenannte Proximity Bias. Mit diesem Begriff
wird eine Urteilsverzerrung des menschlichen
Gehirns bezeichnet, die dazu fiihrt, dass wir das

bevorzugen, was uns raumlich ndherist. So

Der Proximity Bias kann dazu fiihren, dass Mitarbeiter in der mégen Menschen zum Beispiel Personen, die

Unternehmenszentrale gegeniiber Mitarbeitern im Homeoffice ihnen raumlich ndher sind, tendenziell mehr als
bevorzugt werden. Das kann sogar soweit gehen, dass sie eher
bei Beférderungen oder Gehaltserhéhungen beriicksichtigt o ) )
werden. Aufderdem erachten sie ihre Meinungen sowie

(Bild: Tartila - stock.adobe.com) Wiinsche und Bediirfnisse oft als wichtiger und

beziehen sie eher in ihre Handlungen ein.

jene, die weiter entfernt von ihnen sind.

Raumliche Nahe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phanomen kann im Betriebsalltag unter anderem dazu fuhren, dass
Mitarbeitende im Homeoffice

« real benachteiligt werden oder

» sich, weil sie dieses Phanomen kennen, zumindest benachteiligt fiihlen.



Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die primar im Homeoffice
oder fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann dufdern diese recht haufig den Eindruck oder
Verdacht, dass im Betrieb Dinge besprochen und verabredet werden, von denen sie im Homeoffice nichts
oder nur am Rande etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb fiihlen sie sich nicht selten auf3en vor
gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht
artikulieren, doch von einer personlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge des psychologischen
Wahrnehmungsphanomens Proximity Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen
Gehirns fuhrt.

Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias aufderdem zu der falschen
Annahme fiihren, Mitarbeitende, die im Biiro arbeiten, seien produktiver und loyaler als ihre weiter
entfernt arbeitenden Teamkollegen.

Wird dieses Phanomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Biiro bereits aufgrund
ihrer blof3en Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer Fiihrungskrafte geniefden und deshalb zum
Beispiel auch bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das heif3t, sie werden aufgrund der grofReren
Vertrautheit mit ihnen bei der Verteilung von Verantwortlichkeiten, Beforderungen und Belohnungen
eher beruicksichtigt. Das wirkt sich, sofern dies die Mitarbeitenden zum Beispiel im Homeoffice real
registrieren oder auch nur befiirchten, negativ auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es, das Bewusstsein der Fihrungskrafte, aber auch Mitarbeitenden fiir dieses
psychologische Phanomen zu scharfen. Denn: Es spielt nicht nur in der Beziehung Fuhrungskraft-
Mitarbeiter, sondern auch in der Beziehung der Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.

Dem ,Proximity Bias“ entgegenwirken
Wie kann man also diesem Phanomen entgegenwirken. Hier einige Tipps und Hinweise:

e Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum Bewaltigen
seiner Risiken.

o Fuhrungskrafte sollten sich vor der Annahme huten, dass Mitarbeitende, die im Biiro
sichtbar sind, zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver und so weiter sind als
diejenigen, die aufderhalb ihrer Sichtweite arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten
diesbezuglich reflektieren.

e Meetings sollten grundsatzlich, sofern moglich, mit allen Teammitgliedern - auf
Augenhohe - durchgefiihrt werden, entweder bei personlichen Treffen oder per Video-
Call.



e Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im
Betrieb befinden, und andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sitzen,
bergen Gefahren. Sie fithren schnell zu einer ,Zweiklassengesellschaft®, wenn sie nicht
gut moderiert werden.

o Flr das Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie in
(Online-)Meetings oder im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mitzuteilen.
Dann ist gewahrleistet, dass auch die Mitarbeitenden im Homeoffice immer gut
informiert und einbezogen sind und niemand vergessen wird.

e Eine Liste kann Fithrungskréften und Projektmanagern dabei helfen, einen Uberblick
zu bewahren, wie oft und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern
unabhangig von deren Arbeitsort kommuniziert haben. Das beugt einem Vergessen
von Einzelpersonen vor. Zudem kann diese Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir eine
relative Gleichbehandlung dienen.

 Klare und transparente Kriterien fur die Leistungsbeurteilung der Teammitglieder, die
systematisch angewandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung von
Mitarbeitenden in der personlichen Nahe entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst
zumindest mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und ihre Leistungen sind. Gerade Mitarbeitende im
Homeoffice benoétigen auch ein Bewusstsein dafiir, dass sie zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen
mussen, um beim mobilen Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in
(Online-)Meetings als Fithrungskraft gezielt auch einzelne Mitarbeitende fur ihre Initiativen, mit Thnen
oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen
Teammitglieder aus.



zwp-online.info

Zwischenmenschliche Konflikte im Berufsalltag
moderieren — ZWP online — das Nachrichtenportal fiir
die Dentalbranche

Sabine Prohaska | 07.09.2023

Foto: izzuan — stock.adobe.com

In Unternehmen entstehen immer wieder Konflikte zwischen Mitarbeitern, die miteinander kooperieren
miissen. Diese wirken in der Regel leistungs- und motivationsmindernd. Also sollten sie rechtzeitig erkannt
und professionell bearbeitet werden.

Konflikte treten in Unternehmen vermehrt auf, wenn sich in ihnen Dinge verdndern — sei es im
zwischenmenschlichen oder strukturellen Bereich. Dass sie auftreten, ist normal. Dessen ungeachtet
schmilern sie in der Regel jedoch die Leistung. Deshalb sollten in jedem Unternehmen Personen existieren,
die liber die Kompetenz verfiigen,

« Konflikte frith zu erkennen und aufzugreifen sowie
» den Mitarbeitern ein wirksames Instrumentarium zu deren Bearbeitung an die Hand zu geben.

Zuweilen konnen diese sogenannten Konfliktberater oder -lotsen Fiihrungskrifte sein. Haufig konnen sie
vorhandene Konflikte aber nicht moderieren — zum Beispiel, wenn sie selbst (emotional) in den Konflikt
involviert sind. Dann sollte eine neutrale Person die

« Konfliktparteien beziiglich geeigneter Losungsstrategien beraten und/oder
« mit ihnen eine Losung aushandeln — sofern gewtiinscht.

Diese Konfliktberater sollten mit den Methoden zur Deeskalation von Konflikten und zur
Konfliktintervention vertraut sein. Zudem sind zwei Grundhaltungen wichtig:

1. Allparteilichkeit. Eine Konfliktmoderation kann nur erfolgreich sein, wenn der Konfliktberater
(emotional) nicht Partei fiir eine Konfliktpartei und eine mogliche Losung ergreift.

2. Vertraulichkeit. Die Konfliktparteien sprechen nur offen tiber ihre Gefiihle, Verletzungen und
Bediirfnisse, wenn sie sicher sind, dass die Gespriachsinhalte im Raum bleiben.

Ein Beispiel aus dem Betriebsalltag

Wie sieht die praktische Arbeit eines Konfliktberaters aus? Hierfiir ein Beispiel.

Angenommen eine Fithrungskraft registriert, dass es zwischen zwei Mitarbeitern ihres Bereichs regelmafig
zu Reibereien kommt. Sie ist jedoch unsicher, ob nur ein Interessengegensatz oder ein Konflikt vorliegt;
auBerdem, ob sie und, wenn ja, wie sie hierauf reagieren soll. Dann kann sie mit einem Konfliktberater
hieriiber sprechen. Angenommen die Fiihrungskraft und der Konfliktberater kommen iiberein: Es existiert
ein leistungsmindernder Konflikt, also sollte man intervenieren. Dann kénnen sie folgendes Vorgehen
vereinbaren.

Schritt 1:

Die Fithrungskraft klart mit den Konfliktparteien das Problembewusstsein. Das ist wichtig. Denn zuweilen
erwidern Mitarbeiter, wenn man sie auf Konflikte anspricht: ,Wie kommen Sie darauf?“ Sie negieren also
den Konflikt. Deshalb sollte die Fiihrungskraft zunichst klaren, ob den Beteiligten der Konflikt bewusst ist



und sie bereit sind, Zeit und Energie in seine Losung zu investieren.
Schritt 2:

Die Fiihrungskraft holt die Zustimmung fiir eine Konfliktmoderation ein. Angenommen die
Konfliktparteien bejahen die Existenz eines Konflikts, dann kann die Fithrungskraft diese fragen, ob die
aktuelle Situation fur sie zufriedenstellend ist. Antworten sie ,Nein“, kann die Fiihrungskraft eine
Konfliktmoderation durch einen neutralen Konfliktberater oder -lotsen vorschlagen — zum Beispiel mit der
Begriindung: ,,Ich mochte, dass Sie wieder in einer positiveren Atmosphére und somit effektiver arbeiten.”

Angenommen die Konfliktbeteiligten entscheiden sich fiir eine Konfliktmoderation. Dann sollte sich der
Konfliktberater in einem ersten Treffen den Konfliktverlauf schildern lassen — ohne ihn zu bewerten.
AnschlieBend sollte er den Konfliktparteien den méglichen Ablauf der Moderation erldutern. Danach kann
er die ,Streithdhne” bitten, sich bis zum nachsten Treffen zu {iberlegen, welche Verhaltensweisen sie sich
vom jeweils anderen wiinschen, um besser arbeiten zu konnen — jedoch keine Charakter-, sondern nur
Verhaltensdnderungen.

Die 8 Schritte einer Konfliktmoderation

Die eigentliche Konfliktmoderation kann wie folgt ablaufen.

1. Schritt: Einsteigen. Meist kommen die Mitarbeiter voller Emotionen zur Konfliktmoderation. Deshalb
sollte der Konfliktberater zu Beginn einige Worte zum Thema Konflikte sagen. Zum Beispiel, Konflikte gibt
es liberall — nicht nur im Betrieb. AuBerdem entstehen Konflikte stets aufs Neue. Zum Beispiel, weil sich die
Anforderungen dndern. Also miissen immer wieder neue Losungen gefunden werden.

Danach sollte er den ,Streithihnen® nochmals erldutern, worum es bei der Konfliktmoderation geht: um
ein Losen des Konflikts. Jedoch nicht in der Form, dass alle Emotionen und Erfahrungen der
Vergangenheit bearbeitet werden. Vielmehr soll die Arbeitsbeziehung neu ausgehandelt und das Verhalten
an den Schnittstellen der Tétigkeitsfelder der beiden Mitarbeiter so geregelt werden, dass beide damit leben
und ihren Job besser machen konnen.

2. Schritt: Regeln definieren. Danach sollte der Konfliktberater mit den Konfliktpartnern Regeln fiir die
Moderation definieren. Zum Beispiel:

« Beide stellen Forderungen an das Verhalten des jeweils anderen.

« Diese werden nach dem Prinzip ,,Geben und Nehmen*“ ausgehandelt.

« Die Absprachen werden schriftlich fixiert.

Vereinbart werden sollte auch, was im Raum bleibt und woriiber mit Dritten gesprochen werden darf.

3. Schritt: Die Aufgaben des Konfliktberaters kldaren. Der Konfliktberater sollte mit den Konfliktpartnern
auch seine Aufgaben und seine Rolle klaren — zum Beispiel:

» Ich verhalte mich als Konfliktberater neutral und achte auf das Einhalten der Regeln.

« Ich verhindere, dass liber Undiskutierbares, also zum Beispiel die Ziele des Unternehmens, verhandelt
wird.

« Ich achte darauf, dass keine Vereinbarungen zu Lasten Dritter getroffen werden.

4. Schritt: Themen/Forderungen sammeln. Nach dem Kliren der Formalien kann der Konfliktberater
die Beteiligten bitten, auf einem Formblatt folgende Aussagen zu ergéanzen:

« ,Es wiirde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie folgendes mehr/anders tun wiirden: ...”

» ,Es wiirde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie folgendes weniger/nicht mehr tun wiirden: ...

« ,Bitte behalten Sie folgende Aktivitdten bei, die mir helfen, effektiv zu arbeiten: ...”

5. Schritt: Verstandnis kliren. Die ausgefiillten Formblatter sollten kopiert oder so aufhdngt werden, dass
jeder sie lesen kann. Danach bittet der Konfliktberater die Konfliktpartner, die Forderungen/Wiinsche des
jeweils anderen mit eigenen Worten laut zu formulieren. ,Sie wollen, dass ich ...“ Der andere soll die
Aussage entweder bestédtigen oder korrigieren. Sofern fiir das Verstdndnis noétig, bittet der Konfliktberater
um Beispiele fiir das gewlinschte Verhalten.

6. Schritt: Forderungen priorisieren und aushandeln. Danach kénnen beide Konfliktparteien die
Forderungen markieren, die ihnen besonders wichtig sind; auBerdem die Forderungen, die verhandelbar
sind. AnschlieBend unterbreiten sie sich wechselseitig Angebote. Zum Beispiel: ,Wenn Sie mich zeitnah
informieren, wiirde ich ...“. Der Konfliktberater achtet darauf, dass das Aushandeln ein Geben und Nehmen
ist.

7. Schritt: Absprachen treffen und protokollieren. Der Konfliktberater notiert die Absprachen. Dass beim
Aushandeln der kiinftigen Arbeitsbeziehung auch mal die Emotionen hochkochen, ist normal. Das sollte
der Konfliktberater zulassen, damit der Druck aus dem Kessel weicht. Dabei muss er jedoch
Fingerspitzengefiihl zeigen, um zu verhindern, dass sich beim Gegeniiber Druck aufbaut. Nach einiger Zeit
kann er zum Beispiel ruhig sagen, dass der Gefiihlsausbruch zeigt, wie viel Emotionen im Spiel sind und
dass solche Verletzungen sicher auf beiden Seiten existieren. Danach sollte er vorschlagen: ,Lassen Sie uns
wieder zu den Verhaltensweisen zuriickkehren, die Sie sich wiinschen.”

