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Qs 3 1 Vorwort des BMFSF)

Liebe Leserinnen, liebe Leser

nach Artikel 3 Absatz 2 Grundgesetz ist der Staat verpflichtet,die tatsachliche Durch-
setzung der Gleichberechtigung zu férdern sowie auf die Beseitigung bestehender
Nachteile hinzuwirken. Ziel der Bundesregierung ist es, die Gleichstellung von Frauen
und Mannern wieder zu einem groen, gesellschaftlichen Reformprojekt zu machen.
Die Kompetenzen von Frauen missen in allen Bereichen der Gesellschaft, in Wirtschaft,
Wissenschaft und Forschung sowie in Verwaltung und Politikberatung besser genutzt
werden. Die Gleichstellung von Frauen und Ménnern ist deshalb durchgéngiges Leit-
prinzip der Bundesregierung und soll als Querschnittsaufgabe im Sinne von “Gender-
mainstreaming” geférdert werden. “Gender-mainstreaming” ist dabei sowohl Grund-
satz als auch Methode, den geschlechtsspezifischen Ansatz in alle Politikfelder, Konzep-
te und Prozesse einzubringen.

Entsprechend sehen die derzeitig in der Abstimmung befindlichen Richtlinien zum Kin-
der- und Jugendplan des Bundes die Férderung der Gleichstellung von Madchen und
Jungen sowie die Berticksichtigung der Belange von Madchen und jungen Frauen in
besonderer Weise und die angemessene Vertretung von Frauen bei der Besetzung und
Forderung hauptamtlicher Fachkraftstellen im Sinne von Gender-mainstreaming vor.

Mit dem Programm ,ProFil — Frauen in Leitung”, das vom Bundesjugendministerium
gefordert wurde, entspricht das Evangelische Jugendwerk in Wiirttemberg diesem
gleichstellungspolitischen Anliegen der Bundesregierung.

Aus diesem Projekt, in dem liber mehrere Jahre Trainingskurse fiir ehrenamtliche und
hauptamtliche Frauen angeboten wurden, um sie auf die Ubernahme von Leitungsver-
antwortung vorzubereiten, liegt jetzt dieser Leitfaden vor, der eine Ermunterung nicht
nur fur Frauen sein soll, sich (wo auch immer) Fiihrungs- und Leitungsaufgaben zu
stellen und entsprechend vorzubereiten.

Es geht um die Qualifizierung von Ehrenamtlichen. Insofern begrtiRe ich, dass recht-
zeitig zum Jahr des Ehrenamtes dieses Heft erscheint. Jugendarbeit in Deutschland
wird Giberwiegend von Ehrenamtlichen getragen. Der vorliegende Leitfaden gibt zahl-
reiche Anregungen fir ihre Fortbildung, ob es nun um Projektentwicklung geht oder
um Ziel-, Zeit- und Selbstmanagement. Das alles ist nicht nur fir Hauptamtliche
wichtig, die dafiir im Rahmen ihrer beruflichen Ausbildung vorbereitet werden. Auch
die Ehrenamtlichen missen heute stérker professionalisiert werden, wenn sie den
verschiedenartigen Anforderungen gerecht werden wollen, die an sie gestellt werden.

Ich hoffe und wiinsche diesem Qs-Heft, dass es damit gelingt, viele in diesem Sinne zu
sensibilisieren, zu motivieren und auch zu qualifizieren.

Stdndige Vertreterin des Leiters der Abteilung , Kinder und Jugend”
im Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend
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1 Training fiir Frauen in und fiir Leitungsaufgaben
Ausgangs- und Ansatzpunkte, Ziele und Konzeptionen

Adelheid Huonker-Wagner

1.1 Ausgangspunkte
Beispielhaft fur die gesamtgesellschaftliche Realitat zeigt sich folgendes Bild:
Frauen sind in der Evangelischen Jugendarbeit als Ehren- und Hauptamtliche

Profil 2 Intensivkurs

Profil 3 Grundlagenkurs

Profil 1 Kompaktkurs

Zertifikat

PE-Gespradch 3

Retraining Coaching

Auswahlverfahren

4/2000

2/2000

10/1999

7/1999

4/1999

2/1999

1/1999

11/1998

zahlreich vertreten. Am meisten an der Basis, selte-
nerin Gremien und kaum in Gremienvorsitzen. Sind
sie Vorsitzende, dann sind sie es mit kurzer Verweil-
dauer und daher mit geringerem Einfluss als Man-
ner. Diese bringen aufgrund ihrer Berufsbiografie
haufig Leitungskompetenz mit ins Ehrenamt. Frau-
en verzichten nicht selten darauf, diese Kompetenz
durch ,learning by doing” erst zu erwerben und
begniigen sich wie selbstverstandlich mit Platz zwei
oder drei. Eine Erhebung im Feld der evangelischen
Jugendarbeit belegt dies. Diese Erkenntnis ist Grund
genug, Frauen fur Leitungsaufgaben in der ehren-
und hauptamtlichen Arbeit zu férdern bzw. leiten-
de Frauen in ihrer Kompetenz zu bestdtigen und
in ihrem Engagement zu begleiten. Am effektivsten
kann dies eine Multiplikatorinnenschulung.

1.2 Projektziele und Konzeption
ProFiL: Programm Frauen in Leitung

Trainingsprojekt fiir Multiplikatorinnen
zur Befahigung von ehrenamtlichen Frauen
in und fiir Leitungsaufgaben der Jugendarbeit

Im Folgenden sind Ziele, Rahmen, Konzeption und
Programmdesign von ProFiL dargestellt. Anhand
dieses Konzeptionsbeispiels kénnen die nachste-
hend genannten Seminarthemen zugeordnet wer-
den.

Gleichzeitig stellt ProFiL als Konzept eine Folie dar,
vor deren Hintergrund Sie ein Konzept zur Qualifi-
zierung von Frauen in Leitungsaufgaben entwerfen
kénnen, das auf Ilhren Bedarf hin abgestimmt ist.
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ProFiL: Programm Frauen in Leitung.

ProFiL 1 Kompaktkurs
Fihren und Leiten fir Frauen mit Grundlagenkenntnissen
* Trainerinnenprogramm

Gekonnt fiihren und leiten in der Jugendarbeit
Konzepte, Methoden und Instrumente

Dieser Prozess besteht aus sieben Seminartagen und erstreckt sich tiber drei
Monate. Er beinhaltet zwei dreitdagige Seminare und zwei Personalentwick-
lungsgesprache mit der Frauenbeauftragten und der Oberkirchenratin im Per-
sonaldezernat der Evangelischen Landeskirche in Wirttemberg. Am Ende be-
steht die Moglichkeit, sich fur die Teilnahme des Intensivkurses zu bewerben
oder zu qualifizieren. Die ausscheidenden Teilnehmerinnen erhalten ihre Zerti-
fikate.

M TN
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KOMPAKTKURS

TRAINERINNEN

Fiihren und Leiten fiir Frauen mit Grundlagenkenntnissen

PROGRAMM

£ Coaching Teil 1:

2.- 4. November 1998

Gekonnt Fiihren und Leiten

in der Jugendarbeit

Konzepte, Methoden, Instrumente
Barbara Schur, Stuttgart

Personalentwicklungsgespriich

3. November 1998

mit Gabriele Bartsch,
Frauenbeaultrage der Evangelischen

Landeskirche in Wiirttemberg, -ﬁl
Stuttgart Maglichkeit
a elnaime [ ||
am Auswahl-
£ Coaching Teil 2: verfalren z‘"
. Trainerin bei
13- 15 Januar 1999~ ProFiL Stufe 2
Gekonnt Fiihren und Leiten p .
¢ 1 nmeldeschluf
in der Jugendarbeit 15. Januar 1999
Konzepte, Methoden, Instrumente
Barbara Schur, Stuttgart
Personalentwicklungsgespriich Ziel: Ort:

14. Januar 1999
mit Oberkirchenritin Ilse Junkermann,

Gezielte Forderung, Befihigung und
Unterstiitzung von leitenden Frauen in

Tagungs- und Bildungsstitte
Bernhuser Forst,
Leinfeld

der darbeit zu

P ntin der
L - -

Stuttgart

L Zertifikat: ProFiL, Kompakt

gsvollen und k
Fiihrungstitigkeiten, zur Vermittlung
von Leitungskompetenz an ehrenamt-
liche Mitarbeiterinnen.

Teilnehmerinnen:
> iche Leil in der

(Stetten)

Kosten:

1.500,-DM (inkl. Ubernachtung, Ver-
pflegung, Kurs- u. Materialkosten)
Mindest-Teilnehmerinnen: 10

Jugendarbeit, vertraut mit komplexen
Fragestellungen

» Beruflich titige Frauen in der Jugend-

arbeit mit mehrjdhriger Berufserfah-
rung, vertraut mit komplexen Frage-
stellungen.

Leitung:

Adelheid Huonker-Wagner, Remseck,
Sozialdiakonin, Supervisorin (DGSv),
Landesjugendreferentin im Werks- und
Personalbereich des Evangelischen

2 x 3 Werktage
1 Tag Auswahlverfahren

AnmeldeschluB:
1. Oktober 1998

Maglichkeit zur Teilnahme
am Auswahlverfahren zur
Trainerin bei ProFiL Stufe 2

in Wil Schwer-
punkt: Frauen in Leitungsaufgaben.

Trainerin:

Barbara Schur, Religionspidagogin (FH),

Beraterin und Trainerin
im Daimler-Benz Konzern, Stuttgart

15. Januar 1999
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Kursprogramme von ProFiL

ProFiL 2 Intensivkurs
Fur Absolventinnen des Kompaktkurses
* Trainerinnencoachingprogramm

Hier ibernehmen die Teilnehmerinnen bereits eigene Trainerinnentatigkei-
ten im Rahmen des Grundlagenkurses ProFilL 3. Sie bestehen in der Teamlei-
tung einer Trainings- oder Lerngruppe. Zur Unterstiitzung und zur Qualitats-
sicherung werden die Teilnehmerinnen des Intensivkurses in sieben Klein-
gruppensitzungen zu je vier Stunden nach dem Prinzip ,train-the-trainer”
gecoacht und beraten. Dieser Prozess erstreckt sich Gber einen Zeitraum von

14 Monaten.

ProFiL 3 Grundlagenkurs
Fihren und Leiten fur Leitungseinsteigerinnen
* Basisprogramm

Programm Frauen in Leitung

Ansatzpunkte

Ich tu' was fiir mich

Frauen leisten in Jugendwerk und Kirche ehren-
amtlich und hauptamtlich viel. Thre Kompeten-
zen, ihre Zeit, ihren Einfallsreichtum, ihre Bezie-
hungen stellen sie in den Dienst anderer - viel-

fach gratis. IThre Managementfahigkeiten in Fami-

lie und Ehrenamt stehen ofter im Schatten und

werden leicht iibersehen. Nicht selten unterschiit-

zen Frauen selbst ihren Einsatz. Das soll sich
andern.

ProFiL bietet Gelegenheit, die bisher erworbenen
Titigkeiten als Kompet zub A
reflektieren, auszubauen und mit einem Fort-
bildungsnachweis zertifiziert zu bekommen. Im
Rahmen von ProFiL konnen Frauen etwas fiir
sich tun, damit sie selbst iiber allem Sorgen fiir
das Fortkommen anderer nicht das Nachsehen
haben.
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Der Grundlagenkurs umfasst sechs Wochenendseminaren
zu je 1,5 Tagen zu Themen, wie sie in diesem Heft vorge-
stellt sind. Weiter beinhaltet er zehn Sitzungen kollegiale Be-
ratung in Lerngruppen zu je 2,5 Stunden, die von Teilneh-
merinnen des Intensivkurses ProFiL 2 geleitet werden. Die
Teilnehmerinnen des Grundlagenkurses entwerfen, entwik-
keln, konzipieren, realisieren und reflektieren ein eigenes
Lernprojekt und werden darin von ihren Lerngruppentraine-
rinnen begleitet, beraten und unterstitzt.

ProFiL-Abschluss

Der ProFiL-Abschluss wird bewusst 6ffentlich gemacht. Er
miindet in eine Tagung fir verantwortliche Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter der evangelischen Jugendarbeit in
Wirttemberg. Im Zusammenhang mit ProFiL steht sie unter
dem Motto: ,ProFilLiert leiten”.
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Der ,Tag der Verantwortlichen” ist als Leitungswerkstatt fir etwa 140 Teilneh-
mende zur Vermittlung von AnstoRen, Informationen, Konzepten fir die Pra-
xis ausgelegt. Methodisch orientiert sich diese Veranstaltung an neuen Kon-
ferenztechniken, beispielsweise an der Methode der ,Zukunftswerkstatt”.
Absolventinnen von ProFiL. moderieren 16 Werkstattgruppen tber einen Zeit-
raum von circa sechs Stunden. Die Gesamtmoderation liegt in professioneller
Frauenhand. Die Leitungswerkstatt ermdglicht eine doppelte Lernschlaufe.
Einerseits wird durch das konkrete Arrangement gezeigt, wie in einer groflen
Versammlung simultan gelernt werden kann. Andererseits werden die bei-
den Themen Fuhrungsrolle und Steuerung in Gruppensituationen bearbei-
tet. SchlieBlich ergibt sich fir die ProFiLl-Absolventinnen durch ihre gesam-
melten Moderatorinnen-Erfahrungen eine dritte Lernschlaufe.
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Materialhinweis: Die Fotos sind der Postkartenmappe entnommen, die zum 100-jhrigen Jubilium der Evangelischen Miidchenarbeit in
Wiirttemberg vom Evangelischen Jugendwerk in Wiirttemberg 1999 herausgegeben wurde (Bestelladresse siehe Seite 10).
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Zertifikatsfeier ProFiL

Der ,Tag der Verantwortlichen” schlieBt mit der ProFil-Zertifikatsfeier. Vor
groBer Offentlichkeit und unter Anwesenheit von personalrelevanter, kir-
chenpolitischer und gesellschaftlicher Prominenz werden die Zertifikate an
die Absolventinnen lberreicht.

Die Zertifikate sollen nicht nur das Selbstbewusstsein der Frauen starken, sie
weisen spezifiziert auf die unterschiedlichen ProFil-Programme, Lerninhalte,
den Kursumfang und erworbene Kompetenzen hin. Sie dienen den Absolven-
tinnen zum Nachweis bei Berufswechsel, beruflichem Wiedereinstieg nach
Erziehungszeiten und als Qualifikationsnachweis zur Ubernahme einer ehren-
amtlichen Leitungsfunktion.

L

Ansatzpunkte

Uberzeugungen miissen sich in

Programm Frauen in Leitung

Gemeinsam statt einsam

Quellenhinweise

Barz, Monika, Schwarz, Anne u. a.:

Was halt mich, was treibt mich weg?

Jugendreferentinnen im ejw. Eine Strukturuntersuchung. ejw-aktuell 2,
Stuttgart 1995

ol o

Y

Huonker-Wagner, Adelheid:
Urspriinge und Befreiungen.

Aktivititen aus- Ansatzpunkte zur Entwicklung und Realisation von ProFiL: Programm

driicken, wollen sie erfolgreich sein, und noch ein
Zweites: Gemeinschaftliche Aktionen sind wirk-
samer als Einzelaktionen. Eine Gruppenaktivitit
erbringt stirkere Durchsetzungskraft und ist

schwerer zu bremsen als Bemiihungen von Einzel-

nen. Wenn die eine an ihre Grenzen kommt, fan-
gen die Moglichkeiten der anderen an. Die Unter-
schiedlichkeit von Frauen ist nicht Anlass, einan-

der in Frage zu stellen, sondern Chance zum wirk-

samen Engagement. Affidamento: ,,Um gro zu
werden in jeglichem Sinn, braucht jede Frau eine
andere Frau, die grofer ist als sie. Gemeinsam
sind wir spitze!“

Frauen in Leitung. Diplomarbeit am European Women’s College Ziirich,
1999

Ulmer, Alma, Huonker-Wagner, Adelheid:

Dynamisch, kritisch und voller Tatendrang — Alte Bilder & neue Spriiche.
Postkartenmappe 12,00 DM zzgl. Versandkosten und Bildschirmschoner
auf CD-Rom 5,00 DM zzgl. Versandkosten, buch & musik Verlag
des Evangelischen Jugendwerks in Wiurttemberg, 70563 Stuttgart,
Haeberlinstralle 1-3, Mail: buchhandlung@ejw-buch.de.

Ulmer, Alma, Huonker-Wagner, Adelheid, Hortling, Hermann:

Blick nach vorn.

Dokumentation zur Geschichte der Evangelischen Méadchenarbeit in
Wirttemberg von 1899 bis 1999, Stuttgart 1999

Zur Avutorin

Anschrift

Flo

Adelheid Huonker-Wagner
Sozialdiakonin, Referentin im Werks- und Personalbereich des Evangelischen Jugendwerks in
Wiirttemberg, Schwerpunkt Frauen in Leitungsaufgaben, Supervisorin (DGSv), Projektleiterin ProFil.:
Programm Frauen in Leitung

Schwetzinger Weg 27

71686 Remseck

Tel. 07146-89 1861

Fax 07146-92265

E-Mail huonker-wagner@t-online.de
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2 Projektentwicklung praktisch
Methoden, Werkzeuge und Instrumente

Adelheid Huonker-Wagner

Vorbemerkungen

[J Sie haben erkannt, warum es in lhrem Umfeld wichtig ist, ein Angebot zur
Forderung von Frauen in und fir Leitungsaufgaben zu veranstalten.

[I Sie wissen, was Sie durch eine solche MaRnahme erreichen wollen und
wer daran teilnehmen soll.

0 Uberlegungen zur Tragerschaft und Finanzierung eines solchen Frauen-
programms sind angestellt.

[] Sie vermuten, dass es auf ein zeitlich befristetes Vorhaben, auf ein Projekt
hinauslauft, ohne dass Sie sich in ausreichendem Malle an entsprechen-
den Vorgangen in der Vergangenheit orientieren kdnnen.

[J Im nachfolgenden Beitrag sind einzelne Schritte zur Projektentwicklung
genannt, nach denen Sie gezielt und systematisch vorgehen kénnen. Auf
diese Weise kommen Ihnen die maRgebenden Aspekte in den Blick und
Sie vermeiden weitreichende Versaumnisse.

Was ist ein Projekt?

Ein Projekt ist die allmdhliche Verfertigung eines Planes in
fortschreitend besserer Praxis.

Ein geplantes Projekt entsteht allmahlich.

Zum Beispiel: ein Krug beim Tépfern.

Erste Vorstellungen sind vorhanden, ebenso das Material.

Doch dann entwickelt sich das Produkt nach und nach im Vollzug.
Ganzim Unterschied zum Entstehen eines Produktes, beispielsweise eines
Autos, das vor Beginn fix und fertig konstruiert und dann exakt nach Plan
gefertigt wird.

Ein Projekt wird im Laufe des Prozesses entwickelt und realisiert.
Steuerndes Eingreifen ist zu jedem Zeitpunkt nicht nur méglich, sondern
geradezu erforderlich.

Wie beim Topfern, so ist es auch bei der Entwicklung eines Projektes.

Es geht darum, sich auf ,eine allmahliche Verfertigung bei fortschreitend
besserer Praxis” auf einen offenen Prozess einzulassen.

L0  Ein Projekt lasst Freiraum fur Verbesserungen im Laufe des Prozesses.

O Ein Produkt ensteht nach einem festen Plan, der keine Veranderun-
gen am Produkt zulasst.
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Was kennzeichnet ein Projekt?

Merkmale eines Projektes sind:

zeitliche Begrenzung
besondere Aufgabenstellung
Aspekt von Neuheit im Umfeld

ein von Druck und Zug bewegter Prozess
(die Vision zieht, das Problem driickt)

ein Prozess der Multiperspektivitat

Wie verlauft ein Projekt?

2.1 Auftragserteilung

Folgende Etappen miissen durchlaufen werden:

mit verschiedenen Sichtweisen, Ebenen und Interessen

Vorbereitungsphase
Auftragserteilung
Projektumfeldanalyse/Kontextkldarung

Planungsphase

Zusammenstellung des Projektteams, Festlegung der Ergebnisse bzw.

des Projektnutzens (Outcome-Bestimmung), Darstellung der Projekt-

struktur, Realisierungsszenarien unter Einbezug von Zeit- und anderen
Ressourcen, Prozessverlauf, wiinschenswerten Teilerfolgen usw.

Durchfiihrungsphase
Projektsteuerung, Controlling, Dokumentation. Interne und externe
Veroffentlichung von Ergebnissen und Planungen

Auswertungsphase

Finf wichtige Fragen zu Beginn:

1.
2.
3.
4.

Wohin soll es gehen? (Wie heil3t das Ziel?)
Wie sieht der Weg dorthin aus?
Was soll fir wen herauskommen?

Welche Aufgaben ergeben sich daraus?
Wer ist fiir was zustdndig und verantwortlich?
Wann ist was zu erledigen?

. Welche Ressourcen sind notig?

Wer beschafft sie?
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Von grundlegender Bedeutung ist der Projektauftrag. Entscheidend sind der
Wortlaut, die Person/-en, die den Auftrag stellt/-en, die Motive und die damit
verbundenen Absichten aus dem Blickwinkel der Auftraggebenden und aus
der Perspektive der potenziell Teilnehmenden.

