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Pandemie, Personalmangel und hoher Krankenstand: Wie gelingt es
angesichts solcher Herausforderungen, sich selbst und die Mitarbeitenden
immer wieder neu zu motivieren? Barbara Baedeker wirft einen genauen Blick
auf die beiden unterschiedlichen Phanomene Krisen und Probleme und
entwickelt Ideen zum Umgang mit ihnen.

Nein, leicht ist es im Moment nicht, im-

mer wieder neu herauszufinden: Was

macht mich krank und was hilt mich

gesund? Ganz im Gegenteil, es ist richtig

schwer. Wir leben in einer Zeit, in der

© Probleme wie etwa Personalmangel
und Krankenstand andauern und
mancherorts noch wachsen - und
gleichzeitig

o die Krise der Pandemie seit gut zwei
Jahren unsere vormalige Normali-
tdt aushebelt.

Hilfreich zur Bewiltigung ist dabei, das
Besondere an Krisen unter die Lupe zu
nehmen:

o Sie sind bedrohlich, wir konnen
nicht auf vertraute Strategien zu-
riickgreifen, das Bisherige funktio-
niert nicht mehr.

o Sielosen ein Gefiihl von Ohnmacht
aus, wir haben Angst, die Kontrolle
zu verlieren.

® Der Druck, Entscheidungen zu tref-
fen, wichst.

o Die Zweifel werden riesig, selbst
Fachleute sind sich uneins, was jetzt
genau zu tun ist.

Ins Positive gewendet, geht es darum,
mit den Worten von André Gide die
alte Normalitit loszulassen: »Man ent-
deckt keine neuen Erdteile, ohne den
Mut zu haben, alte Kiisten aus den Au-
gen zu verlieren.«

Probleme hingegen zeichnen sich durch

folgende Aspekte aus:

@ Sie haben immer eine Losung: Was
in dhnlichen Lagen schon einmal
funktioniert hat, wird vermutlich
wieder funktionieren.

® Dariiber hinaus ist oft nicht der Ist-
Zustand die eigentliche Schwierig-
keit, sondern der gefiihlte Unter-
schied, wie’s doch bitte sein sollte
oder wie’s doch frither immer war -
die sattsam bekannte Glorifizierung
der Vergangenheit wird kostenfrei
mitgeliefert.

Uberpriifen des eigenen
F,';vicei*mz? und Verhaltens

Krisen und Problemen gemeinsam ist
die Notwendigkeit, Tatsachen als Tatsa-
chen zu akzeptieren und sich dann fiir
einen Umgang mit ihnen zu entschei-
den. In schwierigen Situationen geht es
also darum, die Vorstellung von einem
Ziel und dem Weg, der dorthin fiihrt,
zu entwickeln. Aber wie schaffen wir
das?

Ein Blick auf die beiden Grafiken
auf Seite 30 schirft unser Bewusstsein
fur die einzelnen Gelingens-Schritte.
Grafik 1 beschreibt, wie wir Ziele errei-
chen konnen, die nur von unserer eige-
nen Anstrengungsbereitschaft und un-
seren eigenen Fahigkeiten abhingen.
Grafik 2 hingegen beschreibt Ziele,

deren Erreichung an eine Interaktion
mit anderen gekniipft ist. Beiden ge-
meinsam ist die Skala zur Uberpriifung
des eigenen Erlebens und Verhaltens.
Grundlage dieser Betrachtungsweise ist
die Tatsache, dass unser Handeln im-
mer von unseren Gefiithlen beeinflusst
beziehungsweise bestimmt wird.

Erlebt Kollegin A die Ubernahme
eines unvorhergesehenen Nachmit-
tagsdienstes als Zumutung oder als Teil
ihrer Arbeit? Versteht Kollege B das
Verhalten eines Kindes als Uberforde-
rungs-Reaktion oder unterstellt er dem
Kind (boése) Absicht? Empfindet Kolle-
gin C die abweichende Sicht einer Mut-
ter auf ihr Kind als legitim oder fiihlt
sie sich durch die unterschiedliche
Sichtweise in ihrer Fachlichkeit oder
gar in ihrer Person angegriffen?

In jedem Fall, das zeigen die Bei-
spiele wohl deutlich, ist unser padago-
gisches Handeln immer das sichtbare
Ergebnis unserer unsichtbaren pida-
gogischen Haltung. Unsere Haltung ist
nicht in Stein gemeiflelt, sie ist keine
unverdnderbare Tatsache, sondern eine
personliche Entscheidung, die wir je-
derzeit korrigieren konnen — wenn wir
wollen. Und das heifit im Umkehr-
schluss natiirlich auch, dass wir - und
nur wir — die Verantwortung fiir unser
Erleben sowie die daraus resultieren-
den Handlungen und ihre Auswirkun-
gen tragen. Im Deutschen gibt es dazu
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einen schénen Spruch: »Wie wir in den
Wald hineinrufen, so schallt es heraus.«

Blicken wir selbst also in einem
Lernprozess wertschitzend auf das,
was wir bereits erreicht haben? Sagen
wir in einem inneren Monolog aner-
kennend zu uns: »Wow, auf der Skala
von eins bis zehn bin ich schon bei
vierl«, und feiern unseren (Teil-)Er-
folg? Oder haben wir uns entschieden,
dem bereits Erreichten keinen Wert
beizumessen? Und das klingt dann in
unserem inneren Dialog etwa so:
»Siehst du, erst bei vier! Ich habs ja
gleich gewusst, dass du’s wieder nicht
schaffst.« Jede und jeder von uns weif,
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wie sehr wir in unseren Lernprozessen
von diesen Zuschreibungen abhingig
sind.