8. Schritt: AbschlieBen und Folgetermin vereinbaren. Die bei Konfliktmoderationen getroffenen
Vereinbarungen erscheinen AuBenstehenden oft als Kleinigkeiten oder Selbstverstdndlichkeiten. Fiir die
Beteiligten sind sie jedoch wichtig, weil daran Emotionen héngen. Vereinbart werden sollte auch, was
geschieht, wenn Absprachen nicht eingehalten werden. Das miissen keine Sanktionen sein. Die
Vereinbarung kann auch lauten: ,Dann sprechen wir uns kiinftig darauf an.“ Vereinbaren sollte der
Konfliktberater mit den Konfliktparteien auch einen Folgetermin, um zu iiberpriifen, ob die Absprachen
eingehalten wurden und eventuell neue Konfliktpunkte entstanden sind.
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Konflikte treten in Unternehmen vermehrt auf, wenn sich in ihnen Dinge verandern - sei es im
zwischenmenschlichen oder strukturellen Bereich. Dass sie auftreten, ist normal, doch schmalern sie in der Regel
die Leistung. Deshalb sollten in jedem Unternehmen Personen existieren, die tber die Kompetenz verfiigen,
Konflikte friih zu erkennen und aufzugreifen sowie den Mitarbeitenden bei der Aufarbeitung helfen

Zuweilen kénnen diese sogenannten Konfliktberaterinnen und -berater Fuhrungskrafte sein. Haufig kénnen sie
vorhandene Konflikte aber nicht moderieren - zum Beispiel, wenn sie selbst in den Konflikt involviert sind. Dann
sollte eine neutrale Person die Konfliktparteien beziglich geeigneter Losungsstrategien beraten und mit ihnen
eine Losung.

Diese Konfliktberater sollten mit den Methoden zur Deeskalation von Konflikten und zur Konfliktintervention
vertraut sein. Zudem sind zwei Grundhaltungen wichtig: 1. Allparteilichkeit. Eine Konfliktmoderation kann nur
erfolgreich sein, wenn Konfliktberater nicht Partei fir eine Konfliktpartei und eine mogliche Losung ergreift. 2.
Vertraulichkeit. Die Konfliktparteien sprechen nur offen tUber ihre Geflihle, Verletzungen und Bedirfnisse, wenn
sie sicher sind, dass die Gesprachsinhalte im Raum bleiben.

Ein Beispiel aus dem Betriebsalltag

Wie sieht die praktische Arbeit einer Konfliktberaterin aus? Hierfur ein Beispiel. Angenommen, eine Fihrungskraft
registriert, dass es zwischen zwei Mitarbeitende ihres Bereichs regelmassig zu Reibereien kommt. Sie ist jedoch
unsicher, ob nur ein Interessengegensatz oder ein Konflikt vorliegt und wie sie darauf reagieren soll. Dann kann
sie mit einer Konfliktberaterin dartber sprechen. Sind sich beide einig, es existiert ein leistungsmindernder
Konflikt, kdnnen sie wie folgt intervenieren:

1. Die Fihrungskraft klart mit den Konfliktparteien das Problembewusstsein:
Haufig negieren die Beteiligten den Konflikt. Deshalb sollte die Fihrungskraft zunachst kldren, ob den
Mitarbeitenden der Konflikt bewusst ist und sie bereit sind, Zeit und Energie in eine LOsung zu investieren.

2. Die Fuhrungskraft holt die Zustimmung fiir eine Konfliktmoderation ein:
Ist der Konflikt bestatigt, kann die Fihrungskraft die Mitarbeitenden fragen, ob die aktuelle Situation fur sie
zufriedenstellend ist. Lautet die Antwort «Nein», kann die Fihrungskraft eine Konfliktmoderation durch einen
neutralen Konfliktberaterin vorschlagen - zum Beispiel mit der Begrindung: «lch méchte, dass Sie wieder in
einer positiveren Atmosphare arbeiten.»



Angenommen die Mitarbeitende entscheiden sich fur eine Konfliktmoderation. Dann sollte sich die
Konfliktberaterin in einem ersten Treffen den Konfliktverlauf schildern lassen - ohne ihn zu bewerten.
Anschliessend sollte sie den Konfliktparteien den moglichen Ablauf der Moderation erlautern. Danach kann sie die
Beteiligten bitten, sich zu Uberlegen, welche Verhaltensweisen sie sich vom jeweils anderen wiinschen, um besser
arbeiten zu kdnnen - jedoch keine Charakter-, sondern nur Verhaltensanderungen.

Die 8 Schritte einer Konfliktmoderation

Die Konfliktmoderation kann wie folgt ablaufen.

1. SCHRITT: EINSTEIGEN.

Meist kommen die Mitarbeitende voller Emotionen zur Konfliktmoderation. Deshalb sollte der
Konfliktberater den Beteiligten noch einmal erldutern, worum es bei der Konfliktmoderation geht: um ein
Losen des Konflikts. Jedoch nicht in der Form, dass alle Emotionen der Vergangenheit bearbeitet werden.
Vielmehr soll die Arbeitsbeziehung neu ausgehandelt und das Verhalten an den Schnittstellen der
Tatigkeitsfelder der beiden Mitarbeitenden so geregelt werden, dass beide damit leben und ihren Job
besser machen konnen.

2. SCHRITT: REGELN DEFINIEREN.
Danach sollte der Konfliktberater mit den Konfliktparteien Regeln flr die Moderation definieren. Zum
Beispiel:

Beide stellen Forderungen an das Verhalten des jeweils anderen.
Diese werden nach dem Prinzip «Geben und Nehmen» ausgehandelt.

Die Absprachen werden schriftlich festgehalten.

Vereinbart werden sollte auch, was im Raum bleibt und worUiber mit Dritten gesprochen werden darf.

3. SCHRITT: DIE AUFGABEN DES KONFLIKTBERATERS KLAREN.

Der Konfliktberater sollte mit den Beteiligten auch seine Aufgaben und seine Rolle klaren - zum Beispiel:
Ich verhalte mich als Konfliktberater neutral und achte auf das Einhalten der Regeln. ¢« Ich verhindere, dass
Uber Undiskutierbares, also zum Beispiel die Ziele des Unternehmens, verhandelt wird. * Ich achte darauf,
dass keine Vereinbarungen zu Lasten Dritter getroffen werden.

4. SCHRITT: FORDERUNGEN SAMMELN.
Nach dem Klaren der Formalien kann der Konfliktberater die Beteiligten bitten, auf einem Formblatt
folgende Aussagen zu erganzen:

«Es wiurde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie folgendes mehr/anders tun wirden: ...»

«Es wurde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie folgendes weniger/nicht mehr tun wirden:

P

«Bitte behalten Sie folgende Aktivitaten bei, die mir helfen, effektiv zu arbeiten: ...»

5. SCHRITT: VERSTANDNIS KLAREN.

Danach bittet der Konfliktberater die Konfliktpartner, die Forderungen/Wunsche des jeweils anderen mit
eigenen Worten laut zu formulieren. Der andere soll die Aussage entweder bestatigen oder korrigieren.
Sofern fUr das Verstandnis notig, bittet der Konfliktberater um Beispiele fur das gewlnschte Verhalten.

6. SCHRITT: FORDERUNGEN PRIORISIEREN UND AUSHANDELN.



Forderungen, die ihnen besonders wichtig sind, werden von den Beteiligten hervorgehoben; ausserdem die
Forderungen, die verhandelbar sind. Anschliessend unterbreiten sie sich wechselseitig Angebote. Zum
Beispiel: «Wenn Sie mich zeitnah informieren, wiirde ich ...». Der Konfliktberater achtet darauf, dass das
Aushandeln ein Geben und Nehmen ist.

7. SCHRITT: ABSPRACHEN TREFFEN UND PROTOKOLLIEREN.

Der Konfliktberater notiert die Absprachen. Dass beim Aushandeln der kiinftigen Arbeitsbeziehung die
Emotionen hochkochen, ist normal. Das sollte der Konfliktberater zulassen, damit der Druck aus dem
Kessel weicht. Dabei muss er jedoch Fingerspitzengefiihl zeigen, um zu verhindern, dass sich beim
Gegenuber Druck aufbaut. Nach einiger Zeit kann er zum Beispiel ruhig sagen, dass der Gefuhlsausbruch
zeigt, wie viel Emotionen im Spiel sind und dass solche Verletzungen sicher auf beiden Seiten existieren.

8. SCHRITT: ABSCHLIESSEN UND FOLGETERMIN VEREINBAREN.

Die bei Konfliktmoderationen getroffenen Vereinbarungen erscheinen Aussenstehenden oft als
Kleinigkeiten oder Selbstverstandlichkeiten. Fir die Beteiligten sind sie jedoch wichtig, weil daran
Emotionen hangen. Vereinbart werden sollte auch, was geschieht, wenn Absprachen nicht eingehalten
werden. Das mussen keine Sanktionen sein. Die Vereinbarung kann auch lauten: «Dann sprechen wir uns
kinftig darauf an.» Vereinbaren sollte der Konfliktberater mit den Konfliktparteien auch einen Folgetermin,
um zu Uberprufen, ob die Absprachen eingehalten wurden und eventuell neue Konfliktpunkte entstanden
sind.

Text: Sabine Prohaska
Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmen seminar consult
prohaska in Wien.
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~Ich kann ...” bzw. ,Wir

konnen das NOCH nicht!”
Na und? Haben Sie einen ,,Growth Mindset”? Glauben Sie also an
lhre Lern- und Veranderungsfahigkeit? Wenn ja, meistern Sie sehr

wahrscheinlich die Herausforderungen, die das Leben an Sie stellt -



sei es alleine oder mit selbstorganisierter Unterstiitzung.

Das Wort ,NOCH" ist unscheinbar. Doch es birgt eine enorme Kraft in
sich, wenn es um das Thema Veranderung geht, denn es bringt zum
Ausdruck, dass wir die Mdglichkeit haben, uns Kenntnisse und
Fahigkeiten anzueignen, Gber die wir aktuell noch nicht verfigen, und

uns so neue (Entwicklungs-)Perspektiven zu eréffnen.

,Fixed Mindset” oder ,Growth Mindset? Die US-amerikanische
Psychologin Dr. Carol S. Dweck, Professorin an der Stanford University,
hat in ihren Blchern den Begriff ,Growth Mindset” gepragt. lhm stellt sie
den sogenannten ,Fixed Mindset” gegenliber. Menschen mit einem
,Growth Mindset” glauben Dweck zufolge an ihre Lernfahigkeit. Sie
erachten ihr Wissen und ihre Fahigkeiten also als ausbaufahig. Anders ist
dies bei Menschen, die einen ,Fixed Mindset” haben. Sie sind der
Uberzeugung, sowohl ihre geistigen als auch kérperlichen Fahigkeiten
seien Menschen angeboren, weshalb sie, wenn tberhaupt, auch nur sehr
bedingt ausbaufahig sind. Ob Menschen eher tber einen ,Growth” oder
,Fixed Mindset verfiigen, zeigt sich auBer in ihrem Verhalten auch in
ihrer Sprache. Sagt eine Person zum Beispiel ,Ich kann das NOCH nicht",
dann artikuliert sie hiermit auch, dass sie die betreffende Fahigkeit als
kinftig erlernbar erachtet. Mit dem Wortchen ,NOCH" signalisiert sie,

dass sie
- ihre Fahigkeiten nicht als fir ein- und allemal determiniert erachtet
- als Person grundsatzlich offen fir Veranderungen und ein Lernen ist.

Das unscheinbare Wortchen NOCH spiegelt also die Grundannahme

eines Growth Mindset wider, wonach

Fahigkeiten und Kompetenzen durch eine personliche Anstrengung,
Lernen und Erfahrung entwickelt und ausgebaut werden kdnnen. Es ist
signalisiert zudem eine grundsatzlich positive Einstellung zum Thema
personliche Veranderung und Entwicklung. Im Gegensatz dazu deutet
die Aussage ,Ich kann das nicht” auf einen ,Fixed Mindset” hin, bei dem

das individuelle Konnen als unveranderlich betrachtet wird. Sie lasst also



wenig Raum fur Entwicklung und Veranderung.

Die Macht kleiner Interventionen Bei meiner Arbeit als Coach, aber auch
in meinem Alltagsleben stelle ich immer wieder fest: Es sind oft nicht die
groBen, aufwendigen Ubungen sowie innovativen Tools, die wichtige
Veranderungen bewirken. Manchmal geht die gréf3te und nachhaltigste
Wirkung von scheinbar sehr kleinen Interventionen aus, wie etwa der
Wahl der Worte. Ein simples Beispiel hierfiir ist der Gebrauch des Wortes
.,NOCH". Er kann tiefgreifende Veranderung in unserer Denkweise und
der von anderen Menschen bewirken. Hierfir ein Beispiel. Angenommen
ein Kind sagt zu seinen Eltern, wenn es etwas tun soll oder méchte
.Aber ich kann das nicht”. Daraufhin erwidern seine Eltern: ,Stimmt, das
kannst du NOCH nicht. Doch du kannst es lernen, wenn du ...." Dadurch
erinnern sie ihr Kind daran, dass ein Lernen und Sich-entwickeln stets
moglich ist und dass wir Menschen immer den Raum fiir Wachstum
haben, egal in welchem Entwicklungsstadium wir uns befinden.
Entsprechendes gilt im betrieblichen Kontext, etwa wenn
Teammitglieder, weil Veranderungen nétig sind, klagen ,Aber das
konnen wir nicht”. Auch dann kdnnen Sie zum Beispiel als Fihrungskraft

eingeleitet mit dem kleinen Wértchen ,noch”,
- ihren Mitarbeitenden den vorhandenen Mdglichkeitsraum aufzeigen

- und ihnen so Mut zur (und im Idealfall sogar Lust auf) Veranderung

machen.

Das kdnnen Sie nicht nur; dies ist als Fihrungskraft haufig sogar ein

elementarer Bestandteil Ihrer Funktion.

Den Moglichkeitsraum nutzen

Eine entsprechend groBe Bedeutung sollten Fiihrungskrafte in ihrem
Arbeitsalltag solchen kleinen, aber wirkungsvollen Interventionen wie
dem zielgerichteten Gebrauch des Wortchens ,NOCH" beimessen — statt

stets

- darauf zu warten, dass zum Beispiel die Firmenzentrale endlich ein



Personalentwicklungsprogramm startet,

- oder Uber die mangelnde Verdanderungsbereitschaft ihrer

Mitarbeitenden zu klagen.

Denn hierdurch vermitteln sie ihren Mitarbeitenden das Bewusstsein
,Wir kdnnen zwar nicht alles beeinflussen und bewegen, aber sehr
vieles”. Zudem erinnern sie diese daran, dass es auch in ihrer
Eigenverantwortung liegt, ihre individuellen bzw. kollektiven
Gestaltungsmaoglichkeiten und Ressourcen aktiv zu gebrauchen. Und
damit beeinflussen sie auch ihren Mindset, der wiederum dafr

verantwortlich ist, wie viel Veranderungsenergie bei ihnen entsteht.