Folgende Grundsatzfragen sind ganz am Anfang zu bedenken:

[ Was soll aus der Sicht des Auftraggebers durch dieses Projekt konkret
erzielt und was vermieden werden?

[J Was soll aus der Sicht des Auftraggebers geschehen und was darf auf
keinen Fall sein?

In den seltensten Fallen werden diese Fragen direkt beantwortet. Meistens
besteht die erste Aufgabe der Projektleitung darin, die direkten und indirek-
ten Auftrage an sie zu erfassen und bereits bei der Zusammenstellung des
Projektteams und der Beauftragung der zuarbeitenden Personen entspre-
chend zu agieren.

Die wesentlichen Erkenntnisse dieser Analyse stellen die Kernpunkte des Pro-
jektauftrages dar:

Elemente eines Projektauftrages

* Projektname

* Ausgangssituation

* Projektziel

* Nutzen

* Budget

* Risiken

* Meilensteine oder Teilschritte

* Projektleiterin/-leiter, Teammitglieder
* Projektgrenzen

* Beeinflussende GrolRen

* Spielregeln bei Zielkonflikten
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Projektumfeldanalyse

Der Projektanfang ist auBerordentlich entscheidend fiir den weiteren Ver-
lauf. Folgende Fragen zur Erkundung des Handlungsfeldes oder zur Kontext-
klarung helfen, ein deutliches Bild vom Projektumfeld zu bekommen.

* Woher kommt die Initiative?

* Welche Motive sind ausschlaggebend?
* Wer gab den Projektauftrag?

* Wer gibt Geld?

* Wer entscheidet?

* Wer handelt, agiert, konkurriert?

* Wer hat welchen Einfluss?

* Wer hat welche Rolle?

* Wer sind die Zielgruppen?

* Wie setzt sich das Projektteam zusammen?
* Wer leitet?

* Wer arbeitet mit?

* Wer arbeitet zu?

* Wer unterstiitzt?

e Wer kontrolliert?

Vorschlag fiir die Praxis:

Die Projekt-Umfeld-Management-Analyse (PUMA):

Sie kdnnen eine (Projekt-)Gruppe von Menschen an der Umfeldanalyse
beteiligen.

Dazu bendétigen Sie einen grofen Papierbogen und ziehen um eine Mitte,
die das Projekt und seine Verantwortlichen darstellt, konzentrische Kreise.

Dann beantworten Sie die obigen Fragen so konkret wie méglich und
schreiben die relevanten Namen, Systeme, Situationen, Gegebenheiten
usw. so in die Kreise, dass die jeweils raumliche Nahe oder Distanz zum
Projekt erkennbar wird.

Ihr Projektumfeld bildet sich nun ab.

Sie erkennen Beflirwortende und Gegner/-innen, unentschiedene
Randsiedler/-innen und eifrig Kimpfende.
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2.2 Zur Mitarbeit motivieren

Es kann vorausgesetzt werden, dass sich die Personen im innersten Zirkel der

Umfeldanalyse mit dem Projekt identifizieren. Sollte hier eine Person unfrei-

willig beteiligt sein, besteht die Mdglichkeit, entweder ihre Motivation zu ge-

winnen oder aber dafiir zu sorgen, dass sie von der Verpflichtung befreit wird

und im Interesse aller ausscheiden kann. Alles andere

ist kontraproduktiv. Aulerdem ist es muBig, Zeit und ~ Besser konstruktive Kooperation
Kraft durch Uberredungsversuche von ausgewiesenen  als verbissenes Einzelkampfertum
Projektgegnerinnen oder -gegnern zu verlieren. Aller-
dings lohnt motivierendes Werben und gewinnendes
Informieren bei Personen, die in den mittleren Kreisen des Kontextbildes aus-
zumachen sind. Konzentrieren Sie sich in lhrer Uberzeugungsarbeit auf die
gleichgtltig Abwartenden, auf die Untergrundkdampfenden und Lippenbe-
kennenden. Investieren Sie lhre Zeit und Kreativitat in die Motivation dieser
Personen. Aufgrund ihrer Unentschlossenheit besteht bei ihnen Aussicht, sie
fur das Projekt zu gewinnen.

Praxis-Tipp:

Folgende Fragen sollten Sie bedenken:

* Wen kénnen Sie noch fur lhr Projekt gewinnen und bei wem ist es
aussichtslos?

* Worauf konzentrieren Sie sich beim Motivieren fur Ihr Projekt?
Es gilt: Je groBer die Beteiligung, desto hoher die Erfolgschancen!

Zusammenstellung des Projektteams

Aufgrund des sich IThnen in der Umfeldanalyse ergebenden Bildes sind Sie
in der Lage, Vorschldage zu machen oder Entscheidungen zur Zusammenstel-
lung eines Projektteams zu treffen. Die Erfolgschancen sind umso hoher, je
starker die Integration von unterschiedlichen Ansichten und Interessen ge-
lingt.

Auswabhlkriterien fiir ein Projektteam konnen sein:

* komplementdare Zusammensetzung (unterschiedliche Erfahrungsfel-
der, Alter, Berufe, Gaben, Einstellungen, Lebensformen und -stile und
anderes)

* angemessene Beteiligung der beiden Geschlechter
* begeisterte/befirwortende und kritische/ablehnende Personen
* Schlisselpersonen, Machthabende

* Vertreter/-innen mit unterschiedlichen politischen Uberzeugungen und
Zugehorigkeiten
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Praxis-Tipp: Mit Lust statt Frust ...

Sie kénnen Teilnehmende und Mitarbeitende motivieren oder Unlust und
Uberdruss vermeiden, wenn Sie folgende Regeln beachten:

* So wenig Papier wie moglich produzieren.

* Um ein Positivimage fur das Projekt zu erreichen, im Zweifelsfall lieber
kein Druckerzeugnis als ein schlechtes.

e Kreativitat und Einfallsreichtum sind entscheidend.

* Bereits bei der Planung sollte immer wieder angestrebt werden, dass
das Projekt mit guten Gefuihlen, gelungener Kommunikation, angeneh-
men Uberraschungen, interessanten Begegnungen verbunden wird.

* Ermudende Arbeitssitzungen vermeiden.
* Einen Event veranstalten.

* Zu Festen, Stehempfangen, Workshops, Kiosken und anderen Begeg-
nungsmoglichkeiten einladen.

» Das Projekt mit angenehmen Erlebnissen verbinden und lebendig vor
Augen fihren.

2.3 Was kommt fiir wen heraus? — Outcome-Bestimmung

Sowohl fiir die Leitung selbst als auch bei den Beteiligten (Mitarbeitende,
Teilnehmende, Verantwortliche, ...) sollte Klarheit dartber bestehen, was
bei dem ganzen Unternehmen herauskommen soll und kann und welche
Nebeneffekte zu erwarten sind:

[J Welchen moéglichen Nutzen stellt das Vorhaben fur wen dar?
— fur die Zielgruppe
— fir die Mitarbeitenden
— fur die Institution
— fir Kooperationspartnerinnen und -partner

— fir die Konkurrenz

[J Was davon ist
— erwlnscht?

— unerwinscht?
[J Welche Nebenprodukte ergeben sich?
— erwinschte?
— unerwiinschte?
[J Welche Aufgaben ergeben sich konkret daraus?
—  Wer ist fur was zustandig?
— Wann ist etwas erledigt?
[J Welche Ressourcen sind notig?

—  Wer beschafft sie?
- Wie?
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2.4 Darstellung der Projektstruktur

Die Projektstruktur muss in jeder Phase des Projektes darstellbar sein. Nach
jeder Veranderung im Laufe des Prozesses muss sie aktualisiert werden. Zu
Projektbeginn empfiehlt es sich, mehrere Strukturszenarien zu erstellen. lhr
Fir und Wider sollte diskutiert und gegeneinander abgewogen werden. So
entwickeln Sie in permanent fortschreitender Diskussion die auf lhren Be-
darf hin abgestimmte Projektstruktur. Da diese die Strategie zum sicheren
Projekterfolg darstellt, lohnt sich der Aufwand, hier griindlich und ohne Zeit-
druck zu entwickeln.

Praxis-Tipp:

Dokumentieren Sie bei der differenzierten grafischen Darstellung folgen-
de Punkte:

* Namen

* Funktionen

* Rollen

* Projektaufgaben

* Ziel/Ergebnis

* prozentualer oder stundenmaliger Arbeitsaufwand
* Haufigkeiten der Kontakte

2.5 Projektmanagement

Projektmanagement heil’t, die Kunst des Gleichgewichts zu tiben und dabei
die Balance zwischen den Polen — Strategie, Kultur und Projektstruktur mit
ihren verschiedenen Aspekten, Rollen und Aufgaben — zu halten.

Strategie

Kultur
Struktur Tafel 1: Projektmanagement
Strategie: O Vorgehensplan, bestehend aus gezieltem Einzelhandeln
Struktur: 0 Elemente, Schritte, Informationsprozesse, Funktionen

Kultur: O Art und Weise der Zusammenarbeit, Klima, Umgang
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2.6 Realisierungsszenarien: Phasenplane

Moglicherweise legen sich in einem Projekt mehrere Resultate nahe. Diese
gilt es zu definieren und mittels Phasenplanen vom Resultat rlickwarts ge-
rechnet, detailliert auszuarbeiten. Es geht darum, von tibermorgen auf mor-
gen und heute zu schlieBen und in konkreten Schritten zu planen:

1.
2.

Resultat festlegen, Dokumentation und Information einbeziehen;

einzelne Aufgaben und deren logische Reihenfolge auf dem Weg zum Re-
sultat festhalten;

. den Fixtermin setzen; von ihm rickwarts bis heute die Aufgaben in ent-
sprechender Reihenfolge mit Terminen versehen, also Meilensteine set-
zen, Reserve einplanen;

. die Etappenprodukte iber die Meilensteine notieren und unter die Mei-
lensteine die notwendigen Mittel (Zeit, Geld, Personen, Beratung, Info, ...)
vermerken.

» Zeit
Produkte Resultat 3
Was?
Etappen
Wer?
¥ Wie? Resultat 1 Resultat 2

y

Tafel 2: Projektphasenplan

Vor dem Hintergrund der verschiedenen Szenarien ist dann die Entscheidung
fur ein Projektresultat zu treffen.

2
E

.7 Projektleitung: Rollenvielfalt
ine Person, die ein Projekt leitet, hat vielfdltige Aufgaben und Ansprech-

partner/-innen. Diese Tatsache korrespondiert mit einer Fulle von Rollen, die
bertcksichtigt und entsprechend ausgeftllt werden sollten, beispielsweise:

Expertin * Verhandlerin * Informandin

Anleiterin * Moderatorin * Ansprechpartnerin

Teamentwicklerin * Konfliktlserin * Verantwortliche fir die

Managerin e Beraterin Qualitétssicherung

Politikerin * Klagemauer : Verantv.vo.rtllche fiir die
) ) ) Ergebnissicherung

Diplomatin e Symbolfigur
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Praxis-Tipps:

Nehmen Sie die real existierenden Krafte ernst; agieren Sie mitihnen,
nicht gegen sie.

Nehmen Sie durch Beziehungen Einfluss, nicht durch Macht.

Locken Sie andere durch attraktives Tun aus der Reserve; verzichten
Sie auf Druck.

Bringen Sie Neuerungen im Blick auf die angestrebte Zukunft ein.

Erfassen Sie Situationen ganzheitlich, indem Sie aus Gesichtern und
Gesten lesen.

Treffen Sie ein Geflecht von klarenden Spontan-Vereinbarungen.
Sorgen Sie dafir, dass sich alle in der Mitverantwortung halten.

Berticksichtigen Sie: Gabenorientierung statt Defizitorientierung.

Kommunikationsregeln (auf konstruktivistischer Basis)3

OO 0O o0od

(|

Ich werte alle Erfahrungen und Interpretationen anderer Personen als
ebenso wahr wie meine.

Ich nehme eine Haltung des Nicht-Wissens ein und schaffe damit eine
urspriingliche Neugier gegentiber andern und eine kommunikations-
fordernde Atmosphare.

Ich spreche vielmehr mit andern als zu ihnen.

Ich hite mich, Darstellungen anderer in fertige Schubladen zu pressen.

Ich zeige meine eigene Unsicherheit.
Ich spreche in der ersten Person: Ich denke, ich sehe, ...

Ich akzeptiere unausgegorene Meinungen anderer und scheue mich
nicht, selbst auch solche mitzuteilen.

Ich weil} nicht, was flir andere gut ist.

Ich brauche die Interpretation der andern zu Gesagtem und verzichte
darauf, meine Meinung oder Sicht des Problems durchzudrticken.

Meine Fragen sind offen und wollen nicht eine Norm oder Richtung
manipulierend etablieren.

Ich versuche, mit mir selbst ehrlich zu sein.

Ich nehme eine reflexive Haltung ein, versuche mir meiner Grundan-
nahmen tber Denken und Handeln in der Situation bewusst zu wer-
den und lasse andere an diesem Denkprozess teilhaben.

Ich verzichte darauf, Anderungen zu planen, schaffe aber Raum fiir
Neues, flir gemeinsam geschaffene Vorstellungen, die in die Zukunft
weisen.

3 Quelle: Elisabeth Michel-Alder, Ziirich. Nach Learning Company Project 4 / 1994, Bad Boll 1998
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2.8 Verhandlungsstrategien im Projekt

Uberall, wo Menschen zusammen kommen, um gemeinsam titig zu sein,
zeigen sich Unterschiede in Zielen, Werten, Interessen und im Verhalten.
Damit Kooperation gelingt, missen Widerspriiche Gberbriickt, Divergenzen
ausgeraumt und Gemeinsamkeiten gestarkt werden. Hier kommen Verhand-
lungs- und Uberzeugungsfihigkeit der Projektleiterin ins Spiel.

Aspekte dieser Fahigkeiten sind:

* Unterschiede, Konflikte als dazugehdrig akzeptieren und konstruktiv da-
mit umgehen,

* den eigenen Standort relativieren kénnen,
 die Bereitschaft, anderes zu verstehen und zu respektieren,
» geflihlsmaRige Betroffenheiten der anderen spiren und ernst nehmen,

* die Bereitschaft, Losungen zu suchen, die von den Beteiligten mitgetragen
werden,

* soagieren, dass unter den Beteiligten niemand einen Gesichtsverlust erlei-
det.

Drei Verhandlungs- und Entscheidungsstrategien

Gewinn-Verlust-Strategie

Der Gewinn flir die Einen kommt dadurch zustande, dass die anderen ih-
re Vorstellungen zugunsten der sich durchsetzenden Meinung aufgeben.
Auch Mehrheitsentscheidungen gehéren den Gewinn-Verlust-Strategien
an. Diese Strategie ist gekennzeichnet von Autoritatsaustibung, Macht-
entscheidung.

Verlust-Verlust-Strategie

Diese Strategie fihrt zu einem kleinen gemeinsamen Nenner, indem jede
Partei Abstriche von ihren Zielen macht und sie sich gemeinsam auf einen
Kompromiss einigen.

Gewinn-Gewinn-Strategie

Bei dieser Strategie geht es darum zu klaren, Unterschiede herauszuarbeiten,
einander zuzuhdren und echte Kompromisse und Alternativen zu suchen,
die fur beide Seiten akzeptabel sind, so dass beide Seiten zufrieden sind und
den Eindruck haben, ihren Zielen ein Stlick naher gekommen zu sein.

Bewertung

Die beiden erstgenannten Strategien gelten als unproduktiv, weil sie zwar zu
einem Resultat, aber auf langere Sicht zu nachhaltigen Stérungen der Zusam-
menarbeit fihren. Einzelne oder mehrere Projektmitarbeitende flihlen sich
unterschatzt und zu Unrecht eingegrenzt. Sachliche Ziele werden in der Fol-
ge von Beziehungsstérungen Uberlagert und verhindern eine Annaherung
der Standpunkte, Kreativitat und mutige Schritte auf neue Zielsetzungen und
Losungen. Die Gewinn-Gewinn-Strategie erscheint auf den ersten Blick die
langwierigste und schwierigste zu sein, zeitigt aber auf langere Sicht die be-
sten Resultate, weil sie motiviert, eine stabile Integration aller Beteiligten er-
zeugt und befriedigende Kooperation erméglicht.
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2.9 Projektsteuerung: Controlling als ,Friihwarnsystem”

Das Projekt startet nach Plan. Zwischendurch, spatestens nach Erreichen des
ersten und jedes weiteren Meilensteines, zieht die Projektleitung Bilanz. Die
damit gewonnenen Informationen geben wichtige Hinweise fiir das Control-
ling, das steuernde Feinabstimmen des Projektverlaufes. In einem rekursiven
Suchprozess wird der Weg von der erreichten Etappe zum Resultat Gberprift.
Es wird im Interesse einer immer besseren Praxis reflektiert und neuen Ein-
schatzungen Raum gegeben. Gegebenenfalls werden Konsequenzen gezo-
gen fiir den Weg zur nachsten Etappe und zum Ziel und selbst dieses wird
neu diskutiert. Es ist zu wenig, den Prozess in Gang zu setzen. Er muss beob-
achtend, reflektierend und aktiv gestaltend bzw. verandernd begleitet wer-
den.

2.10 Information und Dokumentation: Projektstatusbericht
Zu vereinbarten Projektetappen und/oder zur Vergewisserung der Projektlei-
tung empfiehlt sich ein Statusbericht entlang folgender Kriterien:

Zieltreue Erfolge und Fortschritte

Termintreue Ruickschldage und Verzégerungen

Kostentreue Probleme und Risiken

* Personaleinsatz Weiteres Vorgehen

Was kann im Projekt alles passieren und auftreten?

* Erfolglosigkeit

* schlechter Ruf des Projektes

* kein Ansehen bei wichtigen Referenzgruppen

* Konfrontationsstrategien bei der Kommunikation im Team

« einseitige Verantwortungsverteilung, Uberlastung

* Fixierung auf Kleinigkeiten, Verlust des groRen Projekthorizontes,
* Kontaktverlust zu wichtigen Gruppen/Personen

* Eigenldahmung durch defizitorientierte Situationsbeschreibung

* unrealistische Zielvorgaben

* unzuldngliche Mittel

2
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Praxis-Tipps fuir den Notfall:

Wenn es klemmt und schwerwiegende Probleme auftauchen,
* eingreifen statt durchwursteln;

e Ziele reduzieren;

* Grundvertrag erneuern;

e Ressourcen neu verteilen;

* Projekt beenden, wenn etwas Wichtiges gefahrdet ist;

* Projekt beenden, wenn sich die Umgebung sehr verandert hat und kei-
ne Chance auf Erfolg besteht.

Eine Weisheit der Dakota Indianer sagt:
~Wenn du entdeckst, dass du ein totes Pferd reitest, steige ab!”

Quellenangaben

Coy, Dieter:

Einfihrung in das Projektmanagement, Evangelisches Jugendwerk in Wirttemberg
Stuttgart, Januar 2000, Seminarprotokoll und Notizen

Michel-Alder, Elisabeth:
Human Potential Development, Zirich.

(Frauen-)Projektmanagement, Evangelische Akademie Bad Boll, Januar 1998, Kurs-
unterlagen und Seminarnotizen

Zur Autorin Adelheid Huonker-Wagner
Sozialdiakonin, Referentin im Werks- und Personalbereich des Evangelischen Jugendwerks in

Wiirttemberg, Schwerpunkt Frauen in Leitungsaufgaben, Supervisorin (DGSv), Projektleiterin ProFil.:
Programm Frauen in Leitung

Anschrift Schwetzinger Weg 27

71686 Remseck

Tel. 07146-89 1861

Fax 07146-92265

E-Mail huonker-wagner@t-online.de
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3 Frauenprojekte entwickeln
Erfahrungen, Erkenntnisse, Empfehlungen

Adelheid Huonker-Wagner

[1 Aus den Erfahrungen anderer Frauen lernen
»Aller Anfang ist schwer ...” Etwas leichter kdnnen es Frauen haben, wenn sie
von anderen lernen. Den interessierten Leserinnen mogen die folgenden Punk-
te zur Anregung auf dem Entwicklungsweg zu ihren eigenen Frauenprojekten
dienen. Dies ist ganz im Sinne von , Affidamento”, diesem weiblichen Pendant
zu dem von der Wurzel her mannlichen ,Mentoring”. Affidamento kommt von
dem italienischen ,affidare”. Gemeint ist das sich gegenseitige Anvertrauen
und ein sich gegenseitig aufeinander Beziehen unter Frauen. Die so genannten

Mailanderinnen in der Frauenbewegung der 70er Jahre prag-
ten diesen Begriff nach dem Motto: ,Um grol} zu werden in ﬁ
Programm Frauen in Leitung

Ol o

jeglichem Sinn braucht eine Frau eine andere Frau, die gro3er .

ist als sie.” Frauen sind also eingeladen, ,grol¥” zu werden —
nichtindem sie sich als Einzelkampferin hervortun, sondernin- | Ansatzpunkte
dem sie von anderen lernen und sich durch die Unterstiitzung

. . Der eigenen Einschétzung trauen
von Frauen vor und neben diesen ProFiLieren.

