Wissen

Im Land der Fragen

Von der Selbst-Fiihrung zur Fiihrung

Barbara Baedeker, systemische Thera-
peutin, erkundet im ersten Teil ihrer
Reihe mit Kita-Leitungen das noch sel-
ten bereiste »Land der Fragen«. Sta-
tionen der Erkundungsreise sind: Mit
selbstreflexiven Fragen iiber sich hin-
auswachsen, mit offenen Fragen die
Erlebens-Welt anderer kennenlernen,
mit einladenden Fragen andere ermu-
tigen, ebenfalls tber sich hinauszu-
wachsen.

Kaum zu glauben, aber wahr! Der all-
gegenwartige Fachkrdftemangel hatte
uns schon fast den Mut geraubt — und
nun dies: Auf der Suche nach einer
stellvertretenden Leitung haben sich
gleich mehrere padagogische Fachkrafte
gemeldet. Zwei Frauen kommen in die
engere Wahl, die fachlichen Vorausset-
zungen scheinen in etwa vergleichbar,
die Entscheidung fallt schwer. In dieser
Situation ermdglichen offene Fragen,
die nicht mit »Ja« oder »Nein« zu be-
antworten sind, einen Zugang zu der
inneren Erlebens-Welt des Gegentibers.
So bekommen wir einen Eindruck, wer
vermutlich besser zu der Kultur unserer
Einrichtung passt. Fragen wie:
* Was genau reizt Sie an einer Mitar-
beit in unserer Kita?
e Wo, ganz konkret, sehen Sie hier
Ihre Verantwortung?
* Was ist Ihr langfristiges Ziel?
* Welche Werte aus unserem Leithild
sprechen Sie direkt an und warum?
e Wann sind Sie zufrieden in lhrem
Leben? Auf was sind Sie in lhrem bis-
herigen Arbeitsleben stolz?
e Aus welchen Erfahrungen haben Sie
besonders viel gelernt?

Das echte Gesprach bedeutet: Aus
dem Ich heraustreten und an die Tiir
des Du klopfen.

Albert Camus

e Wann ist lhnen schon einmal gelun-
gen, aus einer scheinbar ausweglo-
sen Situation herauszukommen? Wel-
che Ihrer Starken hat lhnen dabei ge-
holfen?

e Was war im vergangenen Jahr |hre
beste Idee?

* Wenn Sie ein Jahr hier wdren, was
sollte auf jeden Fall passiert sein?

e Wenn wir jetzt Ihre Kolleginnen aus
der letzten Einrichtung fragen wiir-
den, was sie am meisten an lhnen
geschatzt haben — was wiirden sie
sagen?

° Was muss passieren, damit Sie nicht
(mehr) gerne bei uns arbeiten?

* Sie bekommen fiir eine Woche den
Mut einer Léwin: Was werden Sie
damit machen?

Haben Sie eine erste Idee davon, wie
hilfreich offene Fragen sein kénnen?

Leitplanken von Entwicklung

Es gibt viele Moglichkeiten, eine Kita zu
leiten. Ich lade Sie zu folgendem Pro-
zess ein:

e Erstens: Selbstreflexion, d.h. das Hin-
terfragen der eigenen Welt des Erle-
bens und Handelns, um sich im Be-
darfsfall zu verandern

e Zweitens: Behutsames Erfragen der
Lebenswelt von Team-Mitgliedern, um
diese besser zu verstehen

e Drittens: Einladung an Team-Mitglie-
der, ebenfalls ihre eigene Welt des Er-
lebens und Handelns zu hinterfragen,
um sich im Bedarfsfall zu verandern

In dieser Art »Dreisprung« liegt die
groBe Chance einer gelingenden Kom-
munikation und damit einer gelingen-
den Beziehungsgestaltung im Team.
Einem solchen, auf die Zukunft ausge-
richteten Prozess liegen zwei Erkennt-
nisse zugrunde: E
e |ch kann mich jederzeit (ver-)dndern
und
e Andere kann ich nie @ndern — wohl
aber zur Verdnderung einladen.
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Und gleich noch eine schlechte und
noch eine gute Nachricht: Die Realitat
kdnnen wir hdufig nicht andern ... aber
jederzeit den Umgang mit ihr! Der erste
Schritt in Richtung Verdnderung ist im-
mer die Selbstreflexion. Aber was heif3t
das denn nun eigentlich?