An die Veranderungsfahigkeit glauben Obige Aussagen bedeuten
keineswegs, dass gezielte Lern-, Trainings- und Entwicklungsprogramme
fur das Erreichen angestrebter Veranderungen — sei es auf der
individuellen oder organisationalen Ebene — ohne Bedeutung sind. Sie
sind und bleiben wichtige Tools, um uns selbst und anderen die
Fahigkeiten zu vermitteln, die wir fUr eine nachhaltige
Verhaltensanderung brauchen. Wichtig fir ihre Effizienz ist aber, mit
welcher Einstellung bzw. welchem Mindset wir diese Tools nutzen. Und
dies wird stark von der Kommunikation beeinflusst, die wir entweder
innerlich mit uns selbst oder im Team mit unseren Kollegen Uber das
Thema Fahigkeit und Moglichkeiten zur Veranderung fihren. Der Tenor
dieser Kommunikation hangt wiederum stark davon ab, ob wir einen
Growth Mindset haben, als davon lberzeugt sind, dass unser aktuelles
Konnen stets das (Zwischen-)Ergebnis eines Lernprozesses ist, der

weitergeht, wenn wir dies wollen.

Dass es in diesem Entwicklungsprozess auch Rickschlage gibt, ist
normal. Dessen ungeachtet sollten wir uns jedoch den Glauben
bewahren, dass Fortschritte stets moglich sind, sofern wir am Ball
bleiben und unseren Blick trotz aller Entwicklungsbarrieren auf das

mogliche Wachstum richten.

Sie haben in lhrem Leben schon viel gemeistert! Dabei hilft es uns, uns



regelmaBig vor Augen zu fiihren, wie viele Herausforderungen wir in
unserem Leben bzw. im Betriebsalltag schon gemeistert haben, von
denen wir zunachst dachten ,Ich kann...” bzw. ,Ich schaffe das nicht.”
Machen Sie sich dies in einer stillen Stunde (oder in einer
Reflexionsrunde in lhrem Team) immer wieder bewusst. Ich verspreche
Ilhnen: Es sind deutlich mehr Herausforderungen, als wir im Alltagsstress

meist glauben.



Fuhrung

Dieser Effekt fuhrt dazu, dass bestimmte
Mitarbeiter bevorzugt werden

28.09.2023 | Ein Gastbeitrag von Sabine Prohaska | Lesedauer: 4 min

Der sogenannte Proximity Bias fuhrt dazu, dass wir Dinge und sogar Personen bevorzugen, die
uns raumlich naher sind. Fur Mitarbeiter im Homeoffice kann das negative Konsequenzen haben.

Viele Probleme bei der hybriden und virtuellen

= Zusammenarbeit haben einen psychologischen

_ - : Ursprung. Diesen sollte man kennen, um fiir sich

v_ Ws selbst und andere die optimale Arbeitsumgebung
e

zu schaffen.
| =

‘FS’[

Eine typische Herausforderung bei der hybriden
und virtuellen Zusammenarbeit ist der sogenannte
Proximity Bias. Mit diesem Begriff wird eine
Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns
bezeichnet, die dazu fiihrt, dass wir das bevorzugen,

was uns raumlich ndher ist. So mégen Menschen

zum Beispiel Personen, die ihnen raumlich ndher

Der Proximity Bias kann dazu fiihren, dass Mitarbeiter in der sind, tendenziell mehr als jene, die weiter entfernt
Unternehmenszentrale gegeniiber Mitarbeitern im Homeoffice

. - . von ihnen sind. Aufierdem erachten sie ihre
bevorzugt werden. Das kann sogar soweit gehen, dass sie eher bei

Beforderungen oder Gehaltserhéhungen beriicksichtigt werden. Meinungen sowie Wiinsche und Bediirfnisse oft als
(Bild: Tartila - stock.adobe.com) wichtiger und beziehen sie eher in ihre
Handlungen ein.

Raumliche Nahe kann Bevorzugung bewirken

Dieses psychologische Phanomen kann im Betriebsalltag unter anderem dazu fithren, dass Mitarbeitende im
Homeoffice

e real benachteiligt werden oder
« sich, weil sie dieses Phanomen kennen, zumindest benachteiligt fiihlen.
Wie verbreitet Proximity Bias ist, zeigt sich, wenn man mit Menschen spricht, die priméar im Homeoffice oder

fern der Unternehmenszentrale arbeiten. Dann dufdern diese recht haufig den Eindruck oder Verdacht, dass im
Betrieb Dinge besprochen und verabredet werden, von denen sie im Homeoffice nichts oder nur am Rande



etwas mitbekommen. Unter anderem deshalb fiihlen sie sich nicht selten auf3en vor gelassen.

Und selbst wenn ihre Vermutung unzutreffend ist, so zeugt die Tatsache, dass sie einen solchen Verdacht
artikulieren, doch von einer personlichen Verunsicherung. Auch dies ist eine Folge des psychologischen
Wahrnehmungsphidnomens Proximity Bias, das zu besagter Urteilsverzerrung des menschlichen Gehirns
fuhrt.

Mitarbeiter im Homeoffice wollen Vertrauen spiiren

In hybriden und virtuellen Arbeitsumgebungen kann der Proximity Bias aufderdem zu der falschen Annahme
fihren, Mitarbeitende, die im Biiro arbeiten, seien produktiver und loyaler als ihre weiter entfernt arbeitenden
Teamkollegen.

Wird dieses Phanomen ignoriert, riskieren Unternehmen, dass Mitarbeitende im Buiro bereits aufgrund ihrer
bloféen Anwesenheit ein hoheres Vertrauen ihrer Fihrungskrafte genief3en und deshalb zum Beispiel auch
bessere (Aufstiegs-)Chancen haben. Das heifit, sie werden aufgrund der grofReren Vertrautheit mit ihnen bei
der Verteilung von Verantwortlichkeiten, Beférderungen und Belohnungen eher berticksichtigt. Das wirkt sich,
sofern dies die Mitarbeitenden zum Beispiel im Homeoffice real registrieren oder auch nur befiirchten, negativ

auf deren Motivation aus.

Deshalb gilt es, das Bewusstsein der Fihrungskréfte, aber auch Mitarbeitenden fiir dieses psychologische
Phanomen zu schirfen. Denn: Es spielt nicht nur in der Beziehung Fithrungskraft-Mitarbeiter, sondern auch in

der Beziehung der Mitarbeitenden untereinander eine Rolle.

Dem ,Proximity Bias“ entgegenwirken
Wie kann man also diesem Phianomen entgegenwirken. Hier einige Tipps und Hinweise:

e Das Kennen und Erkennen dieses Phanomens ist der erste Schritt zum Bewaltigen seiner
Risiken.

 Fihrungskrafte sollten sich vor der Annahme hiiten, dass Mitarbeitende, die im Buro
sichtbar sind, zwangslaufig produktiver, loyaler, effektiver und so weiter sind als diejenigen,
die aufderhalb ihrer Sichtweite arbeiten. Zudem sollten sie ihr Verhalten diesbezliglich
reflektieren.

e Meetings sollten grundsatzlich, sofern moglich, mit allen Teammitgliedern - auf Augenhohe
- durchgefiihrt werden, entweder bei personlichen Treffen oder per Video-Call

o Hybride Meetings, bei denen sich einige Personen zum Beispiel im selben Raum im Betrieb
befinden, und andere zuhause beispielsweise am heimischen Rechner sitzen, bergen
Gefahren. Sie fihren schnell zu einer ,Zweiklassengesellschaft®, wenn sie nicht gut
moderiert werden.

e Fiurdas Team wichtige Infos sollten stets allgemein online geteilt werden statt sie in



(Online-)Meetings oder im Vorbeigehen Teilgruppen oder Einzelpersonen mitzuteilen. Dann
ist gewahrleistet, dass auch die Mitarbeitenden im Homeoffice immer gut informiert und
einbezogen sind und niemand vergessen wird.

o Eine Liste kann Fithrungskraften und Projektmanagern dabei helfen, einen Uberblick zu
bewahren, wie oft und wie lange sie mit den einzelnen Teammitgliedern unabhangig von
deren Arbeitsort kommuniziert haben. Das beugt einem Vergessen von Einzelpersonen vor.
Zudem kann diese Ubersicht im Konfliktfall als Beleg fiir eine relative Gleichbehandlung
dienen.

e Klare und transparente Kriterien fur die Leistungsbeurteilung der Teammitglieder, die
systematisch angewandt werden, wirken einer unbewussten Bevorzugung von
Mitarbeitenden in der personlichen Nahe entgegen.

An die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden appellieren

Wichtig ist es aber auch, allen Teammitgliedern immer wieder zu vermitteln, dass sie auch selbst zumindest
mitverantwortlich sind, wie sichtbar sie und ihre Leistungen sind. Gerade Mitarbeitende im Homeoffice
bendtigen auch ein Bewusstsein dafiir, dass sie zuweilen auch selbst die Initiative ergreifen miissen, um beim
mobilen Arbeiten nicht in Vergessenheit zu geraten. Loben Sie deshalb in (Online-)Meetings als Fiihrungskraft
gezielt auch einzelne Mitarbeitende flir ihre Initiativen, mit Ihnen oder Kollegen in einen Dialog zu treten. Das
wirkt sich auch auf das Verhalten der anderen Teammitglieder aus.
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So moderieren Sie Konflikte im Betriebsalltag

24.10.2023 | Ein Gastbeitrag von Sabine Prohaska | Lesedauer: 5 min

In Unternehmen entstehen immer wieder Konflikte zwischen Mitarbeitern. Diese wirken in der
Regel leistungs- und motivationsmindernd. Also sollten sie rechtzeitig erkannt und professionell
bearbeitet werden.

Konflikte treten in Unternehmen vermehrt auf,
wenn sich in ihnen Dinge verandern - sei es im
zwischenmenschlichen oder strukturellen Bereich.
Dass sie auftreten, ist normal. Dessen ungeachtet
schmalern sie in der Regel jedoch die Leistung.
Deshalb sollten in jedem Unternehmen Personen
existieren, die tiber die Kompetenz verfligen,

o Konflikte frith zu erkennen und
aufzugreifen sowie

e den Mitarbeitern ein wirksames

Konflikte zwischen Kollegen beeinflussen in der Regel auch das
Arbeitsergebnis. Instrumentarium zu deren Bearbeitung
(Bild: DDRockstar - stock.adobe.com)

an die Hand zu geben.

Zuweilen konnen diese sogenannten Konfliktberater oder -lotsen Fithrungskrafte sein. Haufig konnen sie
vorhandene Konflikte aber nicht moderieren - zum Beispiel, wenn sie selbst (emotional) in den Konflikt
involviert sind. Dann sollte eine neutrale Person die Konfliktparteien beziiglich geeigneter Losungsstrategien

beraten und/oder mit ihnen eine Losung aushandeln - sofern gewtinscht.

Diese Konfliktberater sollten mit den Methoden zur Deeskalation von Konflikten und zur Konfliktintervention

vertraut sein. Zudem sind zwei Grundhaltungen wichtig:

1. Allparteilichkeit. Eine Konfliktmoderation kann nur erfolgreich sein, wenn der
Konfliktberater (emotional) nicht Partei fiir eine Konfliktpartei und eine mégliche Lésung
ergreift.

2. Vertraulichkeit. Die Konfliktparteien sprechen nur offen uiber ihre Gefuihle, Verletzungen und
Bediirfnisse, wenn sie sicher sind, dass die Gesprachsinhalte im Raum bleiben.

Ein Beispiel aus dem Betriebsalltag

Wie sieht die praktische Arbeit eines Konfliktberaters aus? Hierfiir ein Beispiel: Angenommen eine



Fuhrungskraft registriert, dass es zwischen zwei Mitarbeitern ihres Bereichs regelmaflig zu Reibereien kommt.
Sie ist jedoch unsicher, ob nur ein Interessengegensatz oder ein Konflikt vorliegt; auf3erdem, ob sie und, wenn ja,
wie sie hierauf reagieren soll. Dann kann sie mit einem Konfliktberater hieriiber sprechen. Angenommen die
Fuhrungskraft und der Konfliktberater kommen iiberein: Es existiert ein leistungsmindernder Konflikt, also

sollte man intervenieren. Dann konnen sie folgendes Vorgehen vereinbaren.

Schritt 1: Die Fihrungskraft klart mit den Konfliktparteien das Problembewusstsein. Das ist wichtig. Denn
zuweilen erwidern Mitarbeiter, wenn man sie auf Konflikte anspricht: ,Wie kommen Sie darauf?” Sie negieren
also den Konflikt. Deshalb sollte die Fiihrungskraft zundchst klaren, ob den Beteiligten der Konflikt bewusst ist

und sie bereit sind, Zeit und Energie in seine Losung zu investieren.

Schritt 2: Die Fuhrungskraft holt die Zustimmung fur eine Konfliktmoderation ein. Angenommen die
Konfliktparteien bejahen die Existenz eines Konflikts, dann kann die Fiithrungskraft diese fragen, ob die aktuelle
Situation fiir sie zufriedenstellend ist. Antworten sie ,Nein‘, kann die Fithrungskraft eine Konfliktmoderation
durch einen neutralen Konfliktberater oder -lotsen vorschlagen — zum Beispiel mit der Begrundung: ,Ich
mochte, dass Sie wieder in einer positiveren Atmosphére und somit effektiver arbeiten.”

Angenommen die Konfliktbeteiligten entscheiden sich fiir eine Konfliktmoderation. Dann sollte sich der
Konfliktberater in einem ersten Treffen den Konfliktverlauf schildern lassen - ohne ihn zu bewerten.
Anschliefdend sollte er den Konfliktparteien den moglichen Ablauf der Moderation erldutern. Danach kann er
die ,Streithdhne" bitten, sich bis zum nédchsten Treffen zu tiberlegen, welche Verhaltensweisen sie sich vom
jeweils anderen wiinschen, um besser arbeiten zu konnen - jedoch keine Charakter-, sondern nur
Verhaltensanderungen.

Die 8 Schritte einer Konfliktmoderation

Die eigentliche Konfliktmoderation kann wie folgt ablaufen.