Eine Ansicht oder Meinung ist nicht automatisch

treffender, weil sie von anderen und nicht von mir

[ Erfolgversprechende Frauenbiindnisse statt lihmender
Abg renzu nge n eigene Sicht hat. Sie ist es wert, ernst und wichtig
Im Blick auf gemeinsame Aktionen von vielen unter- | genommen zu werden. Hinzu kommt noch, dass
schiedlich gepréagten und eingestellten Frauen, empfiehlt | grade Frauen von ihrem spezicllen Standpunkt

. . . . . aus gewohnlich eine bemerkenswerte Perspektive
sich als Vorgehen die Strategie des kleinsten gemeinsa- . o o

. X auf Dinge und Situationen haben. Frauensichtwei-
men Nenners. Dabei ist es unerheblich, ob alle Frauen sen sind wichtig und sollen explizit ins Spiel kom-
denselben theologischen, politischen, gesellschaftlichen, |  men. Auch deswegen eine Leitungsschulung spezi-
oder sonstigen Hintergrund haben. Es kommt nicht auf | clfirFraven.

stammt. Wir gehen davon aus, dass jede Frau eine

Sympathie, Freundschaft und Lebensstile an. Entschei-

dend fiir die Wirksamkeit des Frauenbiindnisses ist, dass die verschiede-
nen Frauen das sie Trennende zugunsten ihres gemeinsamen Anliegens
zuriickstellen und auf haarspalterische Abgrenzungen und Differenzierun-
gen fur die Dauer dieser Allianz verzichten. Ein solches Blindnis ist un-
schlagbar. Der Mythos von der ,Frauensolidaritat” wirkt eher ldhmend
und macht handlungsunfahig. Viel mehr bewahrt sich die Strategie vom
kleinsten gemeinsamen Nenner. Dieser erméglicht die konstruktive Zu-
sammenarbeit von Frauen mit ganz verschiedenen Interessen, Pragungen
und Einstellungen und fiihrt zu Erfolgserlebnissen.
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U Viele Sichtweisen sind gefragt.

Ubereinstimmung und gemeinsames Ziehen an einem Strang machen
stark. Doch Vorsicht, Falle: Harmonie um jeden Preis. Festzustellen ist, dass
moglichst viele Blickwinkel und Sichtweisen auf das Frauenprojekt dessen
Erfolg gewahrleisten. Gerade Argumente, Interessen und Befiirchtungen
von Personen, die dem Projekt kritisch gegenliberstehen, stellen wertvolle
Hinweise zur Projektentwicklung dar. Sie sollten unbedingt berticksichtigt
werden.

J Women'’s only?
Verantwortungstragende sind in jedem Fall in ein Projekt einzubinden.
Wenn Frauenprojekte in von Mdnnern geleiteten Institutionen organisiert
werden, sind Verantwortungstrager nicht auszugrenzen, sondern im Blick
auf das Ergebnis einzubeziehen. Nur so ist gewahrleistet, dass das Projekt
auf Leitungsseite akzeptiert und unterstiitzt wird. Allerdings ist darauf zu
achten, dass Frauen die Definitionsmacht behalten.

U Klein wie das Veilchen im Moose?

Erfahrungsgemal neigen Frauen dazu, ihre Projekte und Vorhaben ,sitt-
sam, bescheiden und klein” darzustellen. GroRartiges prasentieren sie
im improvisierten Kleinformat. Sie werben so, dass es nicht auffallt. Eher
schmalern sie den eigenen Projekterfolg, als dass sie es riskieren — wie ,die
stolze Rose” — jemanden in den Schatten zu stellen. Wo Méanner tendenzi-
ell seltener von Selbstzweifeln gebremst werden, gehen Frauen eher auf
Nummer sicher und zeigen im Schaufenster weniger, als sie im Laden zu
bieten haben. Griinde daftir? Zweifeln sie selbst an der Qualitat ihres Pro-
jektes? Ist ihr Gespur furs Kleine und Unaufféllige ein Abbild ihrer verin-
nerlichten Frauenrolle? Haben sie einfach noch nie dartiiber nachgedacht,
warum Frauen Prospekte eher gratis basteln und Manner fir Werbung
selbstverstandlich Geld zur Verfliigung haben? Da spatestens der Werbe-
trager den ersten Hinweis auf Anspruch, Tragweite, Niveau und Relevanz
eines Projektes darstellt und kein Zweifel besteht, dass sich das tatsachlich
Gebotene mit dem Ausgeschriebenen auch deckt, sind folgende Entschei-
dungen zu treffen:

— (Be-)Achtungserfolg planen

fur witzige, einfallsreiche, kreative Werbung sorgen

angemessenes Format wahlen

professionelles Design wahlen

ausreichend grofle Auflage vorsehen
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[J Verhandlungssache: Geld

Kaum ein Projekt ohne Geld. Achtung: Die erste Gefahr, einen irreparab-
len Fehler zu machen, lauert bereits dort, wo grolRe Auftrage ohne aus-
reichende Mittel Gbernommen werden. Budgetverhandlungen sind un-
erldsslich. Dabei liegt die Betonung auf ,Verhandlung”. Speziell Frauen
mussen lernen, die Frage nach den Finanzen selbstbewusst zu stellen. Ver-
handeln will gelernt sein. Widerstand und Ablehnung gehdren zu den
Spielregeln und sind nicht persénlich zu nehmen. Frau verlangt die Finan-
zen zum Auftrag und nichts UnrechtsmaRiges oder Eigennitziges! Doch
selten stehen von vornherein ausreichende Mittel zur Verfigung. Projekt-
leitung beinhaltet in der Regel auch den Auftrag zur Ressourcenbeschaf-
fung; sei es aus Haushaltsmitteln, Zuschissen, Spenden etc. Bei aller Krea-
tivitat und allem Einfallsreichtum kommt es unter allen Umstanden darauf
an, stets unmissverstandlich, klar, freundlich, zielstrebig und vor allem be-
harrlich zu bleiben.

[J Unterstiitzung von Mannern fiir ein Frauenprojekt gewinnen

Welchen Gewinn haben die in den Blick gefassten Manner in
Schlusselpositionen durch ein Frauenprojekt? In welcher Berufs- und Kar-
rierephase befinden sie sich selbst? Was kénnten sie durch Frauenférde-
rung zu verlieren flirchten ? Welche Interessen kénnten deren Ehefrauen,
Partnerinnen, Tochter haben? Lasst sich an ihr persénliches Verantwor-
tungsbewusstsein ankniipfen? Kénnen sie sich eventuell mit einem Frau-
enprojekt in ihrer Institution profilieren? Befinden sie sich in souveraner,
etablierter beruflicher Position und haben Interesse an ebenbdrtigen Part-
nerinnen? Oder furchten sie Konkurrenz, kaimpfen um ihren Status und er-
leben Veranderungsvorschlage und Kritik als bedrohlich?

[J Mitarbeitende sichtbar machen

Gerade Frauen werden hdufig unsichtbar und leisten Schattenarbeit. Ge-
nerell und speziell fir ein Frauenprojekt gilt: Frauen und alle Mitarbeiten-
den werden sichtbar gemacht. Das kann beipielsweise durch namentliche
Nennung im Prospekt oder beim Projektabschluss geschehen. Uber die
Hoflichkeitsform hinaus stellt dieses aktive Vorgehen eine Strategie dar, die
Mitarbeitende motiviert und wertschatzt. Wenn ihr Name fur das Projekt
steht, werden sie es jederzeit unterstiitzen und dafur werben.

Adelheid Huonker-Wagner
Sozialdiakonin, Referentin im Werks- und Personalbereich des Evangelischen Jugendwerks in
Wiirttemberg, Schwerpunkt Frauen in Leitungsaufgaben, Supervisorin (DGSv), Projektleiterin ProFil.:
Programm Frauen in Leitung

Schwetzinger Weg 27

71686 Remseck

Tel. 07146-89 1861

Fax 07146-92265

E-Mail huonker-wagner@t-online.de

2

Zur Autorin

Anschrift

5%



Qs31 o

4 Coaching

Hilfreiche Begleitung fiir die Praxis

Barbara Schur

Wissen allein reicht nicht aus, um Leitungsanforderungen und -aufgaben
kompetent zu begegnen. Immer wieder ist es wichtig, die Praxis zu reflek-
tieren und Losungen fir auftretende Probleme zu entwickeln. Dabei ist es
von unschatzbarem Wert, wenn auf das Potenzial von anderen Personen
zurlickgegriffen werden kann. Im Folgenden soll nun vorgestellt werden,
wie ein erstes Treffen einer Coaching-Gruppe mit entsprechenden Abspra-
chen aussehen und wie kollegiale Beratung ganz praktisch und effektiv
geschehen kann.

Ziele des Coachings

O

Begleitung des Transferprozesses der erworbenen Kenntnisse und Fahig-
keiten im Seminar in den Flihrungskontext der Teilnehmerinnen

U Professionalisierung des Fiihrungsverhaltens durch Beratung von Problem-

situationen oder Fragestellungen aus dem eigenen Fiihrungskontext

U Aufdecken von individuellen Mustern im Flhrungsverhalten, die forder-

lich, aber auch blockierend wirken

U Aufzeigen von neuen Verhaltensoptionen

[ Reflexive Auswertung und Festigung der neuen Optionen

C

oachingkontrakt

U Einstieg:

Personliche Entwicklungsbilanz

O Einzelarbeit:

Malen Sie auf einem Flipchartpapier eine Entwicklungslinie ihrer personli-
chen Entwicklung ihres Fiihrungsverhaltens, beginnend bei Eintritt in die
Leitungsfunktion bzw. bei Beginn der Fortbildung bis heute. Malen

Sie Hohepunkte und Tiefpunkte. Beziehen Sie dabei wichtige Personen
oder Rahmenbedingungen mit ein. Notieren Sie wichtige Erkenntnisse
oder Konsequenzen zu diesem Zeitpunkt, welche Wirkungen hatten
diese auf Sie?

Verwenden Sie Farben!

Vorstellung der Entwicklungslinien im Plenum

Feedback auf die Entwicklungslinie durch die Teilnehmerinnen in Bezug
auf Bekanntes, Neues, Fehlendes aus den Theorieeinheiten

O Einzelarbeit:

Ableitung von weiteren personlichen Lernzielen

Welche Lernziele stecken Sie sich nun fir die weitere Entwicklung lhres
Fihrungsverhaltens?

Was wollen Sie weiter lernen?
Was wollen Sie erlernen?
Was sollte aus lhrer Sicht der Beitrag des Coachings dafur leisten?
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[ Visualisierung nach folgendem Grundmuster:
* Meine personlichen Lernziele ...

* Der Coachingprozess soll mich darin unterstitzen ...

[ Coachingkontraktarbeit:
* Vorstellung der Ergebnisse

* Auswertung der Rickmeldungen in Bezug auf den Coachingprozess:
Sind die Erwartungen der Teilnehmerinnen vereinbar? Gibt es Gegensat-
ze? Was heildt das, gemeinsame Entwicklung von L6sungen?

[ Klarung von Spielregeln:
* Welche Spielregeln brauchen wir, um die Erwartungen umzusetzen?

* Visualisierung auf Flipchart, so wie sie genannt werden
* Gemeinsame Verabschiedung der Spielregeln

O Abschluss:
¢ Wie beende ich dieses erste Treffen?

¢ Gibt es ein erstes Thema, das ich in der Zwischenzeit beobachten moéchte?

Grundmuster einer Fallberatungssequenz

Die kollegialen Beratungstreffen konnen nach einem standardisierten Verfah-
ren abgehalten werden, wie es im Folgendem dargestelltist. Der Vorteil eines
strukturierten Gesprachsablaufes ist, dass er ein genaues Zeitmanagement
vorgibt. Erfahrungsgemal zeigt sich, dass die Riickmeldungen durch die Be-
grenzung ,Zeit” praziser und pointierter sind. Weiterhin ldsst sich die Ge-
samtsitzung besser planen und die Bedurfnisse nach Fallberatungen sind
leichter zu koordinieren. Es wird vermieden, dass ein Fall sehr ausfiihrlich be-
handelt wird und in Folge dessen andere zu kurz kommen.

Die Teilnehmerinnen scharfen ihre Wahrnehmungsfahigkeiten und tiben sich
im Feedback, eine Schlisselkompetenz fiir Fiihrungsverhalten.

Die Fallbringerin erhdlt durch die unterschiedlichen Assoziationen neue Sicht-
weisen auf ihren ,, Fall”, das heil3t, ihre innere Landkarte wird erweitert. Da-
durch kénnen neue Verhaltensoptionen erdffnet werden. Lernen geschieht
hier sehr praxisorientiert, personzentriert und prozesshaft.

Praxis-Tipps fur das Coaching:

0 Es ist wichtig, das Coachingangebot rechtzeitig vorzustellen, auf den
zu erwartenden Nutzen hinzuweisen und den Teilnehmerinnen die
Maoglichkeit zu geben, sich dafiir zu entscheiden.

[ Wichtig ist der Grundsatz der Freiwilligkeit, beachten Sie deshalb auch
das Phanomen des Gruppendrucks.

[ Eine Coachinggruppe sollte aus funf bis sechs Teilnehmerinnen bestehen.

[J Bei der Gruppenbildung kénnen Kriterien eine Rolle spielen wie: 6rtliche
Néahe, dhnlicher oder unterschiedlicher Fihrungskontext, Sympathie, ...

2
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Gesprachsleitfaden fiir ein kollegiales Beratungstreffen

Phase 1: Falldarstellung

Jede Fallbringerin stellt in etwa zehn Minuten ihren Fall vor und formu-
liert ihren Beratungsbedarf: Was genau ist die Frage, die sie mit Hilfe der
Gruppe I6sen will?

Phase 2: Informationsgenerierung
Die Kolleginnen stellen etwa zehn Minuten Verstandnisfragen, um fir
sich ein annaherndes Bild von der Situation zu erhalten.

Phase 3: Hypothesenbildung

Durch freies Brainstorming werden ohne Beteiligung der Fallbringerin
Eindriicke, Gedanken, beobachtete Reaktionen, Stimmungen, Wider-
spriichliches, Gefiihle und Ahnliches in Bezug auf die Fragestellung der
Fallbringerin formuliert. Dauer: etwa 30 Minuten.

Phase 4: Integrationsrunde
Die Fallbringerin fokussiert die Riickmeldungen auf fir sie relevante Punk-
te in etwa zehn Minuten.

Phase 5: Losungssuche

Die Kolleginnen entwickeln wieder ohne Beteiligung der Fallbringerin L6-
sungsideen und Lésungsansatze in etwa 20 Minuten: Was wiirde ich aus
der Sicht der Fallbringerin tun ...?

Phase 6: Fokussierung
Die Fallbringerin fokussiert die genannten Losungsideen und fligt, falls
vorhanden, eigene hinzu.

Phase 7: Abschlussrunde
Jede Teilnehmerin (iberlegt, wo sie zum Thema der Fallberatung Ahnli-
ches erlebt hat. Die Fallbringerin formuliert ein Resiimee in einem Satz.

Barbara Schur

Dipl.-Religionspddagogin (FH), Ausbildung in Gestalttherapie und systemischer
Organisationsberatung; Beraterin fiir Persénlichkeits- und Organisationsentwicklung
DaimlerChrysler AG, Stuttgart.

Eulenweg 22

53129 Bonn

Tel./Fax 02 28 - 23 50 85
Mobiltel. 01 72 - 8 75 51 94
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5 So wird eine Gruppe arbeitsfahig
Differenzieren und integrieren

Gabriele Bartsch

Besondere Dynamik in Frauengruppen

Wer etwas von Gruppendynamik versteht, weil}, dass Frauengruppen einer
besonderen Dynamik unterliegen. Mitunter werden sie als Krabbenkdrbe be-
zeichnet. Dies soll darauf hindeuten, dass Frauen dazu neigen, sich auf dem
gleichen Level zu halten. (Krabben missen nicht beaufsichtigt werden, so-
bald eine versucht aus dem Korb zu krabbeln, wird sie von den anderen
zurtickgezogen.) Andernorts wird dieses Verhalten auch mit Schwesternha-
bitus bezeichnet. Geht es nun darum, Frauen fir Leitungsaufgaben zu moti-
vieren und sie in ihrer Leitungskompetenz zu starken, bedarf dieser Aspekt
besonderer Aufmerksamkeit. Es erfordert insbesondere von der Gruppenlei-
terin ein hohes Bewusstsein flir dieses Phanomen. Fir den Einstieg in ein
Fihrungstraining kommt es daher wesentlich darauf an, eine Seminarkultur
zu schaffen, die ein wertschdtzendes Miteinander fordert. AuBerdem geht es
darum, erste Beziige zum Thema Fiihren und Leiten herzustellen.

Im Folgenden moéchte ich darstellen, wie eine solche Kultur der Wertschat-

zung und eine Kultur des forderlichen Miteinanders geschaffen werden
kann.

Seminarbausteine

Ziel der gesamten Einheit:

Differenzierendes Kennenlernen

[0 Sich kennen lernen

Ziele des Bausteins 1:

Ankommen und BegriiBung durch die Leitung

Vorstellung des Programms

Verabredung uber die Zusammenarbeit

Sich kennen lernen: Differenzierungsiibung

Methode:

Alle Teilnehmerinnen bewegen sich im Raum und stellen sich nach den je-
weiligen Differenzierungen in Gruppen, in einer Linie etc. zusammen. An-
fangliche Hemmungen werden dadurch schnell Gberwunden, die Teilneh-
merinnen sind in Bewegung und kénnen sich spontan zu den jeweiligen Kri-
terien aulern. Sie stellen fest, wie sie sich von den anderen unterscheiden,
aber auch, mit wem sie Gemeinsamkeiten haben.

29
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U Fragen zur Differenzierungsiibung

Herkunft:
Wer kommt aus welcher Region?
(Aufstellung nach Gruppen)

Alter:
bis 25, bis 30, bis 35, bis 40, alter als 40
(Aufstellung in einer Linie)

Vorerfahrungen:
Wer hat schon an einer entsprechenden Fort- oder -Weiterbildung teilgenommen?
(Aufstellung in zwei Gruppen)

Erfahrungen mit unterschiedlichen Milieus:
Wer war/ist kirchlich - gesellschaftspolitisch - sozial ehrenamtlich tditig?
(Aufstellung in Gruppen)

Erfahrung in Gremienpolitik und strategischem Vorgehen:
Wer hat/te ein (kirchen-)politisches Mandat?
(Aufstellung in zwei Gruppen)

Erfahrungen mit unterschiedlichen Stati:
Wer ist berufstctig? Wer ist/war arbeitslos? Wer ist Familienfrau?
(Aufstellung in Gruppen)

Erfahrung, Ziele zu formulieren und fiir deren Umsetzung zu sorgen:
Wer hat/te eine berufliche Fiihrungsaufgabe?
(Aufstellung in zwei Gruppen)

Stress-/Konfliktverhalten:

Wenn du im Stress bist (Konflikt/Krise): Wer neigt dazu, sich zuriickzuziehen/
in Konfrontation zu gehen/sich mit anderen zu beraten?

(Aufstellung in drei Gruppen)

Selbstmanagement bzw. Chaosmanagement:
Wer lebt in folgenden Lebensformen: allein? mit Partner/Partnerin? mit Kindern?
(Aufstellung in drei Gruppen)

Erfahrung als Pionierin:

Wer war im Leben schon einmal die Erste? Klassenbeste, erstes Kind in
der Herkunftsfamilie etc.?

(Aufstellung in zwei Gruppen)

Formen der Erholung und Entspannung:

Wie entspannst du dich? Suchst du Ruhe (Badewanne, Meditation etc.) oder
brauchst du eine Aktion (Joggen, Disco, groRe Menschenmenge aufsuchen etc.)?
(Aufstellung in zwei Gruppen)

Einzellibung zur Selbstwahrnehmung
Ziel:

Sich selbst im Kontext der Gruppe erkennen

Methode:
Ein Bild von sich malen mit anschlieRendem Austausch zu dritt

Material:

Papier in verschiedenen GréR3en, verschiedene Farben

Aufgabenstellung:

Nehmen Sie sich Papier und Farben je nach ihrer Vorliebe und malen Sie ein Bild von sich,
wie Sie sich im Augenblick sehen.

Fragen zum Austausch:

Was habe ich gemalt?

Was féllt mir auf?

Was féllt den anderen an meinem Bild auf?
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Ziele des Bausteins 2:

e Erwartungen sollen geklart und mit dem Programm abgestimmt wer-
den.

* Befurchtungen sollen gedullert werden, damit ihr Eintreten vermieden
werden kann.

[J Austausch liber Erwartungen und Befiirchtungen

Methode:

Sammlung in Kleingruppen, Prasentation mit Metaplan, Reflexion im
Plenum

Material:
Metaplankarten, Stifte, Stellwédnde, Pinns

Fragen an die Teilnehmerinnen:
Was soll auf dem Seminar geschehen?
Was darf nicht geschehen?

Ziel des Bausteins 3:

Den Erfahrungsschatz der Teilnehmerinnen sichtbar machen.
Bewusstsein fur vorhandene Starken wecken.

[J Meinen eigenen Fiihrungsstil entdecken und entwickeln
1. Anknlipfung an eigenen Erfahrungen.

Methode:
Einzelarbeit, die einzelnen Situationen jeweils auf eine Metaplankarte
notieren, die Karten nach biografischen Uberschriften (Herkunftsfamilie,

Schule, Ausbildung, Beruf, Familie, Ehrenamt, Freizeit) sortiert im Plenum

prasentieren.