Warum oder wofiir?

Selbstreflexion beschreibt eine Riick-
schau oder Sicht auf sich selbst, um
sich bewusst zu machen, welche Ge-
fiihle, welche Denk- und Glaubenssatze
unser Handeln bestimmen. Mit ande-
ren Worten: Es geht darum, die eigene
Haltung zu hinterfragen. Vertrauter als
der Begriff »Selbstreflexion« ist vielen
die Frage nach dem Warum, also da-
nach, warum wir etwas tun — der Blick
auf die Griinde unseres Handelns, die
ja in der Vergangenheit liegen. Und da
gibt es oft viel zu entdecken. So hore
ich als Antwort auf die Frage, was Kol-
legin A denn bisher daran gehindert
hat, sich mit Kollegin B direkt ausein-
anderzusetzen — statt sich bei der Lei-
tung iiber B zu beklagen —, hdufig den
Satz: »lch will A ja nicht verletzen.«
Dieses Bediirfnis ist bestimmt ein Puzz-
lestein in dem Ursachenbiindel, das zu
dem bisherigen, vermeidenden Verhal-
ten gefithrt hat. Doch wahrscheinlich
kommt bei A aber auch noch die Angst
dazu, was daraus entstehen konnte,
wenn sie sich mit B auseinandersetzt.
Und genau diese Angst ist uns als
handlungsleitendes Gefiihl — aus wel-
chen Griinden auch immer - haufig
nicht bewusst, blockiert aber in hohem
MaBe unsere Moglichkeiten.

Deutlich ungeklarter als die Griinde
sind oft die Auswirkungen unseres Han-
delns. Da hore ich immer wieder den
Satz: »Ach, so habe ich das gar nicht
gemeint. Das wollte ich gar nicht.« Die
Frage nach dem Wofiir, also danach,
was wir bezwecken, erreichen, bewir-
ken wollten, stellen sich, meiner Erfah-
rung nach, nur wenige Menschen. Da-
bei fordern in die Zukunft gerichtete
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Fragen das Verstandnis fiir unser Gegen-
tiber und damit auch unsere Kommuni-
kation wesentlich mehr, als in die Ver-
gangenheit gerichtete Fragen nach dem
Warum. Ich bin immer wieder perplex,
manchmal auch bedriickt, wie oft ich
mit der Frage »Mit welchem Ziel haben
Sie das jetzt gesagt bzw. getan?« auf
irritierte Gesichter treffe. Und auf diffuse

Antworten, etwa diese: »Ach, das muss
die jetzt endlich mal wissen. Das mus-
ste jetzt endlich mal gesagt werden.«
Bei solchen, immer mal wieder eher
trotzig wirkenden, Reaktionen bleibt
das Wofiir jedoch — noch - komplett
unklar.

Selbstreflexive Fragen machen uns
nicht nur bewusst, warum wir so oder
so handeln, sondern auch, wofiir wir
so oder so handeln, und dass wir fiir
un-ser Handeln und die Auswirkungen
unseres Handelns verantwortlich sind.
Das heit: Bei der Selbstreflexion geht
es darum, uns so lange beharrlich zu
hinterfragen, bis wir angemessen sicher
sind, nicht nur die Griinde unseres Tuns
zu kennen, sondern auch die moglichen
Auswirkungen absehen zu konnen.

Vorbild sein

Als Leitung ist die Selbstreflexion un-
sere erste Aufgabe: ohne Selbst-Fiih-
rung keine Fithrung von anderen. Wie
gut haben Sie beispielsweise lhre ge-
nerelle Erwartungshaltung an sich selbst

Wissen

hinterfragt? Machen Sie eine klare Tren-

nung zwischen den drei weit verbreite-

ten, teils bewussten, teils unbewus-
sten Zielen:

e die bestmdgliche padagogische Quali-
tat — innerhalb der jeweiligen Rahmen-
bedingungen - weiterzuentwickeln,

¢ die Vision — intrinsisch definiert und
motiviert —, als sinnstiftender Motor,
an der Weiterentwicklung dranzublei-
ben und nicht aufzugeben,

e die Perfektion — extrinsisch definiert
und motiviert —, sinnentleert, Druck
und Burnout erzeugend.