1. Schritt: Einsteigen. Meist kommen die Mitarbeiter voller Emotionen zur Konfliktmoderation. Deshalb sollte
der Konfliktberater zu Beginn einige Worte zum Thema Konflikte sagen. Zum Beispiel, Konflikte gibt es tiberall -
nicht nur im Betrieb. Aufierdem entstehen Konflikte stets aufs Neue. Zum Beispiel, weil sich die Anforderungen
andern. Also muissen immer wieder neue Losungen gefunden werden.

Danach sollte er den ,Streithdhnen” nochmals erldutern, worum es bei der Konfliktmoderation geht: um ein
Losen des Konflikts. Jedoch nicht in der Form, dass alle Emotionen und Erfahrungen der Vergangenheit
bearbeitet werden. Vielmehr soll die Arbeitsbeziehung neu ausgehandelt und das Verhalten an den
Schnittstellen der Tatigkeitsfelder der beiden Mitarbeiter so geregelt werden, dass beide damit leben und ihren

Job besser machen konnen.

2. Schritt: Regeln definieren. Danach sollte der Konfliktberater mit den Konfliktpartnern Regeln fiir die
Moderation definieren. Zum Beispiel:



 Beide stellen Forderungen an das Verhalten des jeweils anderen.
 Diese werden nach dem Prinzip ,Geben und Nehmen" ausgehandelt.

 Die Absprachen werden schriftlich fixiert.
Vereinbart werden sollte auch, was im Raum bleibt und wortiber mit Dritten gesprochen werden darf.

3. Schritt: Die Aufgaben des Konfliktberaters kldaren. Der Konfliktberater sollte mit den Konfliktpartnern auch
seine Aufgaben und seine Rolle klaren - zum Beispiel:

o Ich verhalte mich als Konfliktberater neutral und achte auf das Einhalten der Regeln.

o Ich verhindere, dass Uiber Undiskutierbares, also zum Beispiel die Ziele des Unternehmens,
verhandelt wird.

e Ich achte darauf, dass keine Vereinbarungen zu Lasten Dritter getroffen werden.

4. Schritt: Themen/Forderungen sammeln. Nach dem Kldren der Formalien kann der Konfliktberater die
Beteiligten bitten, auf einem Formblatt folgende Aussagen zu erginzen:

e Eswiirde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie folgendes mehr/anders tun wiirden: ...“

e Eswiirde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie folgendes weniger/nicht mehr tun
wirden: ..."

« Bitte behalten Sie folgende Aktivitaten bei, die mir helfen, effektiv zu arbeiten: .."

5. Schritt: Verstindnis kldaren. Die ausgefiillten Formblatter sollten kopiert oder so aufhangt werden, dass jeder
sie lesen kann. Danach bittet der Konfliktberater die Konfliktpartner, die Forderungen/Wiinsche des jeweils
anderen mit eigenen Worten laut zu formulieren. ,Sie wollen, dass ich ...“ Der andere soll die Aussage entweder
bestatigen oder korrigieren. Sofern fuir das Verstandnis noétig, bittet der Konfliktberater um Beispiele fiir das

gewunschte Verhalten.

6. Schritt: Forderungen priorisieren und aushandeln. Danach kénnen beide Konfliktparteien die Forderungen
markieren, die ihnen besonders wichtig sind; aufderdem die Forderungen, die verhandelbar sind. Anschliefsend
unterbreiten sie sich wechselseitig Angebote. Zum Beispiel: ,Wenn Sie mich zeitnah informieren, wiirde ich ...".
Der Konfliktberater achtet darauf, dass das Aushandeln ein Geben und Nehmen ist.

7. Schritt: Absprachen treffen und protokollieren. Der Konfliktberater notiert die Absprachen. Dass beim



Aushandeln der kiinftigen Arbeitsbeziehung auch mal die Emotionen hochkochen, ist normal. Das sollte der
Konfliktberater zulassen, damit der Druck aus dem Kessel weicht.

Dabei muss er jedoch Fingerspitzengefiihl zeigen, um zu verhindern, dass sich beim Gegeniiber Druck aufbaut.
Nach einiger Zeit kann er zum Beispiel ruhig sagen, dass der Geflihlsausbruch zeigt, wie viel Emotionen im Spiel
sind und dass solche Verletzungen sicher auf beiden Seiten existieren. Danach sollte er vorschlagen: ,Lassen Sie
uns wieder zu den Verhaltensweisen zuriickkehren, die Sie sich wiinschen.”

8. Schritt: Abschliefden und Folgetermin vereinbaren. Die bei Konfliktmoderationen getroffenen
Vereinbarungen erscheinen Auféenstehenden oft als Kleinigkeiten oder Selbstverstandlichkeiten. Fiir die

Beteiligten sind sie jedoch wichtig, weil daran Emotionen hangen.

Vereinbart werden sollte auch, was geschieht, wenn Absprachen nicht eingehalten werden. Das miissen keine
Sanktionen sein. Die Vereinbarung kann auch lauten: ,Dann sprechen wir uns kiinftig darauf an.” Vereinbaren
sollte der Konfliktberater mit den Konfliktparteien auch einen Folgetermin, um zu tiberpriifen, ob die
Absprachen eingehalten wurden und eventuell neue Konfliktpunkte entstanden sind.

* Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmens seminar consult prohaska
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Einen ,,Growth Mindset“ entwickeln

Haben Sie einen ,,Growth Mindset“? Glauben Sie also an lhre Lern- und Veranderungsfahigkeit? Wenn ja, dann meistern Sie
sehr wahrscheinlich die Herausforderungen, die das Leben an Sie stellt — alleine oder mit selbstorganisierter
Unterstiitzung.

Sabine
Prohaska
seminar consult
prohaska e.U.

Menschen haben immer den Raum fiir

Wachstum, egal in welcher
Entwicklungsphase wir uns befinden.

Foto:Freepik

Das Wort ,NOCH?" ist unscheinbar. Doch es birgt eine enorme Kraft in sich, wenn es um das Thema Veranderung geht, denn es
bringt zum Ausdruck, dass wir die Méglichkeit haben,

» uns Kenntnisse und Fahigkeiten anzueignen, Gber die wir aktuell noch nicht verfigen, und

* uns so neue (Entwicklungs-)Perspektiven zu erdffnen.

,»Fixed Mindset“ oder ,,Growth Mindset?

Die US-amerikanische Psychologin Dr. Carol S. Dweck, Professorin an der Stanford University, hat in ihren Blichern den Begriff
,Growth Mindset“ gepragt. lhm stellt sie den sogenannten ,Fixed Mindset“ gegenliber.
Menschen mit einem ,Growth Mindset” glauben Dweck zufolge an ihre Lernfahigkeit. Sie erachten ihr Wissen und ihre Fahigkeiten



also als ausbaufahig. Anders ist dies bei Menschen, die einen ,Fixed Mindset* haben. Sie sind der Uberzeugung, sowohl ihre
geistigen als auch kdrperlichen Fahigkeiten seien Menschen angeboren, weshalb sie, wenn tberhaupt, auch nur sehr bedingt
ausbaufahig sind.

Ob Menschen eher Uber einen ,Growth” oder ,Fixed Mindset verfigen, zeigt sich in ihnrem Verhalten und ihrer Sprache. Sagt eine
Person zum Beispiel ,Ich kann das NOCH nicht", dann artikuliert sie hiermit auch, dass sie die betreffende Fahigkeit als kiinftig
erlernbar erachtet. Mit dem Wortchen ,NOCH® signalisiert sie zudem, dass sie grundsatzlich offen fiir Veranderungen und ein Lernen
ist.

Das unscheinbare Wértchen NOCH spiegelt also die Grundannahme eines Growth Mindset wider, wonach Fahigkeiten und
Kompetenzen durch eine personliche Anstrengung sowie ein Lernen und Erfahren entwickelt und ausgebaut werden konnen. Es ist
signalisiert zudem eine grundsatzlich positive Einstellung zum Thema personliche Veranderung und Entwicklung. Im Gegensatz dazu
deutet die Aussage ,Ich kann das nicht* auf einen ,Fixed Mindset* hin, bei dem das individuelle Koénnen als unveranderlich betrachtet
wird. Sie lasst also wenig Raum flr Entwicklung und Veranderung.

Die Macht kleiner Interventionen

Bei meiner Arbeit als Coach und in meinem Alltagsleben stelle ich immer wieder fest: Es sind oft nicht die grofen, aufwendigen
Ubungen und innovativen Tools, die wichtige Veranderungen bewirken. Manchmal geht die gréRte und nachhaltigste Wirkung von
scheinbar sehr kleinen Interventionen aus, wie etwa der Wahl der Worte.

Ein simples Beispiel hierfur ist der Gebrauch des Wortes ,NOCH?®. Er kann tiefgreifende Veranderung in unserer Denkweise und der
anderer Menschen bewirken. Hierfiir ein Beispiel. Angenommen ein Kind sagt zu seinen Eltern, wenn es etwas tun soll oder mdchte
LAber ich kann das nicht“. Daraufhin erwidern seine Eltern: ,Stimmt, das kannst du NOCH nicht. Doch du kannst es lernen, wenn du
...." Dadurch erinnern sie ihr Kind daran, dass

» ein Lernen und Sich-entwickeln stets mdglich ist und

» wir Menschen immer den Raum fiir Wachstum haben, egal in welcher Entwicklungsphase wir uns befinden.

Entsprechendes gilt im betrieblichen Kontext, etwa wenn Teammitglieder, weil Veranderungen anstehen, klagen ,,Aber das kénnen
wir nicht”. Auch dann kénnen Sie zum Beispiel als FUhrungskraft eingeleitet mit dem kleinen Wortchen ,noch*,

» ihren Mitarbeitenden den vorhandenen Moglichkeitsraum aufzeigen und

» ihnen so Mut zur (und im Idealfall sogar Lust auf) Veranderung machen.

Das kénnen Sie nicht nur; dies ist als Flihrungskraft haufig sogar ein elementarer Bestandteil Ihrer Funktion.

Den Méglichkeitsraum nutzen

Eine entsprechend grofRe Bedeutung sollten Fuhrungskrafte im Arbeitsalltag solchen kleinen, aber wirkungsvollen Interventionen wie
dem zielgerichteten Gebrauch des Wortchens ,NOCH" beimessen — statt stets

» darauf zu warten, dass zum Beispiel die Firmenzentrale endlich ein Personalentwicklungsprogramm startet, oder

» Uber die mangelnde Veranderungsbereitschaft ihrer Mitarbeitenden zu klagen.

Denn hierdurch vermitteln sie ihren Mitarbeitenden das Bewusstsein ,Wir kdnnen zwar nicht alles beeinflussen und bewegen, aber
sehr vieles®. Zudem erinnern sie diese daran, dass es auch in ihrer Eigenverantwortung liegt, ihre individuellen bzw. kollektiven
Gestaltungsmaoglichkeiten und Ressourcen aktiv zu gebrauchen. Und damit beeinflussen sie auch ihren Mindset, der wiederum daftr
verantwortlich ist, wie viel Veranderungsenergie bei ihnen entsteht.

An die Veranderungsfahigkeit glauben

Obige Aussagen bedeuten keineswegs, dass gezielte Trainings- und Entwicklungsprogramme fir das Erreichen angestrebter
Veranderungen — sei es auf der individuellen oder organisationalen Ebene — ohne Bedeutung sind. Sie sind und bleiben wichtige
Tools, um uns selbst und anderen die Fahigkeiten zu vermitteln, die wir fir eine nachhaltige Verhaltensanderung brauchen.

Wichtig fur ihre Effizienz ist aber, mit welcher Einstellung bzw. welchem Mindset wir diese Tools nutzen. Und dies wird stark von der
Kommunikation beeinflusst, die wir entweder innerlich mit uns selbst oder im Team mit unseren Kollegen liber das Thema Fahigkeit
und Mdglichkeit zur Veranderung fiihren.

Der Tenor dieser Kommunikation hangt wiederum stark davon ab, ob wir einen Growth Mindset haben, als davon Uberzeugt sind,
dass unser aktuelles Kénnen stets das (Zwischen-)Ergebnis eines Lernprozesses ist, der weitergeht, wenn wir dies wollen.

Dass es in diesem Entwicklungsprozess auch Ruickschlage gibt, ist normal. Dessen ungeachtet sollten wir uns jedoch den Glauben
bewahren, dass Fortschritte stets moglich sind, sofern wir am Ball bleiben und unseren Blick trotz aller Entwicklungsbarrieren auf das
mogliche Wachstum richten.



Sie haben in lhrem Leben schon viel gemeistert!

Dabei hilft es uns, uns regelmafig vor Augen zu fuhren, wie viele Herausforderungen wir in unserem Leben bzw. im Betriebsalltag
schon gemeistert haben, von denen wir zunachst dachten ,Ich kann...“ bzw. ,Ich schaffe das nicht.” Machen Sie sich dies in einer
stillen Stunde (oder in einer Reflexionsrunde in Ihrem Team) immer wieder bewusst. Ich verspreche lhnen: Es sind deutlich mehr
Herausforderungen, als wir im Alltagsstress meist glauben.

Zur Autorin:
Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmen seminar consult prohaska, Wien, das unter anderem
Unternehmen beim Entwickeln einer neuen Lernkultur in ihrer Organisation unterstiitzt. www.seminarconsult.at.



Mit dem "Growth Mindset" Herausforderungen
meistern

NEWS 16.10.2023 Lernfahigkeit

Sabine Prohaska
Inhaberin Trainings- und Beratungsunternehmen Seminar Consult Prohaska, Wien
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"Ich krieg das einfach nicht hin" oder "Ich kann das nicht": Verdnderung macht Angst. Was hilft: Ein "Growth Mindset",
also die Uberzeugung, dass Change machbar ist - und einfach nur Zeit und Einsatz braucht.

Geht es um das Thema Veranderung, kann das Wort "noch" entscheidend sein. Denn es zeigt, ob wir
einen "Fix Mindset" haben oder einen "Growth Mindset", also an die eigene Lern- und Verdnde-
rungsfdhigkeit glauben. Und das wiederum hilft entscheidend dabie, Herausforderungen zu meis-
tern.

Das Wort "noch" ist unscheinbar, doch es birgt eine enorme Kraft in sich, wenn es um das Thema Ver-
dnderung geht. Denn: Es bringt zum Ausdruck, dass wir die Moglichkeit haben,

 uns Kenntnisse und Fahigkeiten anzueignen, tiber die wir aktuell noch nicht verfiigen, und
« uns so neue (Entwicklungs-)Perspektiven zu erdffnen.