Material:
Metaplankarten, Stifte, Stellwdande, Pinns

Fragestellung:

Wo haben Sie in Inrem Leben Fiihrung iibernommen?

Gehen Sie so weit in Ihrem Leben zurtlick, wie Sie sich erinnern und
schreiben Sie jede Erfahrung auf eine extra Karte.

Baustein 2

Baustein 3
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Weitere Ziele des Bausteins 3:

* Verbindungen zwischen Anforderungen und eigenen Erfahrungen
entdecken.

* Aha-Erlebnisse auslésen. Diskrepanz zwischen tberhéhten
Ansprichen, Angsten und vorhandenem Potenzial verringern. Realisti-
sche Einstellung zu eigenem Profil entwickeln.

2. Eigene Erfahrungen genauer beleuchten.

Methode:

Analyse in moderierten Kleingruppen. Jede Teilnehmerin bringt exempla-
risch eine Situation ein. Diskussion im Plenum.

Aufgabenstellung fiir die Kleingruppen:
Wahlen Sie eine der erinnerten Situationen und beschreiben Sie anhand
von Verben: Was konkret haben Sie gemacht?

Frage fiir die Plenumsrunde:
Was war die wichtigste Erkenntnis in der Kleingruppe?

O Feedback

Ziele des Bausteins 4:

¢ Sich neue Erkenntnisse oder Gelerntes bewusst machen.

* Sich von Unangenehmem I6sen.

Methode:
Austausch im Plenum

Fragen an die Teilnehmerinnen:
Was nehme ich mit?
Was lasse ich da?

0 Seminarabschluss

Praxis-Tipp:

Beachten Sie, dass fir den Seminarabschluss genligend Zeit ibrig bleibt.
Sie sollten dabei auch erwahnen, was der Trager und Sie als Seminarlei-
tung aufgrund des Feedbacks in Zukunft (anders) tun werden.
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Ansatzpunkte

Agieren statt re-agieren

Frauen erkennen viel, machen sich ein Bild und
tun etwa im Stile eines Einwurfs oder einer Bemer-
kung ihre Meinung kund. Oftmals behalten sie die-
se auch fiir sich und ziehen im Stillen ihre Konse-
quenzen. Ist es dann so, dass Frauen iiberwiegend
sehen, und urteilen und das Handeln im Wesentli-
chen anderen, meist Ménnern, iiberlassen?

Wenn wir wirklich wollen, dass sich etwas @ndert,
dass Fraueneinschétzung zum Zuge kommen, dann
~| diirfen wir uns nicht weiter abhéngig davon

4

iy -
A DaalBLY i machen, dass andere verwirklichen, was
T

"
“,___‘_“I' i F s, O

wir erkannt haben. Um die Verhiltnisse
s0 zu gestalten, wie wir sie haben wollen,
ist es erforderlich, beim zweiten Schritt
des Beurteilens nicht stehen zu bleiben,
sondern den Sprung iiber die Kluft
zwischen Urteilen und Handeln zu
wagen. Dabei werden wir von Re-agie-

renden zu Agierenden.
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6 Frauenblick auf Leitung:
Von Mustern, Pragungen, Fallen und Chancen
Eine Einfiilhrung in die Biografische Methode

Heidi Witzig

Uberblick

Mit Hilfe der Biografischen Methode lernen wir, das Fiihrungsverhalten von
Frauen friherer Zeiten zu analysieren. Da sich mit der gleichen Methode
auch Einblicke in das eigene Fiihrungsverhalten gewinnen lassen, konnen wir
Vergleiche anstellen: Was hat sich gedandert, was ist gleich geblieben und wa-
rum? Die historische ,Einbettung” scharft den Blick und schafft die notwen-
dige Distanz, auch Bedingungen und Perspektiven des eigenen Leitens in ei-
ner gegebenen Institution zu beurteilen. Der Beitrag stellt eine Einfiihrung in
die Biografische Methode dar und ladt ein zur praktischen Anwendung.

Die Kriterien der Biografischen Methode

Die Biografische Methode fragt

1. nach historischen Rahmenbedingungen in Wirtschaft, Politik, wichti-
gen Institutionen in einer bestimmten Zeit; weiter nach dominierenden
Mentalitaten, beispielsweise: Was gehérte sich fiir eine rechte Frau, fur
einen rechten Mann, laut Kirche, laut Medizin, laut Schule usw.?
Konkrete Rahmenbedingungen fir die Biografie einer bestimmten Per-
son: In welcher Schicht lebte sie, in welchem Milieu (Stadt — Land, Kon-
fession, politische Uberzeugungen), welches war ihr Zivilstand (ganz
wichtig bei Frauen), ihr Bildungsstand und Ahnliches.

2. nach individuellen Formen der Aneignung: Wie hat sich eine be-
stimmte Person innerhalb dieser Rahmenbedingungen bewegt, was
hat sie daraus gemacht? War sie mehr in der Position des Opfers, be-
diente sie sich der ,Listen der Ohnmacht”, ging sie in die Rebellion?
Beschrankte sie sich auf den Familienkreis oder bezog sie 6ffentliche
Aktionen ein? Und wie flhlte sie sich dabei, woraus bezog sie ihre Ge-
fuhle von Selbstwert oder von Minderwertigkeit?

(1 Ein Blick zuriick: Frauenleben in den letzten 150 Jahren
Blicken wir auf die letzten 150 Jahre zuriick und fragen wir mit Hilfe der
Biografischen Methode nach Frauen in leitenden Positionen, erkennen wir
Behinderungen und Chancen, welche die Lebensbedingungen und auch
die Aneignungsprozesse der betroffenen Frauen stark pragten.

U Strukturelle Chancen und entsprechende Aneignungsprozesse
Frauen der gebildeten Mittelschicht (Pfarrfrauen, Lehrersfrauen und ande-
re) kamen relativ leicht zu Fihrungserfahrungen in den gemeinnttzigen
Frauenvereinen und -verbdanden. Sie besalRen einen gewissen politischen
Einfluss und konnten sich in Einzelfdllen mit den Mannern ihrer Kreise fur
gewisse Anliegen als 6ffentliche Partnerinnen etablieren — dies ohne das
Geschlechterarrangement zu beeinflussen.
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MentalitatsmaRig verorteten sich Frauen aufgrund dieser Rahmenbedin-
gungen als ,Miitter der Offentlichkeit”, die ihre Verbdnde und Betriebe
fuhrten ,wie eine Mutter”, mit entsprechenden Erwartungen an die an-
gestellten ,Téchter”. Positive Aspekte waren hohe soziale Kompetenz, Bin-
dung der Fihrungskompetenzen an Alltagswissen, Einspannen der mann-
lichen Bekannten als Ressource. In vielen Féllen zeigten diese Frauen auch
Bereitschaft, wenig autoritdares Gehabe an den Tag zu legen, unspektaku-
lar aus Fehlern zu lernen und sich innovativ zu verhalten.

Strukturelle Behinderungen und entsprechende Aneignungsprozesse
Entscheidende strukturelle Barrieren bildeten flir Frauen das jeweils gel-
tende Eherecht, das Frauen bevormundete; der Ausschluss aus der Politik
(in der Schweiz bis 1971; in Deutschland wurden Frauen seit 1918 stark
in die bestehenden Mannerparteien integriert) und der hauptsachlich in
Deutschland wirksame Ausschluss von Frauen aus der universitaren Sphare.
Frauen verorteteten sich demzufolge in ihrem FiUhrungsverhalten als
»Mitter” auch im negativen Sinn: Sie opferten sich fur ihre Betriebe auf
(,alles fir die Sache, nichts fir mich”) und erwarteten entsprechende Re-
aktionen. Ferner hatten sie von der realen Bedeutung des Geldverdienens
haufig unklare Vorstellungen und waren bei Lohnverhandlungen mitihren
Angestellten unrealistische, moralisierende Partnerinnen. Haufig wandten
sie auch Vermeidungs- und Verdrangungsstrategien an, die im familidaren
Umfeld ublich waren. Die Folgen waren mangelnde Klarheit und Transpa-
renz im Fihrungsverhalten, Verzettelung der Krafte und geringes Selbst-
vertrauen. Auch die Forderungen nach Professionalisierung wurden so ab-
gewehrt.

Ubertragung auf die heutige Situation

Fragen wir nun nach den heutigen strukturellen Rahmenbedingungen fur
weibliches Fihrungsverhalten und die entsprechenden Aneignungspro-
zesse. Durch die Arbeit mit der Biografischen Methode und den Austausch
miteinander kdnnen Frauen erkennen, dass einige weibliche Fihrungs-
mentalitdten trotz gewandelter Rahmenbedingungen in ,alter Frische”
weiterleben. Als wesentlichen neuen Aneignungsprozess definieren Frau-
en haufig, dass sie sich nicht mehr fir eine ,Sache” aufopfern wollen.
Fihren und Leiten stellt fur sie eine Moglichkeit dar, individuelle eigene
Ziele der Personlichkeitsbildung zu verfolgen und sich auch ein materiell
abgesichertes Leben leisten zu konnen.

Methodisches Vorgehen

Die Teilnehmerinnen wahlen je nach Neigung und Interesse einen von
verschiedenen zur Verfligung gestellten Quellentexten aus. Alle, die am
gleichen Text arbeiten, bilden eine Gruppe. Zunachst lesen alle fur sich
den jeweiligen Text. Danach analysieren sie die Biografie und gehen dabei
dem unten stehenden Fragenkatalog nach. Danach werden die Erkennt-
nisse im Plenum gesammelt, von der Referentin auf die unterschiedlichen
Fihrungsweisen hin gebilindelt und die jeweiligen besonderen Merkmale
herausgearbeitet.

3
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Die historischen Rahmenbedingungen

Die persénlichen Rahmenbedingungen

Die Umgebung

Formen der Aneignung - Reaktionen auf die Rahmenbedingungen
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7 Vorbilder
Leitungsbeispiele von Frauen der Bibel

Beate Schlumberger

Warum weibliche Vorbilder?

Wenn es um Fuhrung und Leitung geht, missen Frauen oft mihsam suchen,
wenn sie auf der Suche nach weiblichen Vorbildern sind. In vielen Bereichen des
offentlichen Lebens, wo es darum geht, Verantwortung zu Gbernehmen, Struk-
turen zu gestalten, zu reprasentieren und Macht auszutiben, sind Gberwiegend,
manchmal fast ausschlieBlich Manner zu finden.

Da Frauen aber zum Teil anders vorgehen (wollen) als Manner und weil ihre spe-
ziellen Kompetenzen zum Einsatz kommen sollen, brauchen sie auch und gerade
weibliche Vorbilder, an denen sie sich orientieren und mit denen sie sich ausein-
andersetzen kdnnen. Fehlen solche Vorbilder, miissen Frauen sehr miihevoll ihren
eigenen Weg suchen und finden. Dabei stehen sie immer wieder in der Gefahr, in
erster Linie auf mannliche Vorbilder zurlickzugreifen, sich an ihnen zu orientieren
und sich den Normen, Wertmalstaben, Gepflogenheiten und Vorgehensweisen
der Manner anzupassen. Damit ist nicht gesagt, dass diese fur Frauen grundsatz-
lich nicht akzeptabel sind. Sie kdnnen fur sie durchaus wertvoll und nitzlich sein.
Frauen kénnen jedoch viel Zeit, Kraft und Motivation verlieren, wenn sie auf We-
gen gehen, die nicht oder wenig zu ihnen passen. Deshalb ist es so wichtig, dass
Frauen auf unterschiedliche und auf weibliche Vorbilder zurtickgreifen kénnen.
Genauso wie bei mannlichen Vorbildern, sind auch die weiblichen nicht fehlerfrei
oder in ihrem Verhalten immer ethisch einwandfrei. Trotzdem kénnen wir von ih-
nen lernen, uns anregen lassen und damit unsere Handlungsmdéglichkeiten und
-spielrdaume erweitern. Sie sollen dazu anregen, uns als selbststandige, vielseiti-
ge und selbstverantwortliche Personlichkeiten zu entwickeln und sollen nicht als
Aufruf zur bloRen Nachahmung verstanden werden.

Im Folgenden soll anhand von zwei verschiedenen biblischen Beispielen
aufgezeigt werden, wie Frauen in verschiedensten Situationen auf unter-
schiedliche Art und Weise Fiihrung ausgelibt haben. Auch wenn die Ge-
schichten schon sehr alt sind und sich das Leben damals von unserem
heute deutlich unterscheidet, sind die Vorgehensweisen und Strategien
in der Gegenwart doch meist genauso aktuell wie damals.

[J Maria von Magdala — eine Frau, die etwas Bedeutendes zu sagen hat

In Johannes 20, 11 — 18 wird die Geschichte von Maria erzahlt, die weinend
am Grab Jesu steht, der drei Tage zuvor am Kreuz gestorben ist. Das hort sich
zunachst nicht so an, als wiirde Maria eine Leitungsfunktion wahrnehmen. Dies
wird sie erst spater tun. Zunachst lebt sie ihre Trauer, lasst ihren Gefiihlen freien
Lauf. Sie hat sich auf den Weg gemacht, ist vor die Stadt zum Grab gegangen
und konzentriert sich damit auf den Verlust, den sie erlebt hat. Sie stellt sich dem
Gewesenen ganz und schaut in das Grab. Dort sieht sie anstelle des Leichnams
zwei Gestalten in hellen Gewéandern sitzen, die sie nach dem Grund ihrer Trauer
fragen. Maria klagt den beiden ihre Not: ,Sie haben meinen Herrn weggenom-
men, und ich weil} nicht, wo sie ihn hingelegt haben.” Dann wendet sie sich um
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und sieht eine Person stehen, in der sie erst auf den zweiten Blick Jesus erkennt.
Nachdem Jesus ihr den Auftrag gibt, den Jiingern von ihm zu berichten, geht Ma-
ria los, erzahlt den Jiingern von ihrem Erlebnis und gibt die ihr aufgetragene Bot-
schaft weiter.

Maria kann anderen eine gute, eine alles veraindernde Nachricht tberbringen
und diese aus Trauer, Verzweiflung und Depression herausfuhren, weil sie sich
der Situation gestellt hat und den daraus folgenden Geftihlen und Bedurfnissen
nachgegangen ist, weil sie genau hingesehen und ihre Fragen vorgebracht hat.
AuRerdem hat sie ihrer Wahrnehmung getraut und sich auf eine ganz neue Erfah-
rung eingelassen. Sie ist nicht bei ihrer Trauer stehen geblieben. Ihre Erfahrung hat
sie weder fiir sich behalten, noch hat sie mit dem Bericht gewartet, bis noch ande-
re dieselbe Erfahrung gemacht hatten, sondern ist selbstbewusst vor die anderen
getreten und hat ihnen gesagt, was sie ihnen zu sagen hatte — auch auf die Gefahr
hin, dass die anderen ihr nicht glauben und sie lacherlich machen wiirden.

[ Ester — eine Frau sichert mit Kooperation und List das Uberleben ihres Volkes
Im Buch Ester — neben dem Buch Rut tibrigens das einzige Buch in der Bibel, das
nach einer Frau benannt wurde — kdnnen wir lesen, wie die Jtidin Ester vom persi-
schen Konig Ahasveros (Xerxes) zu seiner Frau erwahlt und damit Kénigin wird,
wie sie von einer Verschworung gegen ihr eigenes Volk erfahrt, taktisch klug da-
gegen vorgeht und somit zur Retterin ihrer Landsleute wird.

Interessant ist schon, wie Ester die Chance erhalt, Kénigin zu werden: Ihre Vorgan-
gerin weigert sich, vor dem Konig und seinen Grof3en zu erscheinen, als ihr Mann
sie rufen lasst, um sich mitihrer Schonheit zu schmicken. Der Konig ist sehr aufge-
bracht angesichts dieser Abfuhr und auch die anderen anwesenden Ménner sind
entsetzt: Wenn solch ein Verhalten sich unter ihren eigenen und den Frauen des
Volkes herumsprechen und Schule machen wiirde, was kdamen da flr Zeiten auf
sie zu ...! Deshalb wird die Konigin verstolen und damit ein Exempel statuiert,
welches Schicksal aufmupfige Frauen zu erwarten haben. Dazu lasst der Kdnig ein
Rundschreiben verfassen und in seinem grofRen Reich verbreiten, in dem festge-
halten ist, dass die Mdnner das unumstoRliche Recht haben zu bestimmen, was
zu Hause zu geschehen hat.

Vor diesem Hintergrund ist klar, dass Ester, nachdem sie vom Konig zu seiner Frau
erwahlt wurde, alle Provokationen vermeiden muss. So lasst sie nichts dartber
verlauten, dass sie judischer Abstammung ist. Sie handelt zundchst ganz nach den
Vorgaben ihres Stiefvaters und Beraters Mordechai. Dieser berichtet ihr von einer
Verschwdérung gegen den Kénig und Ester gibt die Nachricht an ihren kéniglichen
Mann weiter. Die Verschworung wird aufgedeckt und die Intriganten werden mit
dem Tod bestraft. Durch diesen Vorfall kann Ester ihre Loyalitdt gegentiber dem
Konig demonstrieren und damit ihre Position starken. Dies zahlt sich wenig spater
aus: Als Mardochai sich weigert, sich Haman, dem Stellvertreter des Konigs, zu
unterwerfen, ist dieser in seiner Ehre gekrankt. Er sinnt auf Rache, nicht nur ge-
gen Mardochai, sondern gegen dessen ganzes Volk, gegen alle Juden. Er will sie
vernichten und bringt sein Vorhaben geschickt vor den Kénig, ohne genau zu sa-
gen, welches Volk er eliminieren mdchte, und erhalt die volle Unterstiitzung des
Koénigs. Ester bekommt mit, dass etwas nicht stimmt, und lasst Erkundigungen ein-
holen. Mardochai lasst ihr mitteilen, wie es um ihr Volk steht, und fordert sie auf,
beim Konig vorzusprechen und fiir das jidische Volk einzutreten. Nach anfang-
lichem Zdgern ist Ester bereit dazu, auch wenn sie damit ein groles Risiko
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eingeht: Wer ohne Aufforderung vor den Konig tritt, muss mit der Todesstrafe
rechnen, es sei denn, der Konig tritt fir die jeweilige Person ein. Ester und die
Menschen um sie herum bereiten sich durch ein dreitdgiges Fasten auf ihren
Auftritt vor, sie konzentriert sich ganz auf die bevorstehende Aufgabe und
kleidet sich dann entsprechend an. — Auch und gerade die innere Haltung
und das auBere Auftreten spielen in der Fiihrung eine grof3e Rolle. Der Kénig
erteilt ihr Rederecht und fragt nach ihren Wiinschen. Ester ladt ihn und sei-
nen Stellvertreter Haman zu einem Essen in ihren Gemaéchern ein. Der Kénig
und Haman fiihlen sich geehrt und kommen der Einladung gerne nach, auch
am darauffolgenden Tag. Ester verrat nichts von ihren Sorgen und erweckt
mit ihrem Verhalten den Anschein der gastfreundlichen Hausfrau, die mit der
Tagespolitik nichts zu tun hat, sondern nur das Wohl dieser beiden bedeuten-
den Manner im Auge hat und ihnen die geblihrende Ehrerbietung zollt. Wie
schon am ersten Abend, so fragt der Kénig auch bei der zweiten Einladung
nach den Wiinschen Esters und sichert ihr sehr groRziigige Erflillung zu. Jetzt
riickt Erster heraus mit der Sprache und bittet um das Lebensrecht ihres Vol-
kes. Der Konig gerat in Rage angesichts des geplanten Massenmords und
fragt nach dem Drahtzieher. In seinem Beisein Gberfuhrt Ester Haman. Die-
ser bittet bei ihr um sein Leben, doch der Kénig hat schon entschieden und
spricht das Todesurteil Gber Haman. Danach nimmt Ester noch einmal allen
Mut zusammen, tritt wieder ohne Aufforderung vor den Kénig und wird ein
zweites Mal begnadigt. Diesmal bittet sie den Kénig darum, das Todesurteil
tber ihr Volk, das bereits im Umlauf ist, rlickgangig zu machen. Der Kénig
erflillt die Bitte und erweitert dartiber hinaus die Rechte der Juden in seinem
Reich. So hat Ester mit Zuriickhaltung und Mut, mit Freundlichkeit und List,
mit Geduld und in Offenheit, mit Risikobereitschaft und taktischem Kalkiil,
mit Entschiedenheit und in Kooperation mit anderen fiir das Wohl ihres gan-
zen Volkes gesorgt.