Unterschiedliche Auspragun-
gen von Motivation

Und jetzt kommen wir zu den beiden
néichsten Kernbegriffen in unserer Su-
che nach einem gelingenden Umgang
mit uns und anderen: den unterschied-
lichen Ausprigungen von Motivation,
die wir ja immer brauchen, wenn wir
gut mit einer Schwierigkeit umgehen,
etwas zu unseren Gunsten verindern
wollen.

Die intrinsische Motivation ent-
steht aufgrund des eigenen Willens
oder aufgrund von Zielzustinden, die
damit verbunden sind; sie kann auch
durch Einsicht und Leidensdruck ent-
stehen (zum Beispiel gesundheitliche
Griinde). Intrinsische Motivation macht
uns weitgehend unabhingig von dufle-
ren Faktoren und anderen Menschen
und ermoglicht uns so ein selbstbe-
stimmtes, eigenverantwortliches Le-
ben. In seltenen Fillen ist es moglich,
intrinsische Motivation auch iiber ext-
rinsische Motivation aufzubauen.

Die extrinsische Motivation er-
wiichst aus duferen Faktoren wie Be-
lohnung, Lob, Anerkennung, Druck,
Vermeidung von Strafen oder Konse-
quenzen.

Sowohl die intrinsische Motivation
(Freude an der eigenen Titigkeit/Kom-
petenz) als auch die extrinsische Moti-
vation (gute Bewertung, hoher Status)
brauchen eine Riickmeldung.

Sich selbst oder jemand anderen er-
folgreich einzuladen, sprich: zu moti-
vieren, sein Leben auch in schwierigen
Phasen eigenverantwortlich in die
Hand zu nehmen, gleicht einer einfa-
chen mathematischen Rechnung, bei
der zwei Faktoren zusammenkommen:
® Faktor Nummer eins ist die Wich-

tigkeit/Dringlichkeit des Anliegens.

Die Perspektive muss absolut loh-

nend sein, einen hohen individu-

ellen Wert haben, damit sich die
damit verbundene Anstrengung
lohnt.

® Faktor Nummer zwei ist die Selbst-
wirksamkeits-Uberzeugung.  Hilf-
reich sind dabei das Grundvertrau-
en in meinen Durchhaltewillen und
meine Frustrationstoleranz sowie
die Zuversicht, dass ich auch
schwierige Schritte gehen kann.

Bertrand Piccard, der Schweizer Bal-
lonfahrer, Abenteurer und Psychiater,
hat einmal einen inspirierenden Satz
dazu gesagt: »Bei einer Ballonfahrt
kann man, vergleichbar mit dem Le-
ben, zwar keinen Einfluss nehmen auf
die Windrichtung, wohl aber auf die
Hohe, in welcher der Ballon fliegt.«



Selbstfiirsorge - auch einmal
Nein sagen

Blicken wir wieder auf unsere Grafiken
und steuern auf die drei grundlegend
unterschiedlichen Ziele auf der rechten
Seite zu. Gemeinsam ist ihnen die zu-
grunde liegende Erwartungshaltung an
uns selbst. Wir entscheiden dariiber, ob
wir uns selbst krank machen, indem
wir uns ausbeuten, oder ob wir eigen-
verantwortlich immer wieder neu defi-
nieren, was jetzt gerade unsere Verant-
wortung ist: wie viel Prozent Fiirsorge
fiir uns selbst und wie viel Prozent Fiir-
sorge fiir das Gegeniiber. Es geht ja nie
um ein »entweder/oder«, sondern im-
mer um ein »sowohl/als auch«.

Und da tut sich fiir viele Menschen das

grofle Lernfeld auf:

© Habe ich die Stimmen der »Res-
pektspersonen« aus meiner Kind-
heit, also der Eltern, Verwandten,
Erzieher*innen, Lehrer*innen et ce-
tera, so in mich hineingenommen,
dass ich sie fiir die eigenen halte?
Sind sie zu meinem inneren Antrei-
ber geworden, der nur zufrieden ist,
wenn ich immer Hochstleistung er-
bringe, immer perfekt bin?

o Mache ich mich zusitzlich davon
abhiingig, wie andere mich finden,
was andere tiber mich denken?

o Oder ist meine innere Verbunden-
heit mit mir so gut, dass ich bei Er-
wartungen, die andere an mich stel-
len (Trager, Kolleg*innen, Eltern et
cetera), ruhig sagen kann: »Ich ver-
stehe gut, dass Sie sich das wiin-
schen. Aber in unserer aktuellen
Situation kann ich/kénnen wir das
leider nicht leisten.« In aller Ruhe
Nein zu sagen, statt sich verunsi-
chern zu lassen, Nein zu sagen, statt
sich zu rechtfertigen oder gar zu
verteidigen. Ist das nicht ein loh-
nenswertes Ziel?