"Fixed Mindset" oder "Growth Mindset"?

Die US-amerikanische Psychologin Dr. Carol S. Dweck, Professorin an der Stanford University, hat in
ihren Biichern den Begriff "Growth Mindset" geprdagt. Ihm stellt sie den sogenannten 'Fixed
Mindset" gegeniiber.

Menschen mit einem "Growth Mindset" glauben Dweck zufolge an ihre Lernfahigkeit. Sie erachten ihr
Wissen und ihre Fdhigkeiten also als ausbaufdhig. Anders ist dies bei Menschen, die einen "Fixed



Mindset" haben. Sie sind der Uberzeugung, sowohl ihre geistigen als auch kérperlichen Fahigkeiten
seien Menschen angeboren, weshalb sie, wenn liberhaupt, auch nur sehr bedingt ausbaufihig sind.

Ob Menschen eher tber einen "Growth" oder "Fixed Mindset" verfligen, zeigt sich auf3er in ihrem Ver-
halten auch in ihrer Sprache. Sagt eine Person zum Beispiel "Ich kann das noch nicht", dann artikuliert
sie hiermit auch, dass sie die betreffende Fahigkeit als kiinftig erlernbar erachtet. Mit dem Wortchen
"noch" signalisiert sie, dass sie

« ihre Fahigkeiten nicht als fiir ein- und allemal determiniert erachtet und
« als Person grundsatzlich offen fiir Veranderungen und ein Lernen ist.

Das unscheinbare Wortchen "noch" spiegelt also die Grundannahme eines Growth Mindset wider,
wonach Fahigkeiten und Kompetenzen durch eine persénliche Anstrengung, Lernen und Erfahrung ent-
wickelt und ausgebaut werden konnen. Es signalisiert zudem eine grundsatzlich positive Einstellung
zum Thema personliche Veranderung und Entwicklung. Im Gegensatz dazu deutet die Aussage "Ich
kann das nicht" auf einen "Fixed Mindset" hin, bei dem das individuelle Kénnen als unverdnderlich
betrachtet wird. Sie ldsst also wenig Raum fiir Entwicklung und Verdnderung.

Moglichkeiten aufzeigen und Mut zur Veranderung machen

Bei meiner Arbeit als Coach, aber auch in meinem Alltagsleben stelle ich immer wieder fest: Es sind oft
nicht die groRen, aufwendigen Ubungen sowie innovativen Tools, die wichtige Verdnderungen
bewirken. Manchmal geht die grofte und nachhaltigste Wirkung von scheinbar sehr kleinen Interven-
tionen aus, wie etwa der Wahl der Worte. Ein simples Beispiel hierfiir ist der Gebrauch des Wortes
"noch". Er kann tiefgreifende Verdnderung in unserer Denkweise und der von anderen Menschen
bewirken.

Hierfiir ein Beispiel: Angenommen ein Kind sagt zu seinen Eltern, wenn es etwas tun soll oder mdchte
"Aber ich kann das nicht". Daraufhin erwidern seine Eltern: "Stimmt, das das kannst du noch nicht.
Doch du kannst es lernen, wenn du ..." Dadurch erinnern sie ihr Kind daran, dass ein Lernen und Sich-
entwickeln stets moglich ist und dass wir Menschen immer den Raum flir Wachstum haben, egal in
welchem Entwicklungsstadium wir uns befinden.

Entsprechendes gilt im betrieblichen Kontext, etwa wenn Teammitglieder, weil Verdanderungen notig
sind, klagen "Aber das konnen wir nicht". Auch dann kénnen Sie zum Beispiel als Fiihrungskraft ein-
geleitet mit dem kleinen Wortchen '"noch",

« ihren Mitarbeitenden den vorhandenen Moglichkeitsraum aufzeigen und
o ihnen so Mut zur (und im Idealfall sogar Lust auf) Verdnderung machen.

Das konnen Sie nicht nur: Dies ist als Fiihrungskraft hdufig sogar ein elementarer Bestandteil Threr
Funktion.

Growth Mindset: den Moglichkeitsraum nutzen

Eine entsprechend grofle Bedeutung sollten Fiihrungskrdfte in ihrem Arbeitsalltag solchen kleinen, aber
wirkungsvollen Interventionen wie dem zielgerichteten Gebrauch des Wortchens ""'noch" beimessen -
statt stets

« darauf zu warten, dass zum Beispiel die Firmenzentrale endlich ein Personalentwicklungsprogramm
startet, oder
« Uber die mangelnde Veranderungsbereitschaft ihrer Mitarbeitenden zu klagen.



Denn hierdurch vermitteln sie ihren Mitarbeitenden das Bewusstsein '""Wir konnen zwar nicht alles
beeinflussen und bewegen, aber sehr vieles". Zudem erinnern sie diese daran, dass es auch in ihrer
Eigenverantwortung liegt, ihre individuellen bzw. kollektiven Gestaltungsmoglichkeiten und Res-
sourcen aktiv zu gebrauchen. Und damit beeinflussen sie auch ihren Mindset, der wiederum daftir ver-
antwortlich ist, wie viel Veranderungsenergie bei ihnen entsteht.

An die Veranderungsfahigkeit glauben

Obige Aussagen bedeuten keineswegs, dass gezielte Lern-, Trainings- und Entwicklungsprogramme fiir
das Erreichen angestrebter Verdnderungen - sei es auf der individuellen oder organisationalen Ebene —
ohne Bedeutung sind. Sie sind und bleiben wichtige Tools, um uns selbst und anderen die Fahigkeiten
zu vermitteln, die wir fiir eine nachhaltige Verhaltensanderung brauchen. Wichtig fir ihre Effizienz ist
aber, mit welcher Einstellung bzw. welchem Mindset wir diese Tools nutzen. Und dies wird stark von
der Kommunikation beeinflusst, die wir entweder innerlich mit uns selbst oder im Team mit unseren
Kollegen und Kolleginnen tber das Thema Fahigkeit und Mdéglichkeiten zur Veranderung fithren.

Der Tenor dieser Kommunikation hangt wiederum stark davon ab, ob wir einen Growth Mindset haben,
also davon Uberzeugt sind, dass unser aktuelles Konnen stets das (Zwischen-)Ergebnis eines Lernpro-
zesses ist, der weitergeht, wenn wir dies wollen. Dass es in diesem Entwicklungsprozess auch Riick-
schldge gibt, ist normal. Dessen ungeachtet sollten wir uns jedoch den Glauben bewahren, dass Fort-
schritte stets moglich sind, sofern wir am Ball bleiben und unseren Blick trotz aller Entwicklungsbar-
rieren auf das moégliche Wachstum richten.

Reflexionrunde zu gemeisterten Herausforderungen

Dabei hilft es uns, uns regelmadgig vor Augen zu fihren, wie viele Herausforderungen wir in unserem
Leben bzw. im Betriebsalltag schon gemeistert haben, von denen wir zundchst dachten "Ich kann..."
bzw. "Ich schaffe das nicht." Machen Sie sich dies in einer stillen Stunde (oder in einer Reflexionsrunde
in Threm Team) immer wieder bewusst. Ich verspreche Thnen: Es sind deutlich mehr Herausforde-
rungen, als wir im Alltagsstress meist glauben.
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Zwischenmenschliche Konflikte im Betriebsalltag moderieren

In Unternehmen entstehen immer wieder Konflikte zwischen Mitarbeitern, die miteinander kooperieren miissen.
Diese wirken in der Regel leistungs- und motivationsmindernd. Also sollten sie rechtzeitig erkannt und
professionell bearbeitet werden.

Sabine
Prohaska
seminar consult
prohaska e.U.

©Drazen Zigic auf Freepik

Konflikte treten in Unternehmen vermehrt auf, wenn sich in ihnen Dinge verandern — sei es im
zwischenmenschlichen oder strukturellen Bereich. Dass sie auftreten, ist normal. Dessen ungeachtet
schmalern sie in der Regel jedoch die Leistung. Deshalb sollten in jedem Unternehmen Personen existieren,
die Uber die Kompetenz verfligen,

« Konflikte frih zu erkennen und aufzugreifen sowie
« den Mitarbeitern ein wirksames Instrumentarium zu deren Bearbeitung an die Hand zu geben.

Zuweilen kdnnen diese sogenannten Konfliktberater oder -lotsen Fihrungskrafte sein. Haufig kbnnen sie
vorhandene Konflikte aber nicht moderieren — zum Beispiel, wenn sie selbst (emotional) in den Konflikt
involviert sind. Dann sollte eine neutrale Person die

« Konfliktparteien beziiglich geeigneter Losungsstrategien beraten und/oder

« mit ihnen eine Lésung aushandeln — sofern gewlnscht.

Diese Konfliktberater sollten mit den Methoden zur Deeskalation von Konflikten und zur Konfliktintervention



vertraut sein. Zudem sind zwei Grundhaltungen wichtig:

1. Allparteilichkeit. Eine Konfliktmoderation kann nur erfolgreich sein, wenn der Konfliktberater
(emotional) nicht Partei fir eine Konfliktpartei und eine mogliche Lésung ergreift.

2. Vertraulichkeit. Die Konfliktparteien sprechen nur offen ber ihre Geflhle, Verletzungen und
Bedurfnisse, wenn sie sicher sind, dass die Gesprachsinhalte im Raum bleiben.

Ein Beispiel aus dem Betriebsalltag

Wie sieht die praktische Arbeit eines Konfliktberaters aus? Hierfiir ein Beispiel. Angenommen eine
Flahrungskraft registriert, dass es zwischen zwei Mitarbeitern ihres Bereichs regelmafRlig zu Reibereien
kommt. Sie ist jedoch unsicher, ob nur ein Interessengegensatz oder ein Konflikt vorliegt; aulRerdem, ob sie
und, wenn ja, wie sie hierauf reagieren soll. Dann kann sie mit einem Konfliktberater hiertiber sprechen.
Angenommen die Flhrungskraft und der Konfliktberater kommen Uberein: Es existiert ein
leistungsmindernder Konflikt, also sollte man intervenieren. Dann kénnen sie folgendes Vorgehen
vereinbaren.

Schritt 1: Die Fiihrungskraft klart mit den Konfliktparteien das Problembewusstsein. Das ist wichtig.
Denn zuweilen erwidern Mitarbeiter, wenn man sie auf Konflikte anspricht: ,Wie kommen Sie darauf?“ Sie
negieren also den Konflikt. Deshalb sollte die Fiihrungskraft zunachst klaren, ob den Beteiligten der Konflikt
bewusst ist und sie bereit sind, Zeit und Energie in seine LOsung zu investieren.

Schritt 2: Die Fiihrungskraft holt die Zustimmung fiir eine Konfliktmoderation ein. Angenommen die
Konfliktparteien bejahen die Existenz eines Konflikts, dann kann die Fihrungskraft diese fragen, ob die
aktuelle Situation fur sie zufriedenstellend ist. Antworten sie ,Nein®, kann die Fiihrungskraft eine
Konfliktmoderation durch einen neutralen Konfliktberater oder -lotsen vorschlagen — zum Beispiel mit der
Begrindung: ,Ich mdchte, dass Sie wieder in einer positiveren Atmosphare und somit effektiver arbeiten.”

Angenommen die Konfliktbeteiligten entscheiden sich fur eine Konfliktmoderation. Dann sollte sich der
Konfliktberater in einem ersten Treffen den Konfliktverlauf schildern lassen — ohne ihn zu bewerten.
Anschliel3end sollte er den Konfliktparteien den moglichen Ablauf der Moderation erldutern. Danach kann er
die ,Streithdhne bitten, sich bis zum nachsten Treffen zu Uberlegen, welche Verhaltensweisen sie sich vom
jeweils anderen wiinschen, um besser arbeiten zu kdnnen — jedoch keine Charakter-, sondern nur
Verhaltensanderungen.

Die 8 Schritte einer Konfliktmoderation

Die eigentliche Konfliktmoderation kann wie folgt ablaufen.

1. Schritt: Einsteigen. Meist kommen die Mitarbeiter voller Emotionen zur Konfliktmoderation. Deshalb sollte
der Konfliktberater zu Beginn einige Worte zum Thema Konflikte sagen. Zum Beispiel, Konflikte gibt es
Uberall — nicht nur im Betrieb. AuRerdem entstehen Konflikte stets aufs Neue. Zum Beispiel, weil sich die
Anforderungen andern. Also missen immer wieder neue Lésungen gefunden werden.

Danach sollte er den ,Streithdhnen” nochmals erlautern, worum es bei der Konfliktmoderation geht: um ein
Loésen des Konflikts. Jedoch nicht in der Form, dass alle Emotionen und Erfahrungen der Vergangenheit
bearbeitet werden. Vielmehr soll die Arbeitsbeziehung neu ausgehandelt und das Verhalten an den
Schnittstellen der Tatigkeitsfelder der beiden Mitarbeiter so geregelt werden, dass beide damit leben und
ihren Job besser machen kénnen.

2. Schritt: Regeln definieren. Danach sollte der Konfliktberater mit den Konfliktpartnern Regeln fur die
Moderation definieren. Zum Beispiel:

« Beide stellen Forderungen an das Verhalten des jeweils anderen.
» Diese werden nach dem Prinzip ,Geben und Nehmen* ausgehandelt.



o Die Absprachen werden schriftlich fixiert.

Vereinbart werden sollte auch, was im Raum bleibt und woriber mit Dritten gesprochen werden darf.

3. Schritt: Die Aufgaben des Konfliktberaters kldren. Der Konfliktberater sollte mit den Konfliktpartnern
auch seine Aufgaben und seine Rolle klaren — zum Beispiel:

« Ich verhalte mich als Konfliktberater neutral und achte auf das Einhalten der
Regeln.

« Ich verhindere, dass Uber Undiskutierbares, also zum Beispiel die Ziele des
Unternehmens, verhandelt wird.

« Ich achte darauf, dass keine Vereinbarungen zu Lasten Dritter getroffen
werden.

4. Schritt: Themen/Forderungen sammeln. Nach dem Klaren der Formalien kann der Konfliktberater die
Beteiligten bitten, auf einem Formblatt folgende Aussagen zu erganzen:

« ,Es wirde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie folgendes mehr/anders tun wirden: ...*
« ,Es wirde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie folgendes weniger/nicht mehr tun
walrden: .."
« ,Bitte behalten Sie folgende Aktivitaten bei, die mir helfen, effektiv zu arbeiten: ...