Weitere Frauengeschichten zum Thema in der Bibel

Bevor hier noch weitere Bibelstellen genannt werden, soll noch einmal
ausdrucklich darauf hingewiesen werden, dass das, was Uberliefert wurde,
sich in einem patriarchalen Umfeld zugetragen hat und dass auch die Weiter-
gabe und die Auswahl der biblischen Texte unter diesem Paradigma erfolgte.
Dies hat zur Folge, dass die Frauen, wenn tGberhaupt, meist nur am Rande er-
wahnt werden, dass ihr Tun und Lassen oft nicht wahrgenommen und aufge-
zeichnet wird und wenn, dann aus der Sicht der mannlichen Berichterstatter.
Wenn Frauen heute noch selten in Fihrungspositionen zu finden sind, dann
war das vor zwei- bis dreitausend Jahren erst recht der Fall. Oft muss man
die Geschichten deshalb sehr genau lesen und sich dazu fragen, was im
Text fehlt, wo eine Frau zum Beispiel im weiteren Verlauf der Geschichte
nicht mehr auftaucht. Ausgesprochene Fiilhrungsaufgaben hatten Frauen da-
mals, wenn tberhaupt, dann fast nur im privaten, hauslichen Bereich und in
aullergewdhnlichen Situationen. Erfreulich ist, dass in den Geschichten von
Jesus im Neuen Testament — trotz patriarchal geprégter Uberlieferung und
Auswahl! —immer wieder berichtet wird, wie Jesus auf unterschiedliche Wei-
se mit Frauen in Kontakt ist, sie wahr- und ernst nimmt und das Gesprach mit
ihnen sucht.
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U Mirjam — eine Frau steht zusammen mitihren beiden Briidern an der Spit-
ze des Volkes auf dem Weg aus der Gefangenschaft 4

U Debora — eine Prophetin und Richterin zieht mit in den Krieg, ermutigt
das Heer und fihrt es zum Sieg’

[0 Tamar — eine kinderlose und rechtlose Witwe ohne Aussicht auf Altersver-
sorgung sorgt mit List fir ihre Anerkennung und Zukunftssicherungs

Hinweise zur Auswahl der Vorbilder

Neben biblischen Vorbildern kénnen auch andere aus Politik, 6ffentlichem
Leben, Geschichte, Literatur und anderen Bereichen gewahlt werden. Bei der
Auswahl eines Vorbildes sollte das Thema oder der Leitgedanke beriicksichtigt
werden. AulRerdem ist der Hintergrund der Teilnehmerinnen zu beachten:
Das Vorbild sollte einerseits herausfordern, andererseits aber nicht zu fremd
sein, so dass die Frauen sich damit auch identifizieren konnen.

Anregungen zur Bearbeitung der Texte

Wie kénnen Frauen - ohne grol3e theologische oder historische Vorarbeit - in Grup-
pen an den Texten arbeiten, so dass diese fiir sie selbst zur Anregung werden?

Eine Moglichkeit der Bearbeitung soll im Folgenden vorgestellt werden.

. Den Text fiir sich oder abschnittsweise reihum laut lesen.

. Im Text die Worte unterstreichen, die das Verhalten der Frau be-
schreiben.

. Die unterstrichenen Worte sammeln und ihnen — soweit moéglich —
Fihrungseigenschaften oder -kompetenzen zuordnen.

e  Sich gemeinsam dazu austauschen, zum Beispiel unter den Fra-
gestellungen: Was féllt auf? Was fasziniert? Was ist befremdlich, un-
versténdlich oder anst63ig? Worin unterscheidet sich die Frau in ihrem
Verhalten von dem der Mdnner? Ist bei ihr eine Verdnderung oder Ent-
wicklung erkennbar? Worin kann diese Frau uns heute Vorbild sein?

* Jede Frau greift sich einen Aspekt heraus, der sie beeindruckt und
dem sie in ihrem persoénlichen Leben nachgehen will.

*  Anstelle der Verhaltensweisen kénnen auch verschiedene Rollen und
Titel und der Status der Frau herausgearbeitet und davon Leitungs-
kompetenzen der Frau abgeleitet werden.

Literaturhinweise
Die Bibel nach der Ubersetzung Martin Luthers, Stuttgart 1985
Schmidt, Eva Renate, u. a. (Hg.): Feministisch gelesen, Band 1 und 2, Ziirich 1989
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8 Gekonnt fiihren und leiten:
Konzepte, Methoden, Instrumente

Basisqualifizierung

Barbara Schur

Wer Leitung innehat oder dies plant, tut gut daran, sich mit entspre-
chenden Modellen und Theorien auseinanderzusetzen, um sich wichtige
Aspekte ins Bewusstsein zu rufen und somit gut vorbereitet zu sein auf die
Praxis oder um sich weiter zu qualifizieren. In diesem Beitrag werden fur
das Thema Fihrung und Leitung relevante theoretische Grundlagen vor-
gestellt und praktische Moglichkeiten der Vermittlung aufgezeigt.

Kennen Sie das?

Einem briitenden Huhn wurde eines Tages ein Adle-
rei untergeschoben. Das Huhn briitete seine Kiiken
und so auch den jungen Adler aus. Und der junge
Adler wuchs mit den Hiihnern auf dem Hiihnerhof
auf. Er lernte zu gackern, zu scharren und zu pik-
ken, wie das ein Hiihnervolk eben so tut. Eines Ta-
ges, als der Adler schon alt war, stand er mit einer
Henne zusammen und sah am Himmel einen Adler
kreisen. Er fragte die Henne: ,, Sag mir, was ist das
fiir ein schéner Vogel am Himmel?” Die Henne ant-
wortete: ,Das ist der Kénig der Liifte, aber mach”
dir nichts draus, unsereins kommt sowieso nicht
dahin.”

In Gesprachen mit Frauen ist oft zu héren:

»Ich wiirde schon gerne mehr Fiihrungsver-
antwortung in meinem Arbeitskontext libernehmen.
Aber ich glaube, ich kann das noch nicht so gut.”
»~Mich nervt das ewige Diskutieren der Ménner und
oft gehen wir aus einer Sitzung ohne Ergebnisse nach
Hause.”

»Eine Fiihrungsposition einnehmen - nein danke, ich
habe keine Lust auf Machtgepldnkel!”

,Ich denke manchmal, ich kénnte das viel besser als
mein Kollege, aber dann heilit es ja wieder, ich ma-
che mich wichtig ...”

Kénnte es sein, dass da einige Hihner miteinander
gackern?

Grundsaétzliches

zuentwickeln.

Die Konzeption einer Basisqualifizierung fiir Frauen in oder fiir Leitungs-
verantwortung mit dem Ziel, Frauen in Fihrungskompetenzen zu qualifi-
zieren, sollte folgende Elemente enthalten:

1. Vermittlung von relevanten Theoriemodellen zu Fiihrung und Leitung
mit dem Ziel, schwerpunktmafRig Handlungskompetenz zu férdern.

2. Bewussteres Wahrnehmen, Kennenlernen und Weiterentwickeln der
eigenen Fihrungspersonlichkeit mit dem Ziel, zu einer realistischen
Einschatzung der eigenen Starken und Schwachen zu kommen.

3. Feedback-Sequenzen mit dem Ziel, ungenitzte Potenziale zu entdecken.

4. Supervisionseinheiten mit dem Ziel, das Gelernte in den eigenen
Fihrungskontext der Teilnehmerinnen umzusetzen und reflexiv weiter-

5. Strukturelle Vernetzung zu relevanten Personen der Organisation mit
dem Ziel, ein Netzwerk zur Férderung von Frauen aufzubauen.

7 nach James Aggrey: Der Adler, der nicht fliegen wollte (Peter Hammer Verlag)
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Eine Rahmenkonzeption konnte wie folgt aussehen:

— Zu Beginn zwei Seminarmodule mit jeweils drei Tagen im Abstand von
circa drei Monaten

— AnschlieRende Transferbegleitung durch drei Coachingtreffen
mit jeweils vier Stunden im Abstand von zwei Monaten

Im Folgenden werden in den dargestellten Einheiten exemplarische Umset-
zungsmoglichkeiten dieser Grundsdulen in einem Seminar aufgezeigt. Viel
Spal beim Ausprobieren!

U Einheit 1
Theoriemodell:
Die vier Felder von Fiihrung

Tafel 3: Die vier Felder von Fiihrung (Modell von Norbert Hinkel®)

8 Hrsg: Management/Developement Group Schweizerischer Bankverein, Basel, Norbert Hinkel, Peter Ryser
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Das Modell zeigt die vier Felder von Fuhrung, auf die sich Fihrungsarbeit
richtet. Gleichgiltig, ob es sich um eine Fiihrungsaufgabe im ehrenamtlichen
oder hauptamtlichen Kontext handelt, die Fiihrungsrolle nur sehr kurzfristig
zur Erledigung eines Auftrages Gibernommen wird oder es sich um die Uber-
nahme der formalen Leitungsrolle handelt, immer geht es um das Steuern in
diesen vier Kraftfeldern:

[J Die Steuerung/Motivierung der individuellen Menschen mit ihren Einstel-
lungen, Fahigkeiten, Qualifikationspotenzialen, Lebensvisionen, Werten.

[J Die Steuerung der Arbeitsprozesse durch klare Zielvorgaben und Ergebnis-
erwartungen unter einem bestimmten Qualitdatsanspruch.

[J Um dies erfolgreich leisten zu kénnen, ist der Aufbau oder die Festigung
einer Arbeitsorganisation und Arbeitsabldufe erforderlich. Hier ist auch die
Frage der Arbeitsmittel zu bedenken und die Frage nach den vorhandenen
Ressourcen.

[J SchlieRlich geht es um das Feld der Steuerung der Interaktion aller Betei-
ligten, in dem die Fragen zum Beispiel nach dem Informationsfluss, dem
Umgang mit Informationen, der Fiihrungs- und Konfliktkultur, des Klimas,
der Atmosphéare und den Machtverhadltnissen angesiedelt sind.

Dieses Modell beruht auf dem systemischen Denkansatz: Die vier Felder ste-
hen in Wechselbeziehung zueinander und beeinflussen sich gegenseitig.

Fihrung wird hier verstanden als steuernde, regulierende Einflussnahme auf
ein komplexes, sich standig veranderndes Kraftfeld mit wechselseitig aufein-
ander wirkenden Einflussfaktoren. Fihrung wird somit zur Dienstleistung und
nicht zum Prestigemittel fur das Selbstkonzept der jeweiligen Fihrungskraft.
Fihrung ist ein reflexiver Prozess unter Beteiligung der Mitarbeiter/-innen
und keine Alleinherrschschaft einzelner Machertypen.

Reflexionsiibung: Systemanalyse

* Einzelbesinnung, circa 45 Minuten

« Visualisierung der Uberlegungen auf einem Flipchart

Suchen Sie sich aus Ihrem Fihrungskontext eine Gruppe aus, in der
Sie derzeit in einer leitenden Funktion tatig sind, und beantworten Sie
folgende Fragen:

* Was lduft gut in dieser Gruppe?

» Wo stellen Sie Spannungsfelder fest?

» Wodurch entstehen ihrer Ansicht nach diese Spannungsfelder ?

» Wie kénnten Sie die Situation entschdrfen?

* Welche Ziele setzten sie sich ftir Ihr zukiinftiges Agieren in diesem Kon-
text?
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Anschlielfend Gruppenaustausch in Dreiergruppen (je Person 45 Minuten):
* Vorstellung der Ergebnisse aus der Einzelarbeit

* Feedback der Gruppenteilnehmerinnen zu Assoziationen, Gefiihlen, feh-
lenden Sachverhalten, Widerspriichlichen

Gemeinsame Erarbeitung von Handlungskonsequenzen.

Wenn gentigend Zeit vorhanden ist kann eine zweite Runde in einer neuen
Mischung der Teilnehmerinnen erfolgen, ohne dass die Ergebnisse der ersten
Runde bekannt gegeben werden.

Uber die reine Bereicherung hinaus ist ein Vergleich méglich:
»  Wo ergeben sich aus den Riickmeldungen Ubereinstimmungen?
* Was ist neu?
* Was kénnten kontrdre Riickmeldungen bedeuten?

Design der Einheit 1

1. Einstieg:
In einer Plenumsrunde werden erste Assoziationen der Teilneh-
merinnen gesammelt zur Frage: Was heil3t fir Sie Fihrung?
Simultanes Visualisieren auf dem Flipchart

2. Theorie-Input:
Darstellung des Modells ,Vier Felder von Fiihrung”

3. Plenumsgesprach:
Vergleich der Theorie mit den ersten AuRerungen der Teilnehmerin-
nen zum Thema ,Was ist Fiihrung”: Wo gibt es Ubereinstimmungen?
Was fallt auf?

4. Einzelbesinnung der Teilnehmerinnen:
Systemanalyse
Austausch in Dreiergruppen

5. Abschlussrunde im Plenum:
Was wollen Sie nach den heutigen Uberlegungen als erstes tun, wenn
Sie wieder zu Hause sind?

45
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U Einheit 2

Theoriemodell:

Management By Objectives (MBO — Modell)

Management durch Zielvereinbarung ist ein Fihrungsverstandnis, das auf
der Idee basiert, dass Mitarbeiter/-innen nicht daflir belohnt bzw. bezahlt
werden, dass Sie eine Stelle mit bestimmten Aufgabenstellungen innehaben,
sondern dafir, wie Sie bestimmte Ziele, die gemeinsam vereinbart wurden,
erfillt haben. Erinnert die erste Beschreibung eher an Burokratie und for-
male Verfahrenseinhaltung, orientiert sich MBO an einem in der Zukunft
liegenden Zielzustand, der durch gemeinsame Anstrengung und unter
Berticksichtigung der je individuellen Fahigkeiten und Begabungen der
Mitarbeiter/-innen erreicht werden soll.

Management By Objectives (MBO) ist ziel-, ergebnis- und zukunftsorientiert:

* Es handelt sich um eine Zielvereinbarung, nicht um eine Zielvorgabe.

* Dieindividuellen Ziele werden mit den Organisationszielen durch ein Com-
mitment in Einklang gebracht.

* Die Mitarbeiter/-innen schlagen Ziele selbst mit vor.

* Drei bis sieben Ziele sind realistisch.

* Die Ziele missen prazise formuliert sein.

* Die Ziele miissen von den Mitarbeiter/-innen und durch deren Leistung
erreichbar sein.

* Die Ziele werden durch messbare Kriterien ndher prazisiert und dadurch
Uberprifbar.

* Gemeinsam werden Kontrolldaten und -verfahren festgelegt.

Denn: Ohne Ziele gibt es keine
» gezielte Information
* Planung
* Entscheidung
* gesteuerte Realisation
» Kontrollierbarkeit und damit kein definiertes Ende einer Aufgabe
* kontrollierbare Qualitatsverbesserung und damit keine Innovation
* Anpassung oder Flexibilitat ohne Gesichtsverlust

Vorteile dieses Modells:

* Motivation und Identifikation mit Unternehmenszielen der Mitarbeiter/-in-
nen

* Zufriedenheit der Mitarbeiter/-innen

* Handlungsfreiheit und Eigenkontrolle

+ Ubernahme von Verantwortung durch Mitarbeiter/-innen

* Entlastung der Fihrungskrafte

* Lernprozesse und -interessen der Mitarbeiter/-innen werden berticksichtigt
und aufgenommen

* Ressourcenorientierung
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MBO-Model]

Ziele
vereinbaren

1. Ziele vereinbaren

2. Planung

3. Entscheidung

4. Delegation und
Umsetzung

5. Kontrolle

Delegation und
Umsetzung

Entscheidung

Tafel 4: Das MBO-Modell

(Die Anregung zu dieser Grafik der Autorin wurde entnommen aus:
Arbeitshefte fiir Fihrungspsychologie, Band 3: Fihrungsstile, Sauer Verlag, 1984)

Dieses Modell wird bei der klassischen Mitarbeiterfihrung angewendet, lasst
sich aber auch auf einen Fihrungskontext Gibertragen, bei dem die leitende
Person keine hierarchische Macht innehat. Dann geht es vielmehr darum,
Arbeitsaufgaben durch klare und gemeinsam entwickelte Ziele zu strukturie-
ren und diese bei der Durchfiihrung zu kontrollieren. Das haufig erlebte Pro-
blem, keine Durchgriffsmoglichkeit zu haben oder sich in einer unklaren Rol-
le zu befinden, kann mit klaren Zielvereinbarungen entscharft werden.

Reflexionsiibung: Partnerinterview

e Paare bilden lassen

* Interview durchfiihren anhand der Leitfragen, dabei auch
weiterfihrende Such- oder Klarungsfragen einbauen

* Haltung des Interviewers:
Neugier, sollte erkunden und erforschen, nicht diskutieren

* Interviewer notiert die Antworten
e Dauer pro Person: 60 Minuten

Leitfragen:

1. Welche Philosophie/Vision kennen Sie von der Organisation, in der Sie fihrend tétig
sind?

2. Welche Ziele sind Ihnen bekannt?

Gibt es lhrer Meinung nach eine Rangfolge?

4. Welche Ziele verfolgen Sie mit Ihrer Tatigkeit in dieser Organisation
(personlich, in der Aufgabe/Job)?

5. Gibt es eine Rangfolge?

6. Nehmen Sie Aufgaben wahr, fur die Sie keine Ziele kennen? Welche sind das?

7. Sind die Ziele prazise, erreichbar und durch Leistungskriterien definiert und be-
schrieben?

8. Welche Schlussfolgerungen ziehen Sie aus diesem Gesprach?
9. Welches sind lhre ersten drei Schritte zur Umsetzung?

w
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Design der Einheit 2

1. Theorie-Input der drei Modelle
2. Diskussion im Plenum

3. Partnerinneninterview
4

. Abschlussrunde im Plenum:
»Flihren durch Zielvereinbarung ist ftir mich wie ...”
Diesen Satz von den Teilnehmerinnen reihum beenden lassen, Antworten
auf einer Metaplanwand notieren

5. Gemeinsame Abschlussbewertung der Antworten: Was fallt auf?

[0 Einheit 3

Personliche Standortbestimmung und Seminarkontrakt

Diese Einheit empfiehlt sich zu Beginn des Seminars, denn dabei konnen
die Teilnehmerinnen einerseits eine erste personliche Orientierung zum
Thema ,Frauen und Fihrung” finden, andererseits werden diese zu einem
Gruppengesamtbild zusammengestellt, das fiir die Seminarleitung eine er-
ste Orientierung Uber die Gruppenkonstellation gibt. Daran anschlielend
werden die Erwartungen und Ziele fiir das Seminar abgeklart.

Personliche Standortbestimmung:

Der Gruppenraum wird imaginar in vier Pole eingeteilt.

Grundsatzorientierung

Optimististisch Vorsichtig
Offen Skeptisch

Handlungsorientierung

Den Teilnehmerinnen werden zundchst Thesen zu jeweils zwei
gegenuliberliegenden Positionen vorgelesen und sie werden aufgefordert,
sich fir diejenige zu entscheiden, die am ehesten ihrer Einstellung entspricht.
Die Teilnehmerinnen stellen sich dementsprechend im Raum zu der Position.
An diesen Ecken tauschen sich die Teilnehmerinnen dartber aus:

~Warum habe ich mich auf diese Position gestellt, was hat mich angesprochen,
wie geht es mir dabei?”
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Dann werden die Teilnehmerinnen zu einer zweiten Runde aufgefordert:
Wieder werden die zwei Thesen zu den gegeniiberliegenden Polen vorgele-
sen und die Teilnehmerinnen stellen sich im Raum zu der fir sie passenden
Position. In der neu entstandenen Untergruppe erfolgt der Austausch wie in

der ersten Runde.

In einem dritten Schritt werden die Teilnehmerinnen nun gebeten, sich nach
der Schnittmenge ihrer Zuordnungen aufzustellen. Wenn eine Frau sich also
fur Grundsatzorientierung und Optimistisch entschieden hatte, stellt sie sich

in den Quadranten 1 im Raum usw.

Die gebildeten vier Untergruppen tauschen sich aus zu den Fragen:

» Was hat diese Einteilung mit meinem bisherigen Fiihrungsverhalten zu tun?
» Was kenne ich?

o Was ist mir neu?

Thesen zu den vier Orientierungen:
Kénnte es sein, dass Sie folgende Thesen vertreten oder mit diesen Einstel-
lungen hier im Seminar sind:

[J Grundsatzorientierung:

» Also, wenn Frauen sich entschlossen haben, eine Fiihrungsqualifizierung zu machen, finde
ich, dass wir uns erst einmal grundsdtzlich mit dem Thema befassen miissen. Nur wer gut
argumentieren kann, gewinnt Einfluss. Frauen schiitzen sich auch auf diese Weise. Denn Frau-
en miissen, um Anerkennung zu finden, immer besser sein. Wenn wir keine guten Argumente
haben, reagieren wir oft emotional und werden als Zicken oder Sensibelchen abgewertet. Des-
halb méchte ich hier auch viel Theorie kennen lernen.”

[J Handlungsorientierung:

Ich bin der Meinung, alle Theorie ist umsonst, wenn nicht Taten folgen. Das Diskutieren um
des Kaisers Bart kennen wir doch schon lange genug und vor lauter Grundsatzdiskussion kom-
men wir zu keinen Entscheidungen. Im Kopf bleibt sowieso alles Theorie. Im Handeln zeigt
sich, ob sich etwas bewdhrt. Lernen erfolgt meines Erachtens dadurch, dass wir die Erfahrun-
gen reflektieren und unsere Schliisse daraus ziehen. Frauen sollten liberhaupt einfach mehr
machen. Wir halten uns so lange zuriick und dann haben schon die Ménner das Feld einge-
nommen. Wir wollen perfekt sein und erst alles abchecken, aber dann ist der Zug schon abge-
fahren. Mir sind deshalb der Erfahrungsaustausch und das Uben sehr wichtig.”