Nachdem wir unsere Verantwortung fiir
die Qualitdt der Einrichtung definiert
haben, werden wir diese gegeniiber El-
tern und Trager in aller Ruhe und Klar-
heit vertreten konnen und sind damit
auch Vorbild fiir Entwicklungsprozesse
durch Selbstreflexion bei unseren Team-
Mitgliedern.

Konflikte durch Delegieren begleiten

Und wie sieht es mit der unendlichen
Vielzahl an Versuchungen im pddagogi-
schen Alltag aus? Menschen neigen
dazu — und da sind auch padagogische
Fachkrdfte und bzw. oder Eltern nicht
ausgenommen —, aus subjektiv guten
Griinden heraus, ihre Verantwortung
nicht wahrzunehmen und sie stattdes-
sen anderen zuzuschieben. Die meis-
ten, denen es nicht gelingt, ihre Kon-
flikte miteinander zu kldren, landen
letztlich bei der Leitung. Gut also, auch
fur solche Konflikte Fragen prdsent zu
haben, mit denen wir den Kontakt zu
uns selbst und unserem Gegeniiber
herstellen und tbergriffigem Verhalten
keinen weiteren Raum geben. Glén-
zend bewihrt haben sich in solchen Si-
tuationen zunidchst harmlos erschei-
nende Fragen wie

e Was lasst dich denken, dass ...

. das mein Job/meine Verantwor-
tung ist? / xy unfdhig ist? / dieses
Projekt zum Scheitern verurteilt ist?

* Mit welchem Ziel ...
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Fragen als Tir6ffner

Andrea Schliiter, seit vielen Jahren Lei-
tung einer Kita und eines Horts in Ba-
sel, weiB, dass Fragen oft hilfreicher
sind als Bewertungen oder gute Tipps
— sei es als Schlichterin bei Streitigkei-
ten oder als Impulsgeberin fiir die pa-
dagogische Arbeit mit Kindern.

Worin liegt der Zugewinn, wenn Sie
kollegialen Prozessen mit Fragen be-
gegnen?

In meiner Einrichtung betreuen 25 Kol-
leglnnen ca. 140 Kinder zwischen fiinf
bis 13 Jahren aus tiber 40 Nationen. Da
zeigen sich im Team taglich unterschied-
liche An- und Absichten. Die meisten
lassen sich ohnehin nur mithilfe von
Fragen klaren.

Was heiBt das genau?

Wenn ich bei einer Auseinandersetzung
zwischen Mitarbeiterinnen Fragen stelle,
statt zu bewerten, fiihrt das oft dazu,
dass die Beteiligten sich von mir und
dem Gegeniiber ernst genommen fiih-
len und ihr eigenes Handeln und ihre
Wahrnehmung noch einmal genauer
betrachten. Wenn ich z.B. frage: »Was
denkst du, mit welchem Ziel A. das ge-
sagt hat und was sie deiner Meinung
nach damit erreichen wollte?«, ist das
eine Einladung, die Perspektive des
Gegeniibers zu Ubernehmen, um von
der eigenen Betrachtungsweise Ab-
stand nehmen zu kdnnen. Festgefahre-
ne Glaubenssitze und Grundannahmen

... sagst du das jetzt? / hast du das
gemacht?

Diese beiden Fragen laden den anderen
zum Nachdenken ein und verschaffen
zunéchst einen Zeitgewinn in dem so
wichtigen Moment zwischen dem ersten
(Handlungs-)Impuls — bei Konflikten
meist Verteidigung, Rechtfertigung, Er-
kldrung, Legitimierung, Vorwiirfe etc. -
und der effektiven Handlung. Diese Un-

|6sen sich erstaunlich oft auf, wenn es
gelingt, nicht an den eigenen Gefiihlen
festzuhalten, sondern zu spiren, was
die andere Person vielleicht dachte
und wollte.