5. Schritt: Verstdandnis kldren. Die ausgeflllten Formblatter sollten kopiert oder so aufhangt werden, dass
jeder sie lesen kann. Danach bittet der Konfliktberater die Konfliktpartner, die Forderungen/Wiinsche des
jeweils anderen mit eigenen Worten laut zu formulieren. ,Sie wollen, dass ich ...“ Der andere soll die Aussage
entweder bestatigen oder korrigieren. Sofern fiir das Verstandnis nétig, bittet der Konfliktberater um Beispiele
fur das gewtlinschte Verhalten.

6. Schritt: Forderungen priorisieren und aushandeln. Danach kénnen beide Konfliktparteien die
Forderungen markieren, die ihnen besonders wichtig sind; aulerdem die Forderungen, die verhandelbar
sind. Anschlie3end unterbreiten sie sich wechselseitig Angebote. Zum Beispiel: ,Wenn Sie mich zeitnah
informieren, wirde ich ...“. Der Konfliktberater achtet darauf, dass das Aushandeln ein Geben und Nehmen
ist.

7. Schritt: Absprachen treffen und protokollieren. Der Konfliktberater notiert die Absprachen. Dass beim
Aushandeln der kiinftigen Arbeitsbeziehung auch mal die Emotionen hochkochen, ist normal. Das sollte der
Konfliktberater zulassen, damit der Druck aus dem Kessel weicht. Dabei muss er jedoch Fingerspitzengefihl
zeigen, um zu verhindern, dass sich beim Gegenuber Druck aufbaut. Nach einiger Zeit kann er zum Beispiel
ruhig sagen, dass der Geflhlsausbruch zeigt, wie viel Emotionen im Spiel sind und dass solche Verletzungen
sicher auf beiden Seiten existieren. Danach sollte er vorschlagen: ,Lassen Sie uns wieder zu den
Verhaltensweisen zurlickkehren, die Sie sich wiinschen.”

8. Schritt: AbschlieBen und Folgetermin vereinbaren. Die bei Konfliktmoderationen getroffenen
Vereinbarungen erscheinen AuRenstehenden oft als Kleinigkeiten oder Selbstversténdlichkeiten. Fiir die
Beteiligten sind sie jedoch wichtig, weil daran Emotionen hangen. Vereinbart werden sollte auch, was
geschieht, wenn Absprachen nicht eingehalten werden. Das miissen keine Sanktionen sein. Die
Vereinbarung kann auch lauten: ,Dann sprechen wir uns kunftig darauf an.“ Vereinbaren sollte der
Konfliktberater mit den Konfliktparteien auch einen Folgetermin, um zu UGberpriifen, ob die Absprachen
eingehalten wurden und eventuell neue Konfliktpunkte entstanden sind.

Zur Autorin:
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fangt den Wurm: Ansichten & Lésungsideen zur Konfliktarbeit in Organisationen”.
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Das Online- und Prasenz-Lernen verzahnen
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Viele Unternehmen
nutzen inzwischen die
Digitaltechnik, um
sogenannte Blended-
Learning- Konzepte in
ihrer Organisation zu

realisieren — auch weil



diese Lernform den
Erwartungen der
Angehorigen der

Generation Z entspricht.

Viele Unternehmen
praktizieren inzwischen im
Rahmen ihrer betrieblichen
Aus- und Weiterbildung
Lehr- und Lernkonzepte, die das Lernen in Prasenzseminaren mit einem
computergestitzten Lernen verknlpfen. Von solchen sogenannten
Blended-Learning-Konzepten erhoffen sie sich eine Ersparnis von Zeit
und Geld. Hinzu kommt: Der Lernbedarf ist in vielen Organisationen
heute so groB, dass er mit Prasenzseminaren allein nicht mehr befriedigt
werden kann. Deshalb muss das Lernen aus Sicht der Unternehmen ein

integraler Bestandteil der Alltagsarbeit werden.

Digital Natives sind es gewohnt, online zu agieren

Erleichtert wird das Erreichen dieses Ziels dadurch, dass die meisten
Mitarbeiter der Unternehmen inzwischen Digital Natives sind. Und
insbesondere die Angehdrigen der sogenannten Generation Z (also die
Mitarbeiter, die nach 1995 geboren wurden) sind es gewohnt, den PC
und die mobilen Endgerdte — vom Laptop bis Smartphone — zu nutzen,
um sich zu informieren und zu kommunizieren sowie ihre Kooperation
und (Zusammen-)Arbeit zu planen. Deshalb erwarten sie geradezu, dass
die moderne Informations- und Kommunikationstechnik auch bei ihrer
Aus- und Weiterbildung zum Einsatz kommt. Auch deshalb setzen die

Unternehmen verstarkt auf das sogenannte E-Learning.

Dieser Trend wird sich fortsetzen. Marktbeobachter erwarten, dass die
Ausgaben der Unternehmen fir E- Learning von aktuell circa 240
Milliarden US-Dollar pro Jahr bis 2025 auf 300 Milliarden steigen — nicht
nur weil zum Beispiel bei Online-Seminaren die bei Prasenz- Seminaren
anfallenden Reisezeiten und -kosten entfallen. Entscheidender ist: Mit
der modernen digitalen Lerntechnik lassen sich Lernkonzepte
schmieden, die sich leichter in den Arbeitsalltag integrieren lassen.
Ahnlich verhélt es sich beim Coachen der Mitarbeiter. Auch bei ihm
setzen die Unternehmen verstarkt auf Telefon- und Online-Coaching,

denn solche Coachings lassen sich kurzfristiger — orientiert am akuten,



individuellen Bedarf — planen. Und beim Trainieren der
Verhaltenssicherheit der Mitarbeiter entdecken die Unternehmen
zunehmend die Vorziige von Microlearning- und Coaching-Apps, mit

denen die Mitarbeiter das Gelernte eintiben und vertiefen.

Online-Seminare: eine Herausforderung fiir die
Wissensvermittler

So weit, so gut! In der Praxis stellt das Einfiihren von Blended Learning-
Konzepten die Unternehmen jedoch meist vor groBere
Herausforderungen als gedacht. In vielen Betrieben herrscht noch die
Uberzeugung: Hierfiir geniigt es, die bisherigen Lernkonzepte und
-unterlagen eins zu eins auf die Server hochzuladen und online zu

prasentieren.

Das ist ein Irrtum! Das Implementieren von Blended Learning-Konzepten
erfordert von allen Beteiligten ein neues Denken und Handeln. Es setzt
eine Unternehmenskultur voraus, die diese Art zu lernen und das
kollaborative Arbeiten unterstutzt. Es erfordert zudem neben der
notigen technischen Infrastruktur die Kompetenz, diese professionell zu
nutzen. AuBerdem setzt es innovative Lehr- und Lernkonzepte und eine
entsprechende Content-Entwicklung voraus. Und mit am wichtigsten ist
das Bewusstsein, dass sich auch das Selbstverstandnis der Trainer und

Wissensvermittler wandeln muss.

Dies auch vor folgenden Hintergrund: Die meisten groBeren
Unternehmen beschaftigen zwar auch Fulltime- Trainer. Das Groh ihrer
Trainer und Wissensvermittler sind jedoch Flihrungskrafte auf der
operativen Ebene oder berufserfahrene Spezialisten, die nur zuweilen in
die Trainerrolle schlliipfen — zum Beispiel, wenn neue Mitarbeiter
eingearbeitet oder neue Problemldsungen im Unternehmen eingefihrt
werden sollen. Fur die meisten firmeninternen Trainer ist das Trainieren
also eine Zusatzaufgabe. Sie sind zudem keine ausgebildeten
Padagogen, sondern wurden gerade wegen ihres Fachwissens und ihrer

beruflichen Erfahrung als Fachtrainer ausgewahilt.

Change-Projekt: Einflihrung von Blended Learning

Speziell diese Parttime-Trainer flihlen sich oft Uberfordert, wenn sie

klnftig ihre Kollegen auch online trainieren und coachen sollen. Denn



das Ausarbeiten der Blended Learning-Angebote und Schulen ihrer

Kollegen mittels Kamera und PC erfordert von ihnen neue Skills.

Wenn Unternehmen bei ihrer Personalentwicklung verstarkt auf das E-
bzw. Blended Learning setzen, kampfen ihre Trainer und
Wissensvermittler in der Regel mit zahlreichen technischen, methodisch-
didaktischen, aber auch (selbst-)organisatorischen Fragen und
Problemen. Und meist wird ihnen firmenintern bei deren Bewaltigung zu
wenig Unterstlitzung gewahrt, denn: Viele Unternehmen verkennen,
dass es sich beim Einfiihren des Blended Learning um ein Change-
Projekt handelt, das auf das Schaffen einer neuen Lernkultur in der
Organisation abzielt. Entsprechend professionell sollte das Projekt

gemanagt werden.

Online trainieren erfordert viele neue Kompetenzen

Nicht wenige Betriebe unterschatzen zudem, wie viele neue
Kompetenzen ihre Trainer brauchen, um kiinftig auch online ihre
Aufgabe professionell wahrzunehmen. Nicht bewusst ist ihnen, dass

diese u.a. in folgenden Bereichen neue Skills benétigen:

Digitaltechnik: Die Trainer mussen die Mdglichkeiten, die ihnen und
ihrem Unternehmen die neuen, digitalen Lerntechnologien bieten,

realistisch einschatzen und die Technik professionell nutzen kénnen.

Selbstverstandnis: Die Trainer mussen sich — wie die Teilnehmer — als
Lernende begreifen, die ihr (bisheriges) Trainerverhalten reflektieren und

in Teilen andern bzw. den verédnderten Rahmenbedingungen anpassen.

Methodik und Didaktik: Die Trainer missen u.a. einschatzen lernen,
welche Lerninhalte und Skills mit der modernen Informations- und
Kommunikationstechnik vermittelbar sind (und welche nicht). Sie
mussen zudem die Lerninhalte so aufbereiten und prasentieren kénnen,
dass die Lernziele auch erreicht werden, wenn das Lernen (zumindest

teilweise) online und im Selbststudium erfolgt

(Selbst-)Organisation: Die Trainer missen u. a. ihren Arbeitsalltag so
strukturieren kdnnen, dass sie die Lerner in ihrem Lernprozess — als
Tutor oder Coach — unterstiitzend begleiten konnen, obwohl diese oft

an unterschiedlichen Orten und zu verschiedenen Zeiten lernen.



Die Blended Learning-Trainer aus- und weiterbilden

Unternehmen sollten ihren Trainern in einer Blended- Learning-
Ausbildung, in der sie selbst auch die neue Lerntechnologie nutzen, die
noch fehlenden Skills vermitteln. Diese Ausbildung sollte modular
aufgebaut sein, so dass auf die Prasenz- und Online-Lernmodule stets
Transferphasen folgen, in denen die Trainer das Gelernte in der Praxis
eintdben. Hierbei sollten sie durch einen Coach oder Tutor gecoacht
werden, der bereits viel Erfahrung im Trainieren mit der neuen
Lerntechnologie hat, denn letztlich lautet das Ziel der Trainer-
Weiterqualifizierung: Bei den Trainern soll eine so groBe
Verhaltenssicherheit im Umgang mit der neuen Lerntechnologie
entstehen, dass sie beim Online- Trainieren und -Coachen nicht primar
mit der Technik kampfen, sondern sich voll auf den Lernprozess und die
Lerner konzentrieren kdnnen. Ansonsten entstehen speziell bei den
Parttime-Trainern rasch Vorbehalte gegen das Online-Lernen und
Blended Learning und sie nehmen das Trainieren zunehmend als eine
belastende Zusatzaufgabe wahr. Das senkt ihre Motivation, und die
Gefahr steigt, dass dem Unternehmen mittelfristig die firmeninternen
Wissensvermittler fehlen, die es braucht, um sich zu einer lernenden

Organisation zu entwickeln.

Gastbeitrag von Sabine Prohaska, Inhaberin des Beratungsunternehmens

seminar consult prohaska, Wien.
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Vorsiitze fiir 2024 fassen und umsetzen  Netcoo.com

21. Dezember 2023

Zum Jahreswechsel fassen wir oft viele gute Vorsitze. Zum Beispiel: 2024 nehme ich mir mehr Zeit fiir mich und
meine Freunde und Verwandten. 2024 achte ich stirker auf meine Gesundheit. Doch kurze Zeit spiter sind die
Vorsitze meist wieder vergessen, weil sie in keiner Lebensvision verankert sind.

Ziehe ich der Karriere wegen von Hamburg nach Wien oder sind mir meine Freunde wichtiger? Spare ich 200
Euro pro Monat fiirs Alter oder fliege ich nach Hawaii? Will ich mit meinem Partner Kinder haben oder ist mir
meine Unabhingigkeit wichtiger? Vor solchen Fragen, bei denen wir uns entscheiden miissen, stehen wir in
unserem Leben oft. Denn es ist eine Illusion anzunehmen, alles sei zugleich moglich.

Ja sagen, heiBt stets auch Nein sagen

Sich zu entscheiden, fallt vielen Menschen schwer. Denn: Wenn wir uns fiir etwas entscheiden, miissen wir
andere Moglichkeiten verwerfen. Das konnen wir nur, wenn wir wissen, was uns wichtig ist. Sonst fassen wir
zwar viele Vorsétze, doch wenige Tage spéter sind sie vergessen. Denn unsere Vorsitze sind in keiner
Lebensvision verankert.

Hinzu kommt: Was in unserem Leben wirklich wichtig ist, ist nie dringend. Es ist zum Beispiel nie dringend,
joggen zu gehen. Es wire aber gut fiir unsere Gesundheit. Und es ist nie dringend, sich Zeit fiir ein Gesprach mit
dem Partner zu nehmen. Es ware aber wichtig fiir die Beziehung.

Weil die wirklich wichtigen Dinge nie dringend sind, schieben wir sie oft vor uns her. Oder wir hegen die Illusion:
Wenn ich alles schneller erledige, habe ich auch dafiir Zeit. Die einzige Konsequenz: Wir fithren ein Leben im
High-Speed-Tempo. Und irgendwann stellen wir resigniert fest: Nun fiihre ich zwar ein (noch) ge-fiillteres
Leben, doch kein er-fiilltes Leben.