[J Optimistisch:

Ich bin sehr offen hierher gekommen, ich freue mich darauf und kann mir im Moment nichts
vorstellen, worauf ich mich nicht einlassen wiirde. So genau festgelegt in meinen Erwartungen
bin ich nicht. Ich bin einfach neugierig und ziehe alles heraus, was mir wichtig erscheint.”

[ Vorsichtig:

Ich méchte erst einmal schauen, ich habe auch schon schlechte Erfahrungen mit Frauenthe-
men bzw. Arbeiten mit Frauen erlebt. Ich mdchte bestimmte Einstellungen hier nicht erleben.
Oder ich bin in den Themen etwas unsicher, weil vielleicht noch nicht so intensiv damit be-
schdiftigt.”
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Seminarkontrakt:

Den Teilnehmerinnen wird ihr persénliches Kurstagebuch (kleine Chinaklad-
de) ausgeteilt. Sie werden gebeten, dass sie in den Ecken verbleibend in einem
weiteren Schritt zunachst fur sich in Einzelarbeit Erwartungen und Lernziele fur
das Seminar ableiten und diese in ihrem Kurstagebuch festhalten sollen.
~Welche Erwartungen leite ich fiir mich aus den bisherigen Gesprachen fir
das Seminar ab? Was will ich erreichen?”

Es folgt ein weiterer Austausch in der Untergruppe, indem die Teilnehmerin-
nen die Erwartungen und Ziele vorstellen. Durch Riickfragen der Gruppen-
mitglieder sollen diese Ziele prazisiert und auf Konkretheit bzw. Umsetzbar-
keit konstruktiv kritisch Gberprift und gegebenenfalls korrigiert werden.

Das Gruppengesprach endet, indem die Teilnehmerinnen eine Zusammen-
fassung der Gesprachsinhalte auf der Metaplanwand erstellen:

Stellen Sie zusammengefasst ihre Erwartungen und Ziele auf der Metaplan-
wand dar!

In einer Plenumsrunde werden die Ergebnisse aus den Gruppengesprachen
veroffentlicht.

Anschlielfend wird von der Seminarleiterin die Agenda fiir das Seminar vor-
gestellt und mit den Erwartungen der Teilnehmerinnen abgeglichen:
« Wo gibt es Ubereinstimmungen, Abweichungen?

o Was bedeutet das fiir das Seminar?

Hierbei ist zu beachten, dass ein fir alle Beteiligten stimmiger Kontrakt und
ein realistisches Bild dessen entsteht, was das Seminar leistet und was nicht,
welche Themen Platz finden und welche nicht.

Design der Einheit 3

1. Personliche Standortbestimmung:
* Einfihrung

« Ubung
2. Seminarkontakt

* personliche Lernziele

* Austausch in der Gruppe

3. Seminarprogramm
* Vorstellung
* Abgleich mit den Erwartungen der Teilnehmer/-innen
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[ Einheit 4
Theoriemodell:
Feedback nach dem Johari-Window-Grundmodell®

bekannt unbekannt

A: Offentliche Person C: Blinder Fleck
‘S| Bereich der freien Aktivitat, | Verhalten fir andere sichtbar
% der 6ffentlichen Sachverhalte | und erkennbar, mir selbst
5| undTatsachen. Verhaltenund | nicht bewusst. Verdréngtes
-8 Motive sind mir bekannt und | und nicht mehr bewusste Ge-
S| fur andere wahrnehmbar. wohnheiten.

B: Privatperson D: Unbekannt
= Verhalten und Motive sind | Im Bereich der Psychologie
c| mir bekannt und bewusst, | Unterbewusstsein genannt.
% werden aber anderen nicht
2| bekannt gemacht.

Tafel 5: Feedback nach dem Johari-Window-Grundmodell

Das Modell ist benannt nach den Vornamen seiner Erfinder: Jo Luft und Har-
ry Ingham, zwei Gruppendynamiker.? Es stellt visuell dar, wie menschliches
Verhalten und Denken in vier Quadranten eingeteilt werden kann.

Feld A:

Feld B:

Feld C:

bezieht sich auf alles Verhalten und Denken einer Person, das von al-
len wahrnehmbar, sichtbar und beobachtbar ist. Deshalb wird dieser
Quadrant auch als , 6ffentliche Person” bezeichnet.

bezieht sich auf alles Verhalten und Denken einer Person, das be-
wusst vor anderen verborgen wird, weil hier private, intime Stellen
hineingehoren.

ist der Bereich des eigenen blinden Flecks in der Selbstwahrneh-
mung, der anderen bekannt, mir aber selbst nicht bewusst ist.
Hier ist der Feedback-relevante Bereich. Indem ich von anderen
Rickmeldung tber die Wirkung meines Verhaltens auf andere erhal-
te, gewinne ich Erkenntnisse Gber mich selbst und verringere den
blinden Fleck in mir. Durch die anderen wird mir der Spiegel vorge-
halten, um mein Selbstbild mit dem Fremdbild abzugleichen.

Feld D: ist der Bereich des Unbewussten, das mir selbst und anderen nicht

bewusst ist.

Damit Feedback wirkungsvoll sein kann, sind klare Spielregeln fiir den Um-
gang damit erforderlich, sonst l[duft man Gefahr, dass die Riickmeldungen
als Kritik aufgenommen und tendenziell abgelehnt werden.

9 Zitiert in: E. Merz: Lernen — dus gegenwiirtige Ereignis fiir die Zukunft, Springer Verlag, 1999
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~Wer etwas von sich gibt,
gibt etwas von sich.”
Schulz von Thun

5

2

Qs 3 1 Konzepte, Methoden, Instrumente

Spielregeln:

* Du bist 0.k., ich bin o.k.

* Feedback teilt eine Wahrnehmung mit, keine Wahrheit

* Konstruktives Feedback beinhaltet immer positive und negative Punkte

* Es geht um Beschreibung der Wirkungen, nicht um Bewertung

* Immer in Ich-Botschaften sprechen

* Jede spricht fir sich selbst

e Zuhoren, nicht verteidigen

* Entscheiden, welches Feedback wichtig ist und welches im Moment nicht
passt

Feedbackiibung

Es werden Gruppen gebildet mit einer Gruppenstarke von circa funf bis sechs
Teilnehmerinnen.

Jede schreibt auf eine Metaplankarte fiir die anderen Gruppenteilnehmerin-
nen ihre Wahrnehmungen im Laufe des Seminares auf, zum Beispiel zu

— Fuhrungs- und Steuerungsverhalten
— Rolle in der Gruppe

— Kommunikationsverhalten

— Ubernahme von Verantwortung

— Sonstiges

— Was davon ist forderlich und wofur?
— Was davon ist hinderlich und woftr?

Die Feedbacks werden nach der Schreibarbeit 6ffentlich in der Kleingruppe
vorgelesen. Man beginnt mit einer sich freiwillig meldenden Teilnehmerin
und reihum werden die Riickmeldungen der anderen vorgetragen. Die Feed-
backnehmerin hat Méglichkeit, Verstandnisfragen dazwischen zu stellen, an-
sonsten ist darauf zu achten, dass die Feedbacknehmerin nur zuhort. Nach-
dem alle ihre Eindriicke mitgeteilt haben, hat die Feedbacknehmerin die
Moglichkeit, die fir sie relevanten Feedbacks zu fokussieren: Was wird aus
ihrer Sicht deutlich, was ist ihr wichtig?

Ergibt sich bei der Feedbacknehmerin aus den Feedbacks eine Fragestellung
an die Gruppenmitglieder (zum Beispiel was musste/kdnnte ich zur Verande-
rung tun, wodurch genau entsteht der Eindruck? usw.), wird in einem zwei-
ten Schritt an der gemeinsamen Beantwortung der Fragstellung gearbeitet.
Arbeiten die Gruppen alleine, ist ein genaues Zeitmanagement fur die oben
dargestellten Schritte der Riickmeldungen an eine Person vorzugeben.

Design der Einheit 4

1. Abfrage nach Vorerfahrungen mit Feedback, welche Bewertungen
sind bei den Teilnehmerinnen vorhanden

2. Vorstellung des Johari- Window
3. Spielregeln vorstellen

4. Feedbackiibung

5. Abschliefende Plenumsrunde
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0 Einheit 5

Theoriemodell:
Mentale Modelle — Fiihrung ist Kommunikation

Das Konzept der mentalen Modelle wurde von den Kognitionswissenschaft-
lern sowohl bezogen auf halbwegs permanente, stillschweigende, innere
»~Welt”- Karten oder Landschaften, die der Mensch in seinem Langzeitge-
dachtnis verwahrt, als auch auf die kurzfristigen Wahrnehmungen. Mentale
Modelle sind, vereinfacht ausgedrtickt, geronnene Lebensweisheiten, innere
oft unbewusste Leitsdtze, Glaubenssitze, innere Uberzeugungen. Diese ba-
sieren auf Schlussfolgerungen, die wir aus unseren Beobachtungen und
friheren Erfahrungen ableiten.

Haufigster Irrtum bei den Beobachtungen unserer Umwelt oder Mitmen-
schen ist die Einstellung:

« dass es sich bei unseren Uberzeugungen um die Wahrheit handelt;
¢ dass diese Wahrheit doch offensichtlich ist;
* dass unsere Wahrnehmungen auf objektiven Daten basiert;

» dass die Daten, die wir aus einem Gesamtkontext auswahlen, die objektiv
relevanten sind.

Es ist leicht nachvollziehbar, dass Kommunikation unter diesen Bedingungen
zu Missverstandnissen fihrt. Je groBer die Anzahl der Gruppenmitglieder,
desto héher wird der Grad an Unterschiedlichkeit der Wahrnehmung ein und
derselben Wirklichkeit. Da die mentalen Modelle in uns handlungsleitend
sind, entstehen oft ganze Kettenreaktionen aufgrund der unterschiedlichen
Schlussfolgerungen und deren abgeleiteten Handlungsweisen.

Chris Agryis!® stellt diesen Vorgang in uns in einer ,Leiter der Schlussfol-
gerungen” dar:

1. Stufe:
Aus beobachtbaren Daten und Erfahrungen (wie sie durch einen Vi-
deorekorder wiedergegeben werden konnten) werden ,Daten” ausge-
wahlt.

2. Stufe:
Diesen Daten werden (kulturell und persénliche) Bedeutungen hinzu-
geflgt.

3. Stufe:
Davon ausgehend werden Annahmen entwickelt ...

4. Stufe:
... und in einem weiteren Schritt Schlussfolgerungen gezogen.

5. Stufe:
Der fuinfte und letzte Schritt, der sich in uns abspielt, bevor wir — nach
auBen sichtbar — handeln, besteht darin, dass wir Uberzeugungen in
Bezug auf die Welt entwickeln, auf die sich dann unsere Handlungen
statzen.

10 qus: P. Senge (Hg.) ,Die fiinfte Disziplin”, Klett-Cotta 1997; siche auch Qs 29, Seite 75
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Dazu ein Beispiel:

Frau X geht (iber die Stral3e und trifft Frau Y. Sie grtiit Ffrau Y wie gewéhnlich und
nickt ihr freundlich zu. Frau Y IGuft an ihr vorbei und nickt nur fliichtig.

Wir beginnen die Leiter hinaufzusteigen.

Aus dieser kurzen Sequenz fokussieren wir uns auf bestimmte Phanomene,
das heil}t wir wahlen bestimmte Daten aus, hier nehmen wir beispielsweise
wahr, dass Frau Y nicht in der gleichen Freundlichkeit zurlickgegriBt hat.
Vielleicht ist auch noch der hektische Ausdruck, mit der sie ihre Arme ge-
schwungen hat, aufgefallen.

Wir gehen eine Sprosse weiter: Diese Reaktion kénnte zum Beispiel flir uns
bedeuten, dass wir uns missachtet fihlen.

Wieder eine Sprosse weiter hoch gestiegen, fangen wir an, Annahmen zu
entwickeln, warum wohl Frau Y nicht gegriiRt haben kdnnte: So féllt Frau X
ein, dass Frau Y vor einiger Zeit schon einmal nicht gegrtRt hat: Frau Y grif3t
mich nicht mehr.

Schnell ist die Schlussfolgerung klar: Die mag mich nicht!

Eine mégliche Uberzeugung kénnte sich daraus ableiten lassen: Frauen sind
einfach zickig.

Die letzte Stufe ist erklommen, indem ich mir vornehme, in Zukunft Frau Y
gar nicht mehr zu griiBen. Vielleicht war aber auch alles ganz anders ...

Dieser Vorgang lauft in jedem von uns hunderte Male am Tag ab, ohne dass
wir uns dessen bewusst sind. Und das ist auch gut so, weil wir so Routine,
Effektivitat, Schnelligkeit, Qualitat und Sicherheit leben kdnnen. Zur Vermei-
dung von Missverstandnissen in der Kommunikation und zur Entwicklung ei-
ner Gruppenkultur innerhalb einer Gruppe ist es wichtig, in reflexive Schlei-
fen einzutreten, damit die mentalen Modelle Gemeingut werden kdénnen.
Treten Einzelne, Mitglieder einer Gruppe oder eines Teams in den Austausch
Uber diese tiefere Schicht ihres Verhaltens, kann die Kokreation einer neuen,
und dieses Mal gemeinsamen, ,Weltsicht” entstehen. Viele Reibungsverlu-
ste lielRen sich so vermeiden. Zwei Arten von Fahigkeiten sind von zentraler
Bedeutung fur den Dialog Giber die mentalen Modelle: Reflexion (Verlangsa-
mung der Denkprozesse zur Bewusstwerdung der eigenen Schlussfolgerun-
gen) und Erkundung (offener Austausch der Annahmen und Meinungen).

Reflexionsiibung

Es werden Dreiergruppen gebildet.

Aufgabenstellung:

Suchen Sie sich eine Kommunikationssituation aus juingster Zeit, in der Sie als
Fihrungsperson agiert haben. Es sollte sich um eine Situation handeln, die in
Ihnen noch nicht ,rund” ist, bei der in Ihnen etwas offen geblieben ist.

Ablauf der Ubung:

Eine Teilnehmerin beginnt, die Szene, die sie sich ausgesucht hat, zu erzahlen.
Die anderen versuchen durch Fragen entlang der Abstraktionsleiter heraus-
zuarbeiten, welche Beobachtungen der Erzdhlerin zu welchen Schlussfolge-
rungen gefiihrt haben.

Sind handlungsleitende Uberzeugungen erkennbar?

Entsteht eine neue Option, die Situation zu sehen?
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Was kénnten daraus fiir Handlungen/Konsequenzen gezogen werden, wie
mit der Situation umzugehen ist?

Wechsel der Erzéahlerin

Design der Einheit 5

1. Einstieg:
Sie stellen sich eine Zeitlang vor das Plenum und sprechen gar nichts.
Nach einer gewissen Zeit fragen Sie die Teilnehmerinnen in der Runde,
was in Thnen vorgegangen ist. Arbeiten Sie mogliche Antworten in Be-
zug auf das Modell der mentalen Modelle heraus.

2. Theorie-Input

3. Reflexionsliibung

4. Auswertung im Plenum:
Wie erging es lhnen in Bezug auf das Entdecken von Glaubenssatzen?
Welche Fragen sind hierbei hilfreich, was ist stérend?
Hat sich etwas in der Bewertung der Kommunikationsszene verandert?

Welches Fazit ziehen Sie fiir sich aus der Theorie und Ubung?

[0 Einheit 6

Theoriemodell:
Strukturelle Vernetzung der Teilnehmerinnen in der Organisation

Handelt es sich um eine Qualifizierung von Frauen innerhalb einer Orga-
nisation, sollte im Laufe der Seminarreihe die Mdglichkeit zur Vernetzung
mit wichtigen Multiplikatorinnen oder Keyplayern der Organisation geboten
werden.

Daflir wird ein so genanntes Kamingesprach eingeplant, bei dem eine der
Keyplayer an einem Abend innerhalb des Seminars zum Gesprach eingela-
den wird.

Die Teilnehmerinnen werden am Anfang des Seminars oder auch schon in
der Ausschreibung dartber informiert, welche Person am Abend zum Ge-
sprach kommt. Den Teilnehmerinnen muss davor circa ein bis zwei Stunden
Vorbereitungszeit eingeraumt werden, um eine gemeinsame Idee zu entwik-
keln, wie der Abend Gewinn bringend fiir sie werden kann, das hei3t in wel-
chem Rahmen, in welchem Charakter, mit welchen Fragestellungen, mit wel-
cher Zielsetzung. Sie kénnen einer Teilnehmerin die Moderatorinnenrolle so-
wohl fir die Vorbereitungsphase als auch fiir den Abend an sich Gberlassen.
Bei der Auswertungsphase am ndchsten Tag erhalten die Teilnehmerinnen
daflir Feedback.
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O Einheit 7*

Theoriemodell:
Die fiinf Saulen der Identitat

Identitatsentwicklung ist ein lebenslanger Kommunikationsprozess, der im
Kontext zum eigenen ,Ich-Selbst” und in der Beziehung zu anderen ent-
steht. Der Mensch entwickelt seine Identitat in fiinf Lebensbereichen: die flinf
Saulen der Identitat.

* Wie will ich sein? * Bewegung/ e Freunde e Finanzen * Ausbildung
* Was ist mir wichtig? Aktivitat * Familie/Partner e Sicherheit * Beruf
«Woran glaube ich? ~ * Geftihle/ * Umwelt/Mit-Welt * Zukunfts- * Talente/
« Gewissen Empfindungen « Kultur perspektiven Fahigkeit

* Bedurfnisse/ * Besitz * Ehrenamt

* Eigenes Ich-1deal

Motivationen

* Familienarbeit
« Eigenes Korperbild

o * Ehrgeiz/
* Sexualitdt Anerkennung/
¢ Geschlecht Konkurrenten

* Wie bewerte ich
mich aufgrund
meiner Leistung?

Tafel 6: Fiinf Sdulen der Identitéat

Unser Selbstkonzept basiert auf den oben beschriebenen finf Bereichen, die
wir unterschiedlich gewichten. Im Laufe des Lebens verandern sich auch In-
halte oder Wichtigkeiten. Das Modell kann als ein Analyseraster verwendet
werden, um fur sich eine Istaufnahme zu machen oder, wie in der folgenden
Ubung beschrieben, als Orientierung und Anregung, die Wiinsche fiir einen
kiinftigen Lebensentwurf herauszuarbeiten.

* Diese Einheit empfiehlt sich am Ende einer Reihe, um den Teilnehmerinnen die Gelegenheit zu geben, ihr Zukunfisszenario zu entwerfen.
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Zukunftszenario — Ubung

1. Schritt:
Betrachten Sie das Modell der fuinf Sdulen der Identitdt und entwerfen Sie jeweils ein
Szenario, wie lhre Zukunft aussieht, im

e besten Fall,
e schlechtesten Fall,
e normalen Fall, das heil3t nicht besonders anders, als es heute ist.

Die Teilnehmerinnen beschreiben Einzelheiten der drei Szenarien auf drei Flipchartpa-
pieren. Wichtig ist, dass jede Kleinigkeit aufgeschrieben wird.

2. Schritt

Gehen Sie alle drei Szenarien durch und bewerten Sie die beschriebenen Einzelheiten
nach der Eintretenswahrscheinlichkeit, indem sie die Einzelheiten, deren Eintreten sehr
wahrscheinlich sind, einkreisen. Die Einzelheiten, deren Eintreten wenig wahrscheinlich
sind, werden gestrichen. Alle Einzelheiten der drei Szenarien, die eine hohe Wahrschein-
lichkeit haben, werden zu einem neuen Szenario auf einem Flipchart zusammengefasst:
Das ist das Zukunftsszenario.

3. Schritt:
Bewertung des entstandenen Bildes: Was gefallt mir? Was macht mir Schwierigkeiten?
Was erstaunt mich?

4. Schritt:

Vernissage: Aufhdangen der Zukunftsszenarien im Gruppenraum

Alle Teilnehmerinnen haben bei einem Kaffee die Mdglichkeit, die einzelnen Bilder an-
zuschauen, zu lesen und sich diejenigen herauszusuchen, die sie ansprechen, weil sie es
interessant finden und mehr dazu wissen wollen ...

5. Schritt:
»Interessengruppen” bilden (kann nicht gleich aufgehen, 16st sich aber im Allgemeinen
sehr schnell) bis maximal vier Personen.

6. Schritt:
Vorstellung der Szenarien im Einzelnen

Die anderen Gruppenmitglieder geben ,Tipps zur Umsetzung”:
Wenn du das oder jenes vorhast, féllt mir ein Buch ein ..., kenne ich eine Kontaktperson ...,
kann ich dich bekannt machen mit ..., biete ich dir an ...

Design der Einheit 7

Theorie-Input zum Modell der finf Saulen der Identitat

. Zukunftsszenario-Ubung

. Marktplatz/Vernissage

. Interessengruppengesprach

. Abschlussrunde im Plenum:

Hat eine noch eine Frage oder ein Anliegen, fiir das sie in dem Gruppenge-
spréich keine Antwort bekommen hat?