Mit welchen Fragen machten Sie bei
Streitigkeiten im Team besonders gute
Erfahrungen?

Folgende Fragestellungen scheinen mir
besonders einladend zu sein: »Darf ich
euch fiir etwas Neues gewinnen?«
Oder auch: »lch méchte euch einladen,
sich in die Schuhe des anderen zu
stellen. Ich begleite euch dabei und
versichere: Es gibt keine Tricks.« Wenn
die Kolleginnen dem zustimmen, frage
ich weiter: »Welche Ziele verfolgt A.,
wenn sie sich so verhdlt, wie sie es
tut. Kannst du das aus deiner Wahr-
nehmung beschreiben?« Und dann:
»Hast du den Eindruck, sie tut das, um
dir zu schaden?« Oder: »Welche guten
Griinde und Absichten kdnnten stattdes-
sen hinter ihrem Handeln stecken?«
Und zuletzt: »Was kann dich unterstiit-
zen, das Handeln von A. anders zu
interpretieren, als dass sie dir damit
schaden oder zumindest >eins reindrii-
cken« mochte?«

Und wie ist das in wiederkehrenden
Situationen? Erleben Sie Fragen auch
dort als gewinnbringend?

Fiir wiederkehrende Situationen ist un-
sere morgendliche Teambesprechung
ein gutes Beispiel. Wenn Kolleginnen

terbrechung des Reiz-Reaktions-Sche-
mas unterstiitzt uns dabei, unsere Im-
pulsregulation zu starken und zu ana-
lysieren, ob wir im jeweiligen Konflikt
unser Ziel noch vor Augen haben. Wei-
ter ist diese Pause hilfreich, um zu ent-
scheiden, welcher Schritt geeignet ist,
uns diesem Ziel niher zu bringen und
zu spiiren, ob sich in unserem Gefiihl
moglicherweise eine Abwertung des
Gegeniibers eingeschlichen hat, die eine

unsicher sind, wie sie mit einem Kind

aus ihrer Gruppe oder der ganzen Grup-

pe umgehen sollen, stelle ich gem Im-

pulsfragen wie etwa:

» Welche Interessen hast du in den letz-
ten Tagen bei den Kindern beobachtet?

e Wie kannst du heute in Erfahrung

bringen, was die Kinder gerne tun

wiirden?

Nach welchen Kriterien wirst du ent-

scheiden, was du gleich heute und

ohne Vorlaufzeit umsetzen kannst?

e Stell dir bitte kurz vor, du warst ein
Kind in deiner Gruppe: Woran wiir-
dest du merken, dass deine Betreu-
ungsperson dich in deinen Themen
und Wiinschen wahrnimmt?

e Brauchst du bei der Umsetzung wei-
tere Unterstlitzung?

» Wann wollen wir morgen kurz reflek-
tieren, ob und wie es dir gelungen
ist, die Bediirfnisse des Kindes bzw.
der Kinder in deiner Gruppe gut zu
beantworten?

Andrea Schliiter ist Padagogische
Leitung und Gesamtleitung der Ta-
gesstruktur Wasgenring in Basel,
was in Deutschland in etwa der
Nachmittagsbetreuung der 5- und 6-
jahrigen Kinder in den beiden letz-
ten Kindergartenjahren sowie der
Hortbetreuung in der Grundschule
entspricht.

Kontakt
andrea.schlueter@bs.ch

Erreichung unseres Ziels massiv er-
schwert und bzw. oder sogar verhindert.
In einer zweiten Runde kdnnen wir an
die Eigenverantwortung appellieren. Je
nach Kontext beispielsweise mit fol-
genden Fragen:

e Was hast du schon versucht?

e Was kannst/musst du in dir entwi-

ckeln, damit ...

e Wie kann ich dich dabei unterstiitzen?
e An was werde ich merken, dass du ...
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Auch mit den Eltern

Eine besondere Form der Unterstiitzung
fiir Situationen, die in der Zukunft lie-
gen, sind die beiden folgenden Frage-
moglichkeiten: Assoziierte Fragen fiih-
ren in ein tieferes Wahrnehmen bzw.

e Wenn du an das schwierige Elternge-
sprach ndchste Woche denkst, und
schaust dir selbst zu: Was siehst du?