Herausforderung: Die Balance im Leben wahren

Eine solche Schieflage ist kein Einzelschicksal. Immer mehr Menschen plagt das Gefiihl: Mein Leben ist nicht im
Lot. Eine Ursache hierfiir ist: Bezogen auf ihre berufliche Laufbahn haben die meisten Menschen eine klare
Perspektive. Anders sieht es in den Lebensbereichen ,,Sinn/Kultur®, ,Korper/Gesundheit“ und
,Familie/Beziehung® aus. Hier fehlen ihnen haufig klare Ziele.

LEBENS-

BALANCE Arbeit/Beruf

Familie/Beziehung

Grafik 1: Lebensbalance-Modell nach Nossrath Peseschkian
(Quelle: seminar consult prohaska)



In der Alltagshektik {ibersehen wir zudem oft, dass die vier Lebensbereiche in einer Wechselbeziehung
zueinander stehen. Deshalb verliert, wer zum Beispiel den Bereich ,, Arbeit/Beruf” ldngerfristig tiberbetont, auf
Dauer neben seiner Lebensfreude, auch seine Leistungskraft. Denn:

* Wer krank ist, kann weder sein Leben in vollen Ziigen genieBBen, noch ist er voller
Leistungskraft.

* Wer einsam ist, ist weder ,,quietsch-vergniigt“, noch kann er seine volle Energie auf seinen Job
verwenden.

* Wer in einer Sinnkrise steckt, ist weder lebensfroh, noch sehr leistungsfihig. Denn hinter allem
Tun steht die Frage: Was soll das Ganze?

Damit wir ein erfiilltes Leben fiihren, miissen wir also fiir die rechte Balance zwischen den vier Lebensbereichen
sorgen. Hierfiir bendtigen wir eine Vision unseres kiinftigen Lebens. Diese brauchen wir auch, weil heute viele
Anforderungen an uns gestellt werden, die sich nur bedingt miteinander vereinbaren lassen. Das werden fast alle
berufstiatigen Miitter und Véter bestétigen.

So sind zum Beispiel in den meisten hoher qualifizierten Jobs unregelméBige Arbeitszeiten normal. Zumindest
fiir alleinerziehende Miitter und Viter bedeutet dies: Sie konnen nicht immer téglich beispielsweise Punkt 16 Uhr
das Biiro bzw. dem Schreibtisch im Homeoffice verlassen. Was sollen sie also tun, wenn der Kindergarten dann
schlieBt? Noch ein Beispiel: Vielen Fithrungskriften fillt es aufgrund der vielen Faden, die auf ihren
Schreibtischen zusammenlaufen, zunehmend schwer, regelmaBige private Termine wahrzunehmen. Denn immer
wieder gilt es im Betrieb noch etwas Wichtiges zu erledigen. Also sind (Interessen-)Konflikte vorprogrammiert.

Herausforderung: das eigene Leben managen

Hieraus resultiert eine weitere Herausforderung: Wir miissen sozusagen Manager unseres eigenen Lebens
werden — also Personen, die durch ihr heutiges Handeln dafiir sorgen, dass sie auch kiinftig ein gliickliches und
erfiilltes Leben fiihren. Der erste Schritt hierzu besteht darin, eine Vision von unserem kiinftigen Leben zu
entwickeln. Setzen Sie sich also zum Beispiel zwischen den Jahren oder am Neujahrsmorgen hin und fragen Sie
sich bezogen auf die vier Lebensbereiche:

* Was ist mir wirklich wichtig?

* Worin zeigt sich fiir mich ein erfiilltes Leben? Und:

* Was sollte ich heute tun, damit ich auch in Zukunft ein gliickliches Leben fiihre?

Fragen Sie sich zudem (regelméBig): Gibt es in meinem Lebensumfeld Anzeichen dafiir, dass kiinftig die Balance
in meinem Leben bedroht sein konnte? Das ist gerade in den aktuellen Umbruch-Zeiten extrem wichtig, da sich
in ihnen in unserem Lebensumfeld so viel dndert.

Solche Warnsignale konnen sein:

e Zwischen Thnen und Ihrem Lebenspartner herrscht zunehmend Schweigen. Auch wichtige
Freunde melden sich nicht mehr.

e In Threm Betrieb lautet die oberste Maxime plotzlich ,,Sparen*.

« Sie fragen sich immer héufiger: Was soll das Ganze?

* Sie spiiren ab und zu ein Stechen in der Herzgegend.

NETCOO

Sabine Prohaska
Heute die Basis fiir ein erfiilltes Leben morgen schaffen

Haben Sie diese Fragen fiir sich beantwortet, dann konnen Sie konkrete Vorsétze fassen und einen
MaBnahmenplan entwerfen, wie Sie diese realisieren. Und zwar ohne dass die Gefahr besteht, dass Sie Thre
Vorsatze schon wieder vergessen haben, kaum sind die Silvesterraketen vergliiht. Denn Ihre Vorsitze sind nun in
einer Vision von Threm kiinftigen Leben verankert.

Sabine Prohaska

Zur Autorin: Die Wirtschaftspsychologin Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und
Beratungsunternehmens seminar consult prohaska, Wien (www.seminarconsult.at). Sie ist u.a. Autorin des
Buchs ,Losungsorientiertes Selbstcoaching: Thren Zielen naherkommen — Schritt fiir Schritt*.

Aufmacherbild oben: stock.adobe.com — lichblitze
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Vorsatze fur 2024 fassen und umsetzen: Mit diesen Tipps bleiben Vorhaben keine
Luftschlésser

Zum Jahreswechsel fassen wir oft viele gute Vorsatze. Zum Beispiel: 2024 nehme ich mir mehr Zeit fiir mich und meine
Freunde und Verwandten. 2024 achte ich stirker auf meine Gesundheit. Doch kurze Zeit spdter sind die Vorsidtze meist
wieder vergessen, weil sie in keiner Lebensvision verankert sind.

Ziehe ich der Karriere wegen von Hamburg nach Wien oder sind mir meine Freunde wichtiger? Spare ich 200 Euro pro Monat
firs Alter oder fliege ich nach Hawaii? Will ich mit meinem Partner Kinder haben oder ist mir meine Unabhangigkeit
wichtiger? Vor solchen Fragen, bei denen wir uns entscheiden miissen, stehen wir in unserem Leben oft. Denn es ist eine

[llusion anzunehmen, alles sei zugleich méglich.

Ja sagen, heisst stets auch Nein sagen

Sich zu entscheiden, fallt vielen Menschen schwer. Denn: Wenn wir uns fiir etwas entscheiden, miissen wir andere
Méglichkeiten verwerfen. Das kdnnen wir nur, wenn wir wissen, was uns wichtig ist. Sonst fassen wir zwar viele Vorsatze,
doch wenige Tage spdter sind sie vergessen. Denn unsere Vorsdtze sind in keiner Lebensvision verankert.

Hinzu kommt: Was in unserem Leben wirklich wichtig ist, ist nie dringend. Es ist zum Beispiel nie dringend, joggen zu gehen.
Es wdre aber gut fiir unsere Gesundheit. Und es ist nie dringend, sich Zeit fiir ein Gesprach mit dem Partner zu nehmen. Es
wdre aber wichtig fiir die Beziehung.

Weil die wirklich wichtigen Dinge nie dringend sind, schieben wir sie oft vor uns her. Oder wir hegen die lllusion: Wenn ich alles
schneller erledige, habe ich auch dafiir Zeit. Die einzige Konsequenz: Wir fithren ein Leben im High-Speed-Tempo. Und irgendwann
stellen wir resigniert fest: Nun flhre ich zwar ein (noch) gefliliteres Leben, doch kein erfiilltes Leben.

Herausforderung: Die Balance im Leben wahren

Eine solche Schieflage ist kein Einzelschicksal. Immer mehr Menschen plagt das Gefiihl: Mein Leben ist nicht im Lot. Eine
Ursache hierfir ist: Bezogen auf ihre berufliche Laufbahn haben die meisten Menschen eine klare Perspektive. Anders sieht
es in den Lebensbereichen ,Sinn/Kultur”, ,Kérper/Gesundheit” und ,Familie/Beziehung” aus. Hier fehlen ihnen haufig klare
Ziele.



In der Alltagshektik tibersehen wir zudem oft, dass die vier Lebensbereiche in einer Wechselbeziehung zueinander stehen.
Deshalb verliert, wer zum Beispiel den Bereich , Arbeit/Beruf” Iangerfristig iiberbetont, auf Dauer neben seiner
Lebensfreude, auch seine Leistungskraft. Denn:

= Wer krank ist, kann weder sein Leben in vollen Ziigen geniessen, noch ist er voller Leistungskraft.
m Wer einsam ist, ist weder ,quietsch-vergniigt”, noch kann er seine volle Energie auf seinen Job verwenden.

= Wer in einer Sinnkrise steckt, ist weder lebensfroh, noch sehr leistungsfahig. Denn hinter allem Tun steht die Frage: Was
soll das Ganze?

Damit wir ein erfllltes Leben flihren, missen wir also fiir die rechte Balance zwischen den vier Lebensbereichen sorgen.
Hierfiir bendtigen wir eine Vision unseres kiinftigen Lebens. Diese brauchen wir auch, weil heute viele Anforderungen an uns
gestellt werden, die sich nur bedingt miteinander vereinbaren lassen. Das werden fast alle berufstatigen Miitter und Vater
bestatigen.

So sind zum Beispiel in den meisten héher qualifizierten Jobs unregelmadssige Arbeitszeiten normal. Zumindest fiir
alleinerziehende Mitter und Vater bedeutet dies: Sie kdnnen nicht immer tdglich beispielsweise Punkt 16 Uhr das Biro bzw.
dem Schreibtisch im Homeoffice verlassen. Was sollen sie also tun, wenn der Kindergarten dann schliesst? Noch ein Beispiel:
Vielen Fuhrungskraften fallt es aufgrund der vielen Faden, die auf ihren Schreibtischen zusammenlaufen, zunehmend
schwer, regelmassige private Termine wahrzunehmen. Denn immer wieder gilt es im Betrieb noch etwas Wichtiges zu

erledigen. Also sind (Interessen-)Konflikte vorprogrammiert.

Herausforderung: das eigene Leben managen

Hieraus resultiert eine weitere Herausforderung: Wir miissen sozusagen Manager unseres eigenen Lebens werden —also
Personen, die durch ihr heutiges Handeln dafiir sorgen, dass sie auch kiinftig ein gliickliches und erfiilltes Leben fiihren. Der
erste Schritt hierzu besteht darin, eine Vision von unserem kiinftigen Leben zu entwickeln. Setzen Sie sich also zum Beispiel
zwischen den Jahren oder am Neujahrsmorgen hin und fragen Sie sich bezogen auf die vier Lebensbereiche:

= Was ist mir wirklich wichtig?
= Worin zeigt sich fiir mich ein erfiilltes Leben? Und:

m Was sollte ich heute tun, damit ich auch in Zukunft ein gliickliches Leben fiihre?

Fragen Sie sich zudem (regelmadssig): Gibt es in meinem Lebensumfeld Anzeichen dafiir, dass kiinftig die Balance in meinem
Leben bedroht sein kénnte? Das ist gerade in den aktuellen Umbruch-Zeiten extrem wichtig, da sich in ihnen in unserem
Lebensumfeld so viel andert.

Solche Warnsignale kdnnen sein:

= Zwischen Ihnen und Ihrem Lebenspartner herrscht zunehmend Schweigen. Auch wichtige Freunde melden sich nicht

mehr.
= In lhrem Betrieb lautet die oberste Maxime plétzlich , Sparen”.
= Sie fragen sich immer hdufiger: Was soll das Ganze?

® Sie spiliren ab und zu ein Stechen in der Herzgegend.

Heute die Basis fiir ein erfiilltes Leben morgen schaffen

Haben Sie diese Fragen fiir sich beantwortet, dann kdnnen Sie konkrete Vorsatze fassen und einen Massnahmenplan
entwerfen, wie Sie diese realisieren. Und zwar ohne dass die Gefahr besteht, dass Sie lhre Vorsatze schon wieder vergessen
haben, kaum sind die Silvesterraketen vergliiht. Denn lhre Vorsatze sind nun in einer Vision von Ihrem kiinftigen Leben

verankert.
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Vorsitze fiir 2024 fassen und umsetzen
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Herausforderungen zum Jahreswechsel annehmen und meistern

Zum Jahreswechsel fassen wir oft viele gute Vorsitze. Zum Beispiel: 2024 nehme ich mir mehr Zeit fiir
mich und meine Freunde und Verwandten. 2024 achte ich stiarker auf meine Gesundheit. Doch kurze Zeit
spater sind die Vorsitze meist wieder vergessen, weil sie in keiner Lebensvision verankert sind.

Ziehe ich der Karriere wegen von Hamburg nach Wien oder sind mir meine Freunde wichtiger? Spare ich
200 Euro pro Monat fiirs Alter oder fliege ich nach Hawaii? Will ich mit meinem Partner Kinder haben
oder ist mir meine Unabhéngigkeit wichtiger? Vor solchen Fragen, bei denen wir uns entscheiden miissen,
stehen wir in unserem Leben oft. Denn es ist eine Illusion anzunehmen, alles sei zugleich maoglich.

Ja sagen, heif3t stets auch Nein sagen

Sich zu entscheiden, fillt vielen Menschen schwer. Denn: Wenn wir uns fiir etwas entscheiden, miissen wir
andere Moglichkeiten verwerfen. Das konnen wir nur, wenn wir wissen, was uns wichtig ist. Sonst fassen
wir zwar viele Vorsitze, doch wenige Tage spiter sind sie vergessen. Denn unsere Vorsatze sind in keiner
Lebensvision verankert.

Hinzu kommt: Was in unserem Leben wirklich wichtig ist, ist nie dringend. Es ist zum Beispiel nie
dringend, joggen zu gehen. Es wire aber gut fiir unsere Gesundheit. Und es ist nie dringend, sich Zeit fiir
ein Gesprach mit dem Partner zu nehmen. Es wire aber wichtig fiir die Beziehung.

Weil die wirklich wichtigen Dinge nie dringend sind, schieben wir sie oft vor uns her. Oder wir hegen die
Illusion: Wenn ich alles schneller erledige, habe ich auch dafiir Zeit. Die einzige Konsequenz: Wir fiihren
ein Leben im High-Speed-Tempo. Und irgendwann stellen wir resigniert fest: Nun fiithre ich zwar ein
(noch) ge-fiillteres Leben, doch kein er-fiilltes Leben.