LA WN =
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Qs 3 1 Effektive Kommunikation

9 Es muss nicht alles glatt gehen
Gelassen flihren und leiten durch effektive
Kommunikation

Sabinja Klink/Dorothee Moser

Bedeutung der Kommunikation

Zukunftsorientierte Kompetenzprofile fiir Leitungspersonen weisen sich durch
einen deutlichen Schwerpunkt auf der kommunikativen Kompetenz aus. Ge-
lingende Zusammenarbeit, Motivation in einer Abteilung oder in einem Team
und ziel- und ergebnisorientiertes Arbeiten hangen zu 80 Prozent von einer
effektiven Kommunikation ab. Dabei kommt der Fiihrungskraft eine entschei-
dende Vorbildfunktion zu. Durch ihr kommunikatives Verhalten pragt sie ih-
ren Fihrungsstil.

Kommunikation ist dabei zu verstehen als ein Prozess zur Verstandigung zwi-
schen Menschen. Es ist ein dialogischer Prozess

e zum Austausch von Meinungen, Interessen und Zielen,
* zur Kldrung von Positionen,

e zur Unterstlitzung von Kooperation,

* zur Forderung von Motivation,

e zum Austragen von Konflikten.

Kommunikation ist immer ein lebendiger Prozess, der nicht vorherbestimmt
werden kann. Deshalb ist es umso wichtiger, dass Fihrungskrafte Kommuni-
kationstechniken kennen, mit denen sie effektiv fihren und leiten konnen.
Die Herausforderung in leitender Verantwortung ist dabei, unterschiedliche
Interessen und Ziele mit Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen und Kolleg(inn)en
auf partnerschaftliche Weise zu verhandeln. Dazu bedarf es einer klaren Po-
sition als Chefin und Leiterin und gleichzeitig eines sensiblen Gespurs fur die
Mitarbeiter/-innen. Wenn es gelingt, diese beiden Pole zusammenzufiihren,
dann entstehen Motivation und Energie fiir die Entwicklung gemeinsamer
Visionen und Ziele und fiir die Gestaltung von Aufgaben.

In diesem Beitrag finden Sie Grundlagen effektiver Kommunikation. Beispiel-
hafte Szenen, Kommunikationstheorie und Impulse zur Selbstreflexion wech-
seln sich ab.

[J Leiten mit Interessenklarheit —
eigene Bedurfnisse wahrnehmen und eigene Interessen vertreten

Nur die Frau, die weil}, was sie will, kann professionell fiihren und leiten. Eine
Frau, die ihre Ziele und Interessen wahrnimmt und kennt, kann diese ihren
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen oder anderen Personen gegeniiber wirkungs-
voll vertreten. In Fihrungsfunktionen ist diese Fertigkeit grundlegend.

Die eigenen Interessen Uberzeugend zu artikulieren ist nur moglich, wenn
es gelingt, in unterschiedlichsten Situationen — unabhangig davon, ob diese
etwa von Zeitdruck oder Konflikten geprdagt sind — die eigenen Bedirfnisse
wahrzunehmen.

Das klingt banal, ist jedoch bei Frauen oft der entscheidende Punkt.
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Reflexion mit dem Ziel, sich tiber die eigenen Bedirfnisse und Interessen
klar zu werden.

Methode:

Einzelanalyse und Austausch zu zweit zu folgenden Fragen:

* Anaysieren Sie die vergangene Woche in ihrem beruflichen und privaten
Alltag. Notieren Sie die Ereignisse und Momente, in denen sie
o zufrieden
o unzufrieden
waren.

* Welche Bedirfnisse waren befriedigend, welche nicht?

* Was hatten Sie tun kdnnen, damit mehr lhrer Bedurfnisse befriedigt
worden waren?

* Angenommen, Sie kdnnten ab heute Ihr ganzes Leben selbst be-
stimmen, was wiirden Sie anders machen?

* Was misste geschehen, damit Ihr Wunsch in Erfiillung geht?

[J Leiten mit Kompetenz-Bewusstsein —

eigene Fahigkeiten wahrnehmen und wertschatzen

Kommunikative Kompetenz baut auf Talenten auf. Dies setzt voraus, dass
Fihrungskrafte ihre Fahigkeiten und Talente kennen und realistisch einschatzen.

Frauen trauen sich haufig weniger Fahigkeiten zu, als ihren realen Kompeten-
zen entspricht. Bevor sie sich auf eine Fiihrungsaufgabe bewerben, denken
sie, sie mussten noch diese oder jene Fortbildung machen, um fiir die Aufga-
be geristet zu sein. Manner gehen die Sache selbstsicherer an. Sie denken:
»Alles, was ich fur die neue Fihrungsaufgabe noch brauche, werde ich zwi-
schendurch lernen.”

Reflexion mit dem Ziel, sich der eigenen Kompetenzen bewusst zu werden.

Methode:

Fahigkeiten und Kenntnisse verschriftlichen und verbalisieren
 Erstellen Sie eine Liste Ihrer Talente.
Welche Fahigkeiten und Kenntnisse haben Sie sich durch
Aus- und Weiterbildung erworben?
Welche Kompetenzen durch Tatigkeiten und Erfahrungen in
ihrem Privatleben?
Welche durch Ihre Berufstatigkeit?
* Sprechen Sie lGiber diese Talente.
* Beobachten Sie, was sich verandert, wenn Sie lhre Talente in Ihrem
privaten und beruflichen Umfeld einbringen.
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U Leiten mit kommunikativer Kompetenz

Kommunikative Flihrung speist sich aus zwei Quellen:
1. Anwadltin fiir die eigenen Anliegen sein

* Klarheit Gber die eigenen Interessen, Wiinsche und Ziele
» Selbstwertschatzung: die eigenen Fahigkeiten und Talente kennen und
wertschatzen

* Realistische Selbsteinschatzung der eigenen Kompetenzen und des eige-
nen Wertes

* Verantwortung fur die Befriedigung der eigenen Beddirfnisse
tibernehmen

* Initiative ergreifen, um diese zu befriedigen

* Wohlbefinden im eigenen Korper

* Innere Zufriedenheit

* Das eigene Licht nicht unter den Scheffel stellen

¢ Direkte und vertrauensvolle Kommunikation mit den Mitarbeitern/
Mitarbeiterinnen

2. Die Anliegen des Gegenubers respektieren

* Die Bedurfnisse der Mitarbeiter/-innen respektieren

* Die Anliegen der Mitarbeiter/-innen héren und verstehen
e Bereitschaft, sich in die andere Person hineinzuversetzen

* Aktiv zuhoren: sich vergewissern, ob die Anliegen der Mitarbeiter/-innen
richtig verstanden wurden

* Den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen Gesprachsraum lassen

* Die eigenen Interessen kommunizieren, indem die Interessen und die
Wirde des Gegenuibers respektiert werden

* Die Fahigkeiten und Talente der Mitarbeiter/-innen kennen und wert-
schatzen

* Vertrauen in die Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen

O Uberzeugend kommunizieren

Uberzeugende und selbstbehauptende Kommunikation umfasst zwei Ebenen:
* einerseits das Ausdrucksverhalten (Form der Prasentation),

* andererseits die Darstellungsfahigkeit (Inhalt).

Ausdrucksverhalten — Kérpersprache

Szene 1:

Eine Besprechung mit mehreren Personen. Die Referatsleiterin stellt ihre Jahrespla-
nung vor. lhre Schultern sind eingezogen, sie spricht zbgerlich. Am Ende jeden Sat-
zes wird sie leiser. Ihr Blick ist auf das Manuskript gerichtet, ab und zu gibt es einen
fliichtigen Blick in die Runde.
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Reflexion:
* Wie wirde diese Prasentation auf Sie wirken?

* Wodurch kommtdiese Form der Selbstdarstellung negativ beim Gegentiber
an?

e Erinnern Sie sich an eine Person in Ihrem Umfeld, die aus Ihrer Sicht
Uberzeugend und wirkungsvoll die eigenen Anliegen vorbringt.

* Machen Sie sich ein Bild und beschreiben Sie: Kérperhaltung, Mimik,
Gestik, stimmlicher Ausdruck, Lautstarke und Betonung, Tempo und
Pauseneinsatz, Blickkontakt.

* Was gefallt Ihnen daran?
* Welche Fiahigkeiten haben Sie auch?
* Welche Aspekte mdchten Sie entwickeln?

Kriterien fiir selbstbehauptendes und liberzeugendes Ausdrucksverhalten
* Der Blickkontakt mit den Gesprachspartnern/-partnerinnen ist vorhanden.
* Die Korperhaltung ist aufrecht und offen.

* Die Mimik passt zu den Inhalten.

* Die Gestik ist offen und lebendig, ohne unruhig zu wirken.

* Die Korpersprache mit ihren visuellen und akustischen Signalen bil-
det mit den Inhalten der verbalen AuBerungen eine Einheit.

* Die Stimme ist angenehm laut und durchtragend.
* Betonung und Tempo sind zuhorer/-innenfreundlich.

* Gesprachspausen sind ausreichend vorhanden.

Darstellungfahigkeit — inhaltliche Gestaltung

Die Szene geht weiter:

Die Referatsleiterin beginnt die Prasentation ihrer Jahresplanung, indem sie fol-
gende Formulierungen wahlt:

»Eigentlich ist mein TOP heute nicht so geschickt. Deshalb mache ich ganz schnell.
Also es geht im Prinzip um nichts Neues, weil das ja jedes |Jahr das Gleiche ist.
Wahrscheinlich ist es fiir euch nicht sehr interessant, aber ....”

Reflexion:

Wie wiirden diese Formulierungen auf Sie wirken?

Wodurch kommt diese Form der Selbstdarstellung negativ beim
Gegentiber an?
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Methode:
e Erinnern Sie sich an eine Person in Ihrem Umfeld, die aus lhrer Sicht
Uberzeugend und wirkungsvoll die eigenen Anliegen vorbringt.
* Machen Sie sich ein Bild und beschreiben Sie:
— Gliederung der Argumente, Satzbau
— Formulierungen, Klarheit

— Was gefallt Ihnen daran? Welche Fahigkeiten haben Sie auch?
Welche Aspekte mochten Sie entwickeln?

Kriterien fiir selbstbehauptende und tiberzeugende Darstellungsfahigkeit:

Die inhaltliche Prasentation ist schliissig und hat eine verstandliche Gliederung
(Beispiel ,,Drei Bereiche mdchte ich mit euch bereden. Punkt eins betrifft ...”)

Fullwérter, Floskeln oder ahnliches (zum Beispiel ,eigentlich”, ,ein bisschen”)
werden vermieden.

Verstandlichkeit: Die Formulierungen sind verstandlich, klar und prazise.

Es werden kurze Satze verwendet.

Fremdworte werden erldutert und gemaR der Zuhorer/innen-Gruppe verwendet.
Argumente werden mit Beispielen und bildhaften Vergleichen veranschaulicht.
Uberzeugungskraft: Die Aussagen lassen erkennen, dass die Person von dem
Inhalt Gberzeugt ist.

Kommunikationsfallen fiir Frauen in Leitung:

[J Harmonie um jeden Preis

Szene 2:

Frau A, Leiterin eines Projektes, mochte die Aufgabenverteilung in der Gruppe verdindern. Sie
will, dass die Protokolle im Wechsel erstellt werden und ein bestimmter Zeitplan eingehalten
wird, damit das Projekt in der Organisation gut eingefddelt werden kann. Als sie ihr Interesse
in einer Sitzung einbringt, gibt es heftige Einwénde.

Mitglied B: , Diese Zeitvorgaben sind nie einzuhalten. Ich habe soviel zu tun. Das kann ich
nicht schaffen.”

Darauf Projektleiterin A: ,,Das verstehe ich ja. Sie haben wirklich viel zu tun. (bittend) Aber
sehen Sie, ich sollte bis zum Ende des Jahres unser Projekt fertig haben, damit wir in die
Umsetzung gehen kénnen.”

Mitglied B: ,Ich sehe das nicht ein. Hier im Haus Iéuft es nie nach Plan. Jetzt machen Sie mir
auch noch Druck. Das finde ich nicht fair. Von lhnen hditte ich mehr Verstdindnis erwartet.”
Mitglied C: ,Und ich finde, dass Sie das Protokoll zu schreiben haben. In allen anderen AGs
wird dies so gehandhabt. Das ist ein Leitungsjob.”

Projektleiterin A: ,,Hm ... Aber ich fdinde es gut, wenn wir es verteilen wiirden.”

Mitglied C: ,,Nein, das Protokoll ist wirklich lhre Sache.”

Daraufthin Projektleiterin A kleinlaut: ,,Dann schreibe ich heute nochmals das Protokoll. Und
beztiglich des Zeitplans schauen Sie bitte, ob er sich nicht doch einhalten Iésst.”

Wie wird diese Geschichte wohl weitergehen? Vielleicht so:

Monate spdter.

Projektleiterin A trifft Frau D, eine Kollegin einer anderen Abteilung. Diese fragt: ,Na, wie
geht es dir in deinem Projekt?” Frau A: ,,Ach hér mir auf! Ich kann alles selbst machen. Keine
libernimmt Verantwortung und den Zeitplan schaffe ich nicht, obwohl wir deshalb immer
wieder Streit haben. Mir reichts mit den Kolleg(inn)en. Ich habe bald keine Lust mehr auf die
Projektleitung.”
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Was ist passiert?

Frau A war mit ihrer Aufmerksamkeit bei ihren Gesprachspartnern/-partne-
rinnen. Sie erfasste sehr genau deren Anliegen und Bedurfnisse. Aus Angst
vor Ablehnung ihrer Person und vor einer Beeintrachtigung des Klimas hat sie
ihr Anliegen sehr schnell aufgegeben und den Blick fiir ihre eigenen Interes-
sen verloren. Sie ging als Verliererin aus dieser Auseinandersetzung, obwohl
sie sich in der Vorbereitung auf dieses Gesprach tber die eigenen Anliegen
klar geworden war.

In der Verhandlungssituation jedoch, als unterschiedliche und auch ableh-
nende Reaktionen ihrer Gesprachspartner/innen kamen, machte Frau A der
Wunsch nach Harmonie in der Gruppe und ihre Angst vor Konflikten einen
Strich durch die Rechnung: Sie ,fiel um”. Damit wurde sie zur Verliererin.

Folgen

Sie geht aus solchen Situationen frustriert heraus, da das erzielte Ergebnis
ihren Interessen als Leiterin nicht gerecht wurde. Da sie die Interessen des
Unternehmens bzw. ihrer Projektleitung nicht bericksichtigen konnte, wird
dies anschlieBend mit den entsprechenden Personen Konflikte auslésen.

Reflexion:

Kennen Sie Situationen, in denen Sie aufgrund von Harmoniewiinschen
oder Angst vor Konflikten lhre Interessen zurtickstellen?

Wann erleben Sie das?

Welche Reaktionen lhrer Gesprachspartner/innen kénnen Ihren Rickzug
auslosen?

Welche Folgen hat dies fur die Zusammenarbeit (Beziehungsebene)?
Welche Folgen hat dies fir lhre Aufgabeneffizienz (Ergebnisorientie-
rung)?

Wann gelingt es Ihnen, Ihre Interessen trotz Widerstande zu vertreten?
Was ist Thnen dabei hilfreich?

[0 Durchsetzung um jeden Preis Falle 2

Szene 3:

Frau M ist Vorgesetzte einer Abteilung. Sie méchte sich zukiinftig besser durchsetzen,
da sie in der Vergangenheit ihren Mitarbeiterinnen eher nachgegeben hatte und des-
wegen einige Nachteile in Bezug auf Zeit und Arbeitseinsatz in Kauf nehmen musste.
Sie wdhlt dazu folgende Form:

Frau M sagt zu Sekretdéirin Frau L: ,,Zukiinftig mdchte ich, dass Sie die Verséiinde schon
eine Woche friiher mit mir durchsprechen!”

Frau L: ,,Das wundert mich, bisher ging es doch auch!”

Frau M reagiert auf den Einwand heftig: ,,Eben nicht, so geht das nicht weiter. Sie
haben sich bisher nie nach mir gerichtet. Und prompt kam es zu Fehlern. Sie haben
sich - wie es ibrigens auch in anderen Abteilungen (iblich ist - an den vorgegebenen
Zeitplan zu halten.”
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Was ist passiert?

Frau M. hat auf typische Weise agiert. Nachdem sie lange Zeit ihre Interessen
zurlickgesteckt hatte, ist mit der Zeit ihr ,Fass tibergelaufen”. Sie versuchte mit ver-
letzenden und befehlenden Aussagen Autoritat zurtickzugewinnen und ihre Ziele
durchzusetzen.

Sie setzt damitihre Interessen durch, jedoch ohne Gespuir und Einflihlungsvermégen
fur die Mitarbeiterin. Diese wird zur Verliererin der Auseinandersetzung.

Folgen:

Die Mitarbeiterin entwickelt Frustration, Rachegelliste oder Resignation. Die
Arbeitsbeziehung wird stark beeintrachtigt. Die Kooperationsbereitschaft
und Motivation, die Vorgesetzte zu unterstiitzen, gehen zurtick.

Reflexion:

Kennen Sie Situationen, in welchen Sie auf Kosten anderer handeln?

Wann erleben Sie das?

Welches Verhalten lhrer Mitarbeiter/-innen kann dies bei Ihnen auslésen?
Welche Folgen hat dies fiir die Zusammenarbeit (Beziehungsebene)?
Welche Folgen hat dies fiir Ihre Aufgabeneffizienz (Ergebnisorientierung)?
Wann gelingt es Ihnen, selbstbehauptend zu sein, ohne dass dies auf Kosten
Ihrer Mitarbeiter/-innen geht?

Was ist Ihnen dabei hilfreich?

U Profilierte Leitung braucht Mut, Grenzen zu setzen.

Kommunikative Kompetenz in der Leitung bedeutet, Grenzen zu setzen, Pro-
fil zu zeigen und nicht ,Madchen fur alles” zu sein.

Je klarer eine Frau in Leitung sich abgrenzen kann, desto klarer kann sie auch
die Interessen der Mitarbeiterin erkennen und konstruktiv einbeziehen.
Schon Nietzsche sagt: ,,Die Formel meines Glickes ist: Mal ein Ja, mal ein
Nein, eine ganz gerade Linie, ein klares Ziel.”

Szene 4
Frau Z ist Abteilungsleiterin. Ihre Mitarbeiterin, Frau Y, hat die Angewohnheit, bei Fragen
einfach in ihr Zimmer zu kommen.

Frau Y: ,Haben Sie kurz Zeit, ich habe eine dringende Frage.”

Frau Z: ,Ist es wirklich dringend? Sonst wdire es mir lieber, wir kénnten das spditer bespre-
chen.”

Frau Y: ,Ja, es ist wichtig, weil ich sonst an der Sache nicht weiterarbeiten kann.”

Frau Z: , Eigentlich habe ich jetzt keine Zeit, weil ich noch eine Sitzung vorbereiten muss.”

Frau Y: ,Na ja, es geht ganz schnell, ich glaube die Frage haben wir schnell gekldirt.”

Frau Z: ,Meinetwegen, aber bitte kurz.”

Das Gesprach dauert 20 Minuten. Frau Z muss in zehn Minuten zur Sitzung. Sie
kommt in Stress, weil sie zur Vorbereitung der Sitzung nicht gentigend Zeit hatte.
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Reflexion:

Unterhalten Sie sich zu zweit:

Warum hat Frau Z auf diese Weise reagiert? Was hat sie damit erreicht?
Was hat sie damit vermieden? Welche negativen Folgen entstanden Frau
Z, da sie der Bitte nachgekommen ist, obwohl sie es nicht wollte?

[J Wider besseren Wissens —
Warum wir ,Ja” sagen, obwohl wir ,Nein” meinen

Frauen féllt es eher schwer, Bitten und Wiinsche anderer abzulehnen. Frauen sind
insbesondere aufgrund der geschlechtsspezifischen Pragungen in ihrer Erziehung
starker auf das Gestalten harmonischer Beziehungen und die sensible Wahrneh-
mung der Bedurfnisse anderer Menschen ausgerichtet. Ihr Handeln in Gemein-
schaft hat zum Ziel, dass es ihren Mitmenschen — beruflich wie privat — gut geht
und diese zufrieden sind.

Das kann zur Folge haben, dass Frauen, auch wenn sie Leitungsverantwortung
Ubernommen haben, nicht oder nicht ausreichend fiir ihre eigenen Beduirfnisse
eintreten. Folglich haben sie groRe Hemmungen, wenn es darum geht, eine Bitte
abzulehnen oder einen Wunsch des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin abzuschlagen.

Verstarkt wird dies durch folgende Griinde:

* Schlechtes Gewissen

* Pflichtgefuhl

* Hohe Identifizierung mit der Aufgabe

* Kein Vertrauen in die eigenen Mitarbeiter/innen und deren Kompetenzen
* ,Wie du mir, so ich dir“-Haltung — Hoffnung auf Erkenntlichkeit

Reflexion:

Uberlegen Sie, ob Sie Situationen kennen, in denen Sie ,Ja“ sagen, ob-
wohl sie ,Nein” meinen?

Aus welchen Griinden fallt es Ihnen schwer, eine Bitte abzulehnen?

[J Konstruktiv Bitten und Anfragen ablehnen

Eine FUhrungskraft muss in der Lage sein,

* ihre eigene Grenzen rechtzeitig und realistisch zu erkennen,

¢ Grenzen zu setzen,

* bereit sein, die Bitte des Gegenubers zu respektieren,

* Mut haben, nicht allen zu gefallen und es nicht allen recht machen zu wollen,
* die mogliche Enttauschung beim Gegenliber auszuhalten,

* die Verantwortung beim Gegenuber lassen.