Aber wie kommen wir dahin? Ich stelle
mir immer die Kleinen in unserer Krip-
pe vor. Eines Tages machen sie sich im
Sinne des Wortes auf den Weg, laufen
zu lernen. Niemand kann sie daran

hindern. Sie fallen hin, stehen auf, fal-
len hin, stehen auf. Sie iiben und {iben,
nehmen einen Anlauf und wieder ei-
nen und den néchsten. Und irgend-
wann ist es so weit. Dann legen sie los,
strahlen, erobern die Welt und sind in
diesem Augenblick die Grofiten. Was
ist geschehen? Kein Hexenwerk, die
Kinder haben schlicht und ergreifend
so lange geiibt, bis sie es konnten.
Nichts anderes als das, was wir ma-
chen, wenn wir lernen zu schwimmen
oder Fahrrad zu fahren, Klavier zu
spielen oder auf Berge zu klettern.

Mit dieser Energie konnen wir auch
alte Muster, beispielsweise immer Ja zu
sagen, durch neue Muster, namlich auch
einmal Nein zu sagen, tiberschreiben.
Dann tut sich fiir uns die wunderbare
Moglichkeit auf, unser Sinnen und
Trachten nicht mehr auf die Perfektion
auszurichten, sondern stattdessen das
»Ziel I: das Bestmdgliche« in den Blick
zu nehmen. Manche verwechseln diesen
Begriff mit der Einladung, sich bequem
zuriickzulehnen - so gemeint ist das ge-
wiss nicht. Das Bestmaogliche steht da-
fiir, sich so fur das Wohlergehen der
Kinder und Eltern einzusetzen, wie es,
Tag fiir Tag neu, in der jeweiligen Situa-
tion machbar ist. Coachen Sie sich selbst
mit der simplen Frage: »Wie verhalte ich
mich am besten, damit ich mit mir im
Reinen bin und wieder gut schlafe?«

Rechts daneben wartet auf beiden
Grafiken »Ziel II: meine Sehnsucht«.
Bei ndherem Hinsehen werden Sie ent-
decken, dass es in jedem einzelnen Un-
terpunkt das genaue Gegenteil zu der
Perfektion darstellt. Oft begegne ich
Kolleg*innen, die zu mir sagen: »Dafiir
bin ich doch nicht Erzieher*in gewor-
den. Ich kann ja gar nichts mehr mit
den Kindern machen.« Dann ist es gut,
sich immer wieder neu zu vergewis-
sern, dass Thre Kita in den vergange-
nen Monaten oftmals der einzige Ort
war, an dem sich die Kinder mit ihren
Freund*innen zum Spielen treffen
konnten. Und, am allerwichtigsten:
Anteilnahme am Leben der Kinder und
der Eltern war und ist immer moglich!
Anteilnahme ist eine innere Grund-
haltung, die weder von der Pandemie
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noch von Personalmangel oder Kran-
kenstand abhingig ist. Stellen Sie sich
vor, die Kinder und die Eltern hétten
nicht Thre Unterstiitzung gehabt - ich
bin sicher, das Leben wire fiir viele
noch schwieriger gewesen.

Kommen wir zu dem letzten »Kést-
cheng, das nur in Grafik 2 »Skalierung
zur Uberpriifung des eigenen Erlebens
und Verhaltens bei nicht-selbst-erfiill-
baren Zielen« steht: Thre Erwartungs-
haltung an die anderen. Auch hierin
steckt ein grofles Potenzial fiir Sie als
Leitung und fiir Thr Team, sich das Le-
ben weniger anstrengend zu machen.
Entscheidend ist erneut: Fiir meine
eher private Erwartungshaltung bin
nur ich verantwortlich. Es gibt Men-
schen, die einen fatalen Hang dazu ha-
ben, anderen die Schuld dafiir in die
Schuhe zu schieben, dass sie mit ihrer
Erwartungshaltung nicht achtsam um-
gegangen sind. Und das heifSt dann so:
«Jetzt hast du mich aber so enttauscht!«
Auf der beruflich definierten Bezie-
hungs-Ebene ist das deutlich anders.
Hier geht es um die legitime Erwar-
tungshaltung der Leitung an ihr Team
und der Teammitglieder untereinan-
der, dass sich jede und jeder mit seiner
vollen Anstrengungsbereitschaft dafiir
einsetzt, die bestmogliche padagogi-
sche Qualitit sicherzustellen.

Und das wire dann wirklich einmal
das, was sich stets alle wiinschen, ndm-
lich »an einem Strang« zu ziehen. @

Barbara Baedeker
Einzel-/ Team-Coaching
(online und Prasenz) von
Flihrungskraften in Frih-
padagogik und Wirtschaft.
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