e Wenn du ein inneres Foto von dir
und den Eltern machst, was ist dar-
auf zu erkennen?

e Und wenn du eine Videokamera
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Unterstiitzung fiir diejenigen, die jetzt
verstarkt damit beginnen. Ein originel-
les, Uberaus fantasievolles Werkstatt-
buch mit mehr als tausend oft unge-
wohnlichen Beispiel-Fragen ist Fragen
konnen wie Kiisse schmecken: Syste-
mische Fragetechniken fiir Anfanger und

Spiiren der inneren Erlebenswelt. Alle
Fragen sind in eine wiinschenswerte Zu-
kunft gerichtet. Aus der Hirnforschung
wissen wir, dass durch ein solches
»Priming« Verdnderungen angebahnt
werden. Einer padagogischer Fachkraft
aus unserem Team, der z.B. ein schwie-
riges Elterngesprach bevorsteht, kon-
nen wir dafiir folgende Fragen stellen:

e Wenn du an das schwierige Elternge-
sprach nachste Woche denkst, wie
mochtest du dich dann in deinem
Korper fiihlen?

» Wie wirst du dich immer wieder neu
auf deinem Stuhl einrichten, damit
dein Nacken, deine Schultern ent-
spannt bleiben?

e Wie wirst du es schaffen, wahrend
des ganzen Gespraches gut und tief
zu atmen?

Dissoziierte Fragen wiederum unterstiit-
zen den Aufbau einer inneren Beobach-
terinstanz, aus der heraus wir unsere
verschiedenen Anteile steuern und wiin-
schenswerte Veranderungen in uns an-
bahnen konnen. Dieselbe Situation be-
trachtend, bewirken wir mit dieser Art
Fragen eine Stdrkung der padagogischen
Fachkraft:
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nimmst, wie hort sich deine Stimme
an?

e Stell dir vor, du bist die Regisseurin:
Wie wirst du den Schluss des Ge-
spraches gestalten?

Wahlmaglichkeiten schaffen

Neugierig geworden auf das »Land der
Fragen«? Dann viel Gliick bei lhren Er-
kundungsreisen! Frei nach der Devise
des osterreichischen Philosophen Heinz
von Forster: »Handle stets so, dass die
Anzahl der Wahlmoglichkeiten grofer
wird.«

Lese- und Netztipps

Besser eingewdhnen! Fortschritt und
Entwicklung im Miinchener Modell von
Petra Evanschitzky und Sylvia Zéller aus
dem Jahr 2021 ist mit seinen vielen Ar-
beitshilfen (Orientierungsfragen, Biogra-
fiefragen, Haltungsfragen, Erkundungs-
fragen fiir das Erst- bzw. Aufnahme-Ge-
sprach etc.) eine Fundgrube fiir alle,
die schon immer gerne mit Fragen ge-
arbeitet haben, und eine wunderbare

Fortgeschrittene von Carmen Kindl-
BeilfuB aus dem Jahr 2015. In MiniMax-
Interventionen von 2020 hat Manfred
Prior flinfzehn minimale Interventionen
mit maximaler Wirkung zusammenge-
stellt. Auf https://frauke-niehues.net/files/
img/methodenschatz/pdf/Flyer-Methoden-
schatz-Frauke-Niehues_Zusammenfassung-
MiniMax-Interventionen.pdf (17.12.2021)
steht eine kostenfreie dreiseitige Zu-
sammenfassung dieses wunderbar
knappen und klaren Werkzeugkastens
mit verbalen Interventionen, die die
Gesprachsfiihrung in jeglicher Form der
Beratung deutlich verbessern.

Barbara Baedeker ist systemische
Therapeutin und Supervisorin. Sie lebt
in Freiburg und arbeitet freiberuflich in
Einzel- und Gruppensettings im péda-
gogischen Feld und der Wirtschaft
(online und Prdsenz). Die einladen-
den Tiiren fotografierte die (einstige)
Reise-Journalistin und Berufsfotogra-
fin wahrend ihres kiirzlichen Aufent-
haltes im Oman.

Kontakt
www.barbara-baedeker.de