Herausforderung: Die Balance im Leben wahren

Eine solche Schieflage ist kein Einzelschicksal. Immer mehr Menschen plagt das Gefiihl: Mein Leben ist
nicht im Lot. Eine Ursache hierfiir ist: Bezogen auf ihre berufliche Laufbahn haben die meisten Menschen
eine klare Perspektive. Anders sieht es in den Lebensbereichen ,,Sinn/Kultur®, ,Korper/Gesundheit” und
»Familie/Beziehung” aus. Hier fehlen ihnen haufig klare Ziele.

In der Alltagshektik iibersehen wir zudem oft, dass die vier Lebensbereiche in einer Wechselbeziehung
zueinander stehen. Deshalb verliert, wer zum Beispiel den Bereich ,, Arbeit/Beruf” langerfristig tiberbetont,
auf Dauer neben seiner Lebensfreude, auch seine Leistungskraft. Denn:

» Wer krank ist, kann weder sein Leben in vollen Ziigen genieBen, noch ist er voller Leistungskraft.

» Wer einsam ist, ist weder ,,quietsch-vergniigt“, noch kann er seine volle Energie auf seinen Job
verwenden.

» Wer in einer Sinnkrise steckt, ist weder lebensfroh, noch sehr leistungsfahig. Denn hinter allem Tun steht



die Frage: Was soll das Ganze?

Damit wir ein erfiilltes Leben fithren, miissen wir also fiir die rechte Balance zwischen den vier
Lebensbereichen sorgen. Hierfiir bendtigen wir eine Vision unseres kiinftigen Lebens. Diese brauchen wir
auch, weil heute viele Anforderungen an uns gestellt werden, die sich nur bedingt miteinander vereinbaren
lassen. Das werden fast alle berufstatigen Miitter und Vater bestatigen.

So sind zum Beispiel in den meisten hoher qualifizierten Jobs unregelméBige Arbeitszeiten normal.
Zumindest fiir alleinerziehende Miitter und Véter bedeutet dies: Sie konnen nicht immer taglich
beispielsweise Punkt 16 Uhr das Biiro bzw. den Schreibtisch im Homeoffice verlassen. Was sollen sie also
tun, wenn der Kindergarten dann schliet? Noch ein Beispiel: Vielen Fiihrungskriften fallt es aufgrund der
vielen Féaden, die auf ihren Schreibtischen zusammenlaufen, zunehmend schwer, regelméBige private
Termine wahrzunehmen. Denn immer wieder gilt es im Betrieb noch etwas Wichtiges zu erledigen. Also
sind (Interessens-)Konflikte vorprogrammiert.

Herausforderung: das eigene Leben managen

Hieraus resultiert eine weitere Herausforderung: Wir miissen sozusagen Manager unseres eigenen Lebens
werden — also Personen, die durch ihr heutiges Handeln dafiir sorgen, dass sie auch kiinftig ein gliickliches
und erfiilltes Leben fiihren. Der erste Schritt hierzu besteht darin, eine Vision von unserem kiinftigen Leben
zu entwickeln. Setzen Sie sich also zum Beispiel zwischen den Jahren oder am Neujahrsmorgen hin und
fragen Sie sich bezogen auf die vier Lebensbereiche:

» Was ist mir wirklich wichtig?

» Worin zeigt sich fiir mich ein erfiilltes Leben? Und:

» Was sollte ich heute tun, damit ich auch in Zukuntft ein gliickliches Leben fiihre?

Fragen Sie sich zudem (regelmiBig): Gibt es in meinem Lebensumfeld Anzeichen dafiir, dass kiinftig die
Balance in meinem Leben bedroht sein konnte? Das ist gerade in den aktuellen Umbruch-Zeiten extrem
wichtig, da sich in ihnen in unserem Lebensumfeld so viel andert.

Solche Warnsignale kénnen sein:

» Zwischen Thnen und Threm Lebenspartner herrscht zunehmend Schweigen. Auch wichtige Freunde
melden sich nicht mehr.

« In Threm Betrieb lautet die oberste Maxime plétzlich ,,Sparen®.

« Sie fragen sich immer héufiger: Was soll das Ganze?

« Sie spiiren ab und zu ein Stechen in der Herzgegend.

Heute die Basis fiir ein erfiilltes Leben morgen schaffen

Haben Sie diese Fragen fiir sich beantwortet, dann konnen Sie konkrete Vorsitze fassen und einen
MaBnahmenplan entwerfen, wie Sie diese realisieren. Und zwar ohne dass die Gefahr besteht, dass Sie Thre
Vorsitze schon wieder vergessen haben, kaum sind die Silvesterraketen vergliiht. Denn Thre Vorsitze sind
nun in einer Vision von Threm kiinftigen Leben verankert.

Sabine Prohaska

Die Wirtschaftspsychologin Sabine Prohaska ist Inhaberin des Trainings- und Beratungsunternehmens
seminar consult prohaska, Wien (www.seminarconsult.at). Sie ist u.a. Autorin des Buchs
»Losungsorientiertes Selbstcoaching: Thren Zielen niherkommen — Schritt fiir Schritt“.
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Blended Learning

Das Online- und Prasenz-Lernen verzahnen

Viele Unternehmen versuchen Blended-Learning-Konzepte in ihrer Organisation zu realisieren - auch
weil diese Lernform den Erwartungen der Angehorigen der Generation Z entspricht. Fur
uneingeweihte Wissensvermittler kann das eine Herausforderung sein.

von Sabine Prohaska * 05.12.2023



Das Lernen mit digitalem Material erfordert andere Unterrichtsmethoden. (Bild: iStock)

Viele Unternehmen praktizieren inzwischen im Rahmen ihrer betrieblichen Aus- und Weiterbildung
Lehr- und Lernkonzepte, die das Lernen in Prasenzseminaren mit einem computergestitzten Lernen
verknupfen. Von solchen sogenannten Blended-Learning-Konzepten erhoffen sie sich eine Ersparnis
von Zeit und Geld. Hinzu kommt: Der Lernbedarf ist in vielen Organisationen heute so gross, dass er
mit Prasenzseminaren allein nicht mehr befriedigt werden kann. Deshalb muss das Lernen aus Sicht
der Unternehmen ein integraler Bestandteil der Alltagsarbeit werden.

Digital Natives sind es gewohnt, online zu agieren

Erleichtert wird das Erreichen dieses Ziels dadurch, dass die meisten Mitarbeitenden der
Unternehmen inzwischen Digital Natives sind. Und insbesondere die Angehoérigen der sogenannten
Generation Z (also die Mitarbeitenden, die nach 1995 geboren wurden) sind es gewohnt, den PC und
die mobilen Endgerate - vom Laptop bis Smartphone - zu nutzen, um sich zu informieren und zu
kommunizieren sowie ihre Kooperation und (Zusammen-)Arbeit zu planen. Deshalb erwarten sie, dass
die moderne Informations- und Kommunikationstechnik auch bei ihrer Aus- und Weiterbildung zum
Einsatz kommt. Auch deshalb setzen die Unternehmen verstarkt auf das sogenannte E-Learning.

Dieser Trend wird sich fortsetzen. Marktbeobachter erwarten, dass die Ausgaben der Unternehmen
far E-Learning von aktuell circa 240 Milliarden US-Dollar pro Jahr bis 2025 auf 300 Milliarden steigen -
nicht nur weil zum Beispiel bei Online-Seminaren die bei Prasenz-Seminaren anfallenden Reisezeiten
und -kosten entfallen. Entscheidender ist: Mit der modernen digitalen Lerntechnik lassen sich
Lernkonzepte schmieden, die sich leichter in den Arbeitsalltag integrieren lassen. Ahnlich verhélt es
sich beim Coachen der Mitarbeitenden. Auch bei ihm setzen die Unternehmen verstarkt auf Telefon-
und Online-Coaching, denn solche Coachings lassen sich kurzfristiger - orientiert am akuten,
individuellen Bedarf - planen. Und beim Trainieren der Verhaltenssicherheit der Mitarbeiter



entdecken die Unternehmen zunehmend die Vorzuge von Microlearning- und Coaching-Apps, mit
denen die Mitarbeitenden das Gelernte eintben und vertiefen.

Online-Seminare: eine Herausforderung fur die
Wissensvermittler

So weit, so gut! In der Praxis stellt das Einfihren von Blended Learning-Konzepten die Unternehmen
jedoch meist vor grossere Herausforderungen als gedacht. In vielen Betrieben herrscht noch die
Uberzeugung: Hierfiir genligt es, die bisherigen Lernkonzepte und -unterlagen eins zu eins auf die
Server hochzuladen und online zu prasentieren.

Das ist ein Irrtum! Das Implementieren von Blended Learning-Konzepten erfordert von allen
Beteiligten ein neues Denken und Handeln. Es setzt eine Unternehmenskultur voraus, die diese Art zu
lernen und das kollaborative Arbeiten unterstitzt. Es erfordert zudem neben der nétigen technischen
Infrastruktur die Kompetenz, diese professionell zu nutzen. Ausserdem setzt es innovative Lehr- und
Lernkonzepte und eine entsprechende Content-Entwicklung voraus. Und mit am wichtigsten ist das
Bewusstsein, dass sich auch das Selbstverstandnis der Trainer und Wissensvermittler wandeln muss.

Dies auch vor folgenden Hintergrund: Die meisten grosseren Unternehmen beschéftigen zwar auch
Fulltime-Trainer. Das Gross ihrer Trainer und Wissensvermittler sind jedoch Fuhrungskrafte auf der
operativen Ebene oder berufserfahrene Spezialisten, die nur zuweilen in die Trainerrolle schlupfen -
zum Beispiel, wenn neue Mitarbeitende eingearbeitet oder neue Problemldsungen im Unternehmen
eingefuhrt werden sollen. Fur die meisten firmeninternen Trainer ist das Trainieren also eine
Zusatzaufgabe. Sie sind zudem keine ausgebildeten Padagogen, sondern wurden gerade wegen ihres
Fachwissens und ihrer beruflichen Erfahrung als Fachtrainer ausgewahlt.

Change-Projekt: Einfuhrung von Blended Learning

Speziell diese Parttime-Trainer fuhlen sich oft Uberfordert, wenn sie kinftig ihre Kollegen auch online
trainieren und coachen sollen. Denn das Ausarbeiten der Blended Learning-Angebote und Schulen
ihrer Kollegen mittels Kamera und PC erfordert von ihnen neue Skills (siehe Kasten).

Wenn Unternehmen bei ihrer Personalentwicklung verstarkt auf das E- bzw. Blended Learning setzen,
kampfen ihre Trainer und Wissensvermittler in der Regel mit zahlreichen technischen, methodisch-
didaktischen, aber auch (selbst-)organisatorischen Fragen und Problemen. Und meist wird ihnen
firmenintern bei deren Bewadltigung zu wenig Unterstutzung gewahrt, denn: Viele Unternehmen
verkennen, dass es sich beim Einfuhren des Blended Learning um ein Change-Projekt handelt, das auf
das Schaffen einer neuen Lernkultur in der Organisation abzielt. Entsprechend professionell sollte das
Projekt gemanagt werden.

Online trainieren erfordert viele neue Kompetenzen

Nicht wenige Betriebe unterschatzen zudem, wie viele neue Kompetenzen ihre Trainer brauchen, um
kanftig auch online ihre Aufgabe professionell wahrzunehmen. Nicht bewusst ist ihnen, dass diese u.a.
in folgenden Bereichen neue Skills benétigen:

« Digitaltechnik: Die Trainer missen die Moglichkeiten, die ihnen und ihrem Unternehmen die
neuen, digitalen Lerntechnologien bieten, realistisch einschatzen und die Technik professionell
nutzen kénnen.
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¢ deipstverstananis: Uie Irainer mussen sicn — wie aie Ielinenmenaen - als Lernenae pegreiren,
die ihr Trainerverhalten reflektieren und den Rahmenbedingungen anpassen.

+ Methodik und Didaktik: Die Trainer mussen einschatzen lernen, welche Lerninhalte und Skills
mit der modernen Informations- und Kommunikationstechnik vermittelbar sind und welche nicht.
Sie mussen zudem die Lerninhalte so aufbereiten und prasentieren kénnen, dass die Lernziele
auch erreicht werden, wenn das Lernen online und im Selbststudium erfolgt.

¢ (Selbst-)Organisation: Die Trainer mussen ihren Arbeitsalltag so strukturieren kdnnen, dass sie
die Lernenden in ihrem Lernprozess begleiten kdnnen, obwohl diese oft an unterschiedlichen
Orten und zu verschiedenen Zeiten lernen.

Die Blended Learning-Trainer aus- und weiterbilden

Unternehmen sollten ihren Trainern in einer Blended-Learning-Ausbildung, in der sie selbst auch die
neue Lerntechnologie nutzen, die noch fehlenden Skills vermitteln. Diese Ausbildung sollte modular
aufgebaut sein, so dass auf die Prasenz- und Online-Lernmodule stets Transferphasen folgen, in
denen die Trainer das Gelernte in der Praxis einGiben. Hierbei sollten sie durch einen Coach oder Tutor
gecoacht werden, der bereits viel Erfahrung im Trainieren mit der neuen Lerntechnologie hat, denn
letztlich lautet das Ziel der Trainer-Weiterqualifizierung: Bei den Trainern soll eine so grol3e
Verhaltenssicherheit im Umgang mit der neuen Lerntechnologie entstehen, dass sie beim Online-
Trainieren und -Coachen nicht primar mit der Technik kampfen, sondern sich voll auf den Lernprozess
und die Lerner konzentrieren kénnen.

Ansonsten entstehen speziell bei den Parttime-Trainern rasch Vorbehalte gegen das Online-Lernen
und Blended Learning und sie nehmen das Trainieren zunehmend als eine belastende Zusatzaufgabe
wahr. Das senkt ihre Motivation, und die Gefahr steigt, dass dem Unternehmen mittelfristig die
firmeninternen Wissensvermittler fehlen, die es braucht, um sich zu einer lernenden Organisation zu
entwickeln.

Text: Sabine Prohaska

Sabine Prohaska ist Inhaberin des Beratungsunternehmens seminar consult
prohaska, Wien, das Unternehmen beim Einfuhren einer neuen Lernkultur in
ihrer Organisation unterstutzt. Es bildet zudem Online- und Blended-
Learning-Trainer aus.
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