Wer ,Nein” sagen kann,
* Keine Klarheit Gber die eigenen Bedurfnisse sagt ,Ja” zu sich selbst.

Falle 4

Falle 5
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Grenzen erkennen — Signale zum ,Nein-sagen”

Eine Frau mit Leitungsverantwortung kann am besten erkennen, ob sie einer
Bitte nachkommen mdchte, wenn sie nachsptirt, ob sie negative Folgen zu
erwarten hatte, wenn sie dem Wunsch nachkommen wiirde.

Negative Folgen oder Nachteile kénnen sich beziehen:

* aufihre psychischen oder physischen Energiereserven,

* auf eine zeitliche Belastung,

* auf Einschrankungen finanzieller oder materieller Art.

Beispiele:

* Sie kommt dadurch unter Zeitdruck.

* Sie kann ihre Aufgaben nicht angemessen und termingerecht fertig stellen.
* Sie erleidet finanzielle EinbuBen.

Selbstbehauptend Bitten ablehnen

Konstruktiv ,Nein-sagen” beinhaltet zwei Ziele:

Einerseits geht es darum, fir die eigenen Interessen einzutreten, um Nach-
teile zu vermeiden, die die Erfillung der Bitte mit sich bringen wirde. Ande-
rerseits ist es wichtig, Respekt und Achtung dem Anliegen und der Bitte des
Gegenubers zu vermitteln.

1. Ablehnung in Form einer Ich-Aussage klar zum Ausdruck bringen:
Beispiele: ,Nein, ich will nicht!”“ ,Nein, ich habe entschieden, dass ich
es nicht tun werde.” ,Nein, ich habe jetzt keine Zeit.”

2. Die negativen Auswirkungen benennen, die Sie hatten, wenn Sie der
Bitte oder Anfrage nachkommen witirden.
Beispiel: ,Nein, ich méchte jetzt die Fragen mit Ihnen nicht besprechen,
weil ich sonst nicht gentigend Zeit habe, die Sitzung gut vorzuberei-
ten.”

Reflexion:

Notieren Sie in der kommenden Woche Situationen, in denen Bitten an Sie
herangetragen werden, die Sie ablehnen mdchten.

Wenn Sie von einer Bitte Giberrascht werden, erbitten Sie eine kurze Be-
denkzeit.

Formulieren Sie die Griinde lhrer Ablehnung entsprechend des oben ge-
nannten Modells.

Notieren Sie die Situationen, in denen es Ihnen gelungen ist, ,Nein” zu
sagen.

Was hat Sie dabei unterstiitzt?

Wie hat Ihr Gegentiber reagiert?
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[0 ,ProFiLierte” Leitung braucht Kooperation.

Klar und eindeutig Interessen anmelden

Effizientes Leitungshandeln ist nur moglich, wenn Fuhrungskrafte sich auf
die Kooperation ihrer Mitarbeiter/-innen verlassen kdnnen.

Allerdings konnen sie nicht davon ausgehen, dass Kooperation selbstverstand-
lich ist. Vielmehr mussen sie daflir Sorge tragen, dass ihre Mitarbeiter/innen
fachlich, sozial und emotional in die Lage versetzt werden, im Team, mit Kun-
den und den Vorgesetzten effektiv zu kooperieren.

Generell kann man beobachten, dass Menschen in hohem Male bereit sind,
andere Menschen zu unterstiitzen, wenn sie ausreichend Zeit, Energie und
genligend Know-how dazu haben. Und wenn die jeweilige berufliche oder
private Beziehung nicht durch andere Konflikte belastet ist.

Kooperation ist ein dialogischer Prozess und lebt von Gegenseitigkeit. Die
Bereitschaft zur Kooperation durch Mitarbeiter/-innen bedarf der aktiven Ge-
staltung der Kooperationsbeziehung durch die Fiihrungskrafte. Erst wenn die-
se deutlich zum Ausdruck bringen, in welchen Bereichen sie die Zusammen-
arbeit mit ihren Mitarbeitern/-Mitarbeiterinnen brauchen und wiinschen,
konnen sich diese daran orientieren. Deshalb erfordert Kooperation Klarheit
in den Zielen und der Ergebnisorientierung, Mut, Bitten zu stellen und die
Fahigkeit, Losungen zu verhandeln.

Szene 5:
Frau W will Frau V um Unterstiitzung bei der Durchfiihrung der néichsten Bespre-
chung bitten.

Frau W (zuriickhaltend): ,Frau V, ich méchte Sie mal was fragen. Also ich habe da
ein Anliegen. Ich bréuchte ein bisschen lhre Unterstiitzung. Und zwar geht es um die
Durchfiihrung der ndchsten Abteilungssitzung. Also, ich hoffe lhnen damit nicht zu
nahe zu treten. Aber es wdre ganz toll, wenn sie vielleicht ein wenig Zeit hdtten, mir
dabei behilflich zu sein. Das wdire sehr nett. Natiirlich nur, wenn es lhnen nicht zuviel
ist...”

Reflexion:

Unterhalten Sie sich zu zweit:

Wie wiirde diese Bitte auf Sie wirken, welche Gefiihle 16st diese Form der
Selbstdarstellung aus?

Wie wiirden Sie auf eine solche Anfrage reagieren?

Waren Sie motiviert, Ihre Kooperation anzubieten und dem Wunsch der
Kollegin nachzukommen?

Wenn nicht, aus welchem Grund waren Sie wenig motiviert?

Was musste Frau W. anders machen?
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O Andere Menschen zu gewinnen erfordert Uberzeugungskraft

Daher sollten Sie sich in der Vorbereitung folgende Fragen tberlegen:

* Aus welchem Grund bendétige ich die Mitarbeit der anderen Person?

* Um welche Unterstlitzung méchte ich diese Person bitten?

* Welche positive Auswirkung hat es, wenn mich diese Person unterstiitzt?
* Warum frage ich gerade diese Person?

* Aus welchem Grund halte ich sie fur geeignet?

* Welche Vorteile kdnnte es flir sie haben, mit mir zusammenzuarbeiten?

U Selbstbehauptend Interessen einbringen

Sich konstruktiv und motivierend um die Kooperation anderer bemtihen, be-
inhaltet zwei Aspekte:

Einerseits geht es darum, fur die eigenen Interessen einzutreten, um rechtzeitig
Unterstlitzung einzuholen. Andererseits ist es wichtig, Respekt und Achtung
den Anliegen, Ideen und Einschrankungen des Gegenlibers zu vermitteln.

1. Klare Selbstdarstellung des Wunsches oder der Bitte, beispielsweise
»Ich bendtige lhre Unterstlitzung bei der Durchfiihrung der
nachsten Sitzung, ...”

,Ich bitte Sie darum, ...”

2. Die Gruinde bzw. den positiven Effekt nennen, das heil3t, dem
Gegenuber mitteilen, welche positive Auswirkungen es fur mich
hat, wenn die angesprochene Person der Bitte nachkommen wiirde:
»--. dann kann ich mit mehr Ruhe den vielen und zum Teil brisanten
Tagesordnungspunkten gerecht werden.”

[ Leiten durch Kritikfahigkeit

Zur Aufgabe einer Flihrungskraft gehort es, Mitarbeiter/-innen oder andere
Personen bei Bedarf auch zu kritisieren und ihnen ein konfrontierendes Feed-
back zu geben. Ein Anlass zur Kritik und Konfrontation ist gegeben, wenn
die Fihrungsperson durch ein bestimmtes Verhalten eines/r Mitarbeiters/
Mitarbeiterin oder Kollegin — das heit durch das, was der- oder diejenige
tut oder sagt — beeintrachtigt ist. Sie kann durch diese Verhaltensweise ein
bestimmtes Interesse nicht befriedigen. Eine selbstbehauptende Konfronta-
tion hat zum Ziel, dass dieses Problem gel6st wird, indem eine Verhaltens-
veranderung bei der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter bewirkt wird.

Kritik Gben braucht Mut, weil niemand gerne kritisiert wird.

Gelingt es jedoch in einer Abteilung, neben anerkennendem Feedback
auch ein Klima fiir kritisches Feedback zu schaffen, konnen viele Konflikte
im Vorfeld konstruktiv bearbeitet werden.
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Formen ineffektiver Kritik:

[0 Wie Sie besser nicht kritisieren sollten

Szene 6:
Mitarbeiterin Frau H kam in der letzten Zeit gelegentlich einige Minuten spdter
zum Dienst, als vertraglich geregelt ist. Fiir ihre Vorgesetzte Frau L ist das nicht

mehr akzeptabel. Sie méchte Frau H darauf ansprechen.

Folgende Formen der Kritik sind ineffektiv, da sie die Zusammenarbeit belas-
ten. Ferner ist die kritisierte Person wenig motiviert, ihr Verhalten durch Ein-
sicht zu verandern.

Meist produzieren diese Formen Angst und Aggression. Auch sind die getrof-
fenen Verabredungen und Problemlésungen, die mit solchen Mitteln erreicht
werden, nicht wirklich von Dauer und machen Konflikte zu Dauerbrennern.

Ineffizient hinsichtlich Ergebnis und Beziehung sind:

* Belehrung
,Ich muss Sie nochmals darauf hinweisen, dass lhre Arbeitszeit um 8.00
Uhr und nicht um 8.10 Uhr beginnt.”

* Drohung
,Wenn das noch einmal vorkommt, dann hat das Folgen fiir den von
Ihnen gewtinschten Urlaubstermin.”

* Befehl
»Ich verlange von Ihnen, dass Sie ab jetzt immer piinktlich sind.”

* Abwertung
»Ich hétte nicht gedacht, dass Sie ein solch unzuverléssiger Mensch sind.”

* Pauschalisierung, Verallgemeinerung
»Sie kbnnen nie plinktlich sein. Immer kommen Sie zu spdt.”

* Moralisieren
,Sind Sie dafiir verantwortlich, dass der Ablauf hier im Biiro total durch-
einander kommt. Merken Sie nicht, dass andere deshalb Nachteile haben.
Ist Ihnen das eigentlich egal?”

* Psychologisieren
»Sie sind zurzeit nicht sehr motiviert, da Sie den Dienstbeginn hinauszé-
gern? Ich vermute, das hat mit lhrer familicren Situation zu tun.”

* |ronie:
»Na, Sie haben Ihre Uhren zurzeit wohl noch auf Winterzeit eingestellt?”

* Rache:
Die Vorgesetzte spricht die Stérung nicht an, ist jedoch in ihrem gesamten
Auftreten der Mitarbeiterin gegentiber kiihler und meidet den Kontakt zu
ihr. Sie ldsst in anderen Situationen ihren Unmut heraus.
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Reflexion:

Wie wiirden diese Aussagen auf Sie als Mitarbeiterin wirken?

Fihlen Sie sich von der Vorgesetzten als Person respektiert?

Waren Sie bereit, Ihr Verhalten zu tGberdenken und sogar zu verandern?
Was waren die Folgen firr die Beziehung zwischen Ihnen und lhrer Vorge-
setzten?

[ Wie faire Kritik gelingen kann

Damit die Vorgesetzte ihr Problem mit der Mitarbeiterin partnerschaftlich und
fair ansprechen und dies dauerhaft |6sen kann, muss sie versuchen, eine Verhal-
tensveranderung bei ihrer Mitarbeiterin zu bewirken. Dies kann ihr am besten
gelingen, wenn sie einerseits Anwaltin fur ihr Anliegen ist und ihre Kritik der Mit-
arbeiterin deutlich und klar mitteilt. Andererseits sollte sie dem Anliegen der Mit-
arbeiterin Respekt zollen und eine abwertende Haltung vermeiden.

Selbstbehauptend kritisieren

Konstruktive Kritik beinhaltet drei Aspekte:

1. Das Verhalten beschreiben — nicht die Person bewerten
Wenn Sie Kritik tiben, dann beschreiben Sie das Verhalten, welches Sie
bei der anderen Person beobachten.
Sie tun dies ohne eine Interpretation oder Bewertung der Person.

U Beispiel:
Flir mich ist nicht akzeptabel, wenn Sie - wie es die letzten zwei Wochen
dreimal der Fall war - 10 bis 15 Minuten nach 8.00 Uhr ins Biiro kommen.”

2. Auswirkungen des Verhaltens benennen
Im Allgemeinen sind Menschen zu einer Verhaltensanderung bereit,
wenn sie einsehen kénnen, dass Ihr Gegenliber dadurch beein-
trachtigt ist und ihnen im Gesprach klar wird, aus welchem
Grund es nicht akzeptabel ist.
Deshalb ist wichtig, dass Sie ebenfalls die konkreten negativen Auswir-
kungen benennen, die dieses Verhalten fiir Sie mit sich bringt.

U Beispiel:
»~Weil ich ab 8.30 Uhr Besprechungen habe oder telefonisch erreichbar sein
muss, und ich die Tagesabsprache mit lhnen nicht in Ruhe treffen kann.”

3. Gefiihle, die damit verbunden sind, benennen
Um verstandlich zu machen, wie unangenehm eine Verhaltensweise
ist, welche negativen Gefiihle die Folgen ausldsen, ist es wichtig, die
damit verbundenen Gefiihle zu benennen.

U Beispiel:
» --. und dadurch komme ich in Druck und beginne meinen Tag mit sehr
viel Unruhe.”
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Es kann nicht alles glatt gehen, aber manches kann gelassener gehen.
Unsere Ausfihrungen haben gezeigt, dass kommunikative Kompetenz,
Uberzeugungsfahigkeit, Abgrenzung, Kooperation und Kritikfertigkeit
grundlegende Kompetenzen von Frauen mit Fiihrungsaufgaben sind. Wer
diese miteinander kombiniert, kann gelassen in den Fihrungsalltag ge-
hen.

Diese Kompetenzen kdnnen Schritt fir Schritt erweitert und verbessert
werden.

Wenn Sie beim Lesen Interesse bekommen haben,

— lhre Fihrungskompetenz und kommunikative Handlungsfahigkeit zu
erweitern,

— und lhren personlichen Leitungsstil zu reflektieren,
dann kdénnen Sie Seminare, Trainings und Coachings im Modell des

Effectiveness Training for Women
nach Dr. Thomas Gordon und Linda Adams
besuchen.

Beide Autorinnen sind lizenzierte Trainerinnen des , Effectiveness Training for Women - Gordon
International” (ETW) und anderer Gordon-Trainingskonzepte. Sie kénnen fiir interne Seminare an-
gefragt werden.

Seit Uber zehn |ahren fiihren sie zweimal jdhrlich ETW-Seminare fiir Frauen in Fiihrungspositionen
und verantwortungsvollen Leitungsaufgaben in der Evangelischen Akademie Bad Boll durch.

Sabinja Klink Dorothee Moser
Eichenweg 1 Gdnsheidestr. 9
72076 Tiibingen 70184 Stuttgart
klink.sabinja@debitel.net arsdm@aol.com

Informationen iber das ETW-Angebot der Evangelischen Akademie Bad Boll:
Wilma Hilsch, Evangelische Akademie Bad Boll, 73087 Bad Boll,
Tel. 0 71 64-79-2 32 (-0), Fax. 79-440, Wilma.Hilsch@ev-akademie-boll.de

Zu den Autorinnen

Anschriften

71



Die wirkliche Herausforderung liegt
nicht darin, die Zeit zu managen,

1

Qs 3 1 Ziel-, Zeit- und Selbstmangement

0 Aufden Punkt kommen
Ziel-, Zeit- und Selbstmanagement

Angelika GaBmann

In einer Gesellschaft, deren beruflicher Alltag davon gepragt ist, dass
alles schneller, effektiver und 6konomischer sein muss, gewinnt der
Umgang mit der Ressource Zeit an Bedeutung. Die Anforderungen
an Fuhrungskrafte — Frauen wie Manner — liegen dabei neben einer ho-
hen fachlichen Qualifikation immer mehr darin, wie individuelles und
fuhrungsorientiertes Zeit- und Selbstmanagement gelingen.

Hierbei steht nicht die véllige Durchplanung und Uberformung des Le-
bensablaufes zur Diskussion, sondern die Einbeziehung zeitbezogener In-
strumente und Vorgehensweisen, um mehr Selbstorganisation dort in den
Alltag zu bringen, wo berufliche und private Anspriiche es erfordern.
Ein gelingendes Ziel-, Zeit- und Selbstmanagement muss, so der Ansatz
des Artikels, immer ein solches sein, das den vielfaltigen Rollenerwartun-
gen, die sich aus Erwerbstatigkeit und Familienarbeit ergeben, Rechnung
tragt.

Der Artikel soll Anregungen geben,

E

wie ein angemessenes Verhaltnis von daulReren Anforderungen und innerer
Verarbeitung derselben zu erreichen ist;

wie ein ausgeglichener Zeithaushalt erreicht werden kann;

wie Frauen ihr Selbst gegentiber zeitbezogener Fremdbestimmung be-
haupten kdnnen.

infihrung

Seminare und Literatur zum Thema Zeit- und Selbstmanagement erwecken
in der Regel grofRe Erwartungen. Dabei liegt oftmals der grofite Gewinn be-

sondern uns selbst.”
(Stephen R. Covey)

7

2

reits darin, sich einmal Zeit zu nehmen und da-
riber nachzudenken, wie wir unser Leben gestal-
ten, was wir tun und was wir wollen, was uns ge-
lingt und woran wir leiden. Wir leiden oft daran,
dass wir den Eindruck haben, meist nicht zu den
Dingen zu kommen, die uns wichtig sind, dass un-

ser Alltag ausgefillt ist mit unendlich vielen Dingen, Beschaftigungen, Akti-
vitaten, Aufgaben und wir dabei das Wichtige oft nicht mehr tun kénnen.
Mit dieser Sehnsucht und einem randvollen Leben sitzen wir dann in Semina-
ren zum Thema Zeitmanagement und hoffen auf das Rezept, die Losung. Bei

\

ielem, was man in den vergangenen Jahren tber das Thema lesen konnte,

blieb ein schales Empfinden zurtick. In der einschldgigen Literatur findet sich

e
n

ine neue Orientierung. Sie lasst sich so beschreiben, dass der Ansatzpunkt
icht die Zeit ist, die es zu managen gilt, sondern uns selbst.
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Der Weg zu einem effektiveren, befriedigenderen Selbstmanagement ist ein
Prozess, der letztendlich eine umfassende Veranderung des eigenen Verhal-
tens beschreibt. So konzentriert sich die vierte Generation der Zeitmanage-
ment-Theorien nicht auf Dinge und Zeit, sondern wendet sich dahin, ,Be-
ziehungen zu erhalten und zu vertiefen und Ergebnisse zu erzielen”. Dieser
Ansatz kommt der Lebenswirklichkeit und dem Verstandnis von Frauen in be-
sonderer Weise entgegen. Frauen sind mehr noch als Manner bestrebt, auf-
grund ihrer Sozialisation und ihrer Lebensbedingungen und dadurch, dass
Familienarbeit und Erwerbstatigkeit oftmals nebeneinander stehen, diese
Balance zu finden. Im Folgenden stehen daher folgende Fragen im Mittel-
punkt:

— Wie kdnnen wir mit uns selbst, unserer Arbeit, unseren Beziehungen, un-

seren Ressourcen gut umgehen?

— Welches Handwerkszeug unterstitzt uns dabei, das heilt, welche Regeln,
Techniken und Vorgehensweisen sind uns dabei behilflich?

lhre personliche Standortbestimmung

Vor jeder Verhaltensanderung, und dies trifft gerade auf das personliche Zeit-
und Selbstmanagement zu, ist es wichtig, den persénlichen Standort zu be-
stimmen. Nehmen Sie sich die Zeit, Ihren bisherigen Arbeitsstil zu analysie-
ren, indem Sie lhre persoénlichen Starken und Schwachen ermitteln.

In den beiden nachfolgenden Geschichten finden Sie dazu zwei véllig un-
terschiedliche Strategien, wie Menschen mit ihren Aufgaben, ihrer Zeit, mit
sich und anderen Menschen umgehen. Wenn Sie die beiden Geschichten
lesen, versuchen Sie herauszufinden, in welchem der beiden Arbeitsstile
Sie am deutlichsten den eigenen wiederfinden. Versuchen Sie neben den
Schwadchen aber auch die Starken des jeweiligen Verhaltens wahrzunehmen.

Geschichte 1: 12

,Ich bin der Kommandant und lasse daran nie einen Zweifel, vor allem nicht
bei mir selbst. Meiner Geschwindigkeit miissen sich, weil sie die langsamste ist,
alle anderen anpassen. Erst wenn in diesem Punkt Respekt geschaffen ist, kon-
nen Sicherheit und Aufmerksamkeit einkehren. Ich bin mir selbst ein Freund.
Ich nehme ernst, was ich denke und empfinde. Die Zeit, die ich dafiir brauche,
ist nie vertan. Dasselbe gestehe ich auch den anderen zu. Ungeduld und Angst
werden nach Mdéglichkeit ignoriert. Panik ist streng verboten. Bei Schiffbruch
miissen zuerst gerettet werden: Karten, Beobachtungen und Berichte, Bilder.
Die langsame Arbeit ist die wichtigere. Alle normalen, schnellen Entscheidun-
gen trifft der erste Offizier.”

»~Sah er ein Problem genau an und schloss die Augen, um dariiber nachzuden-
ken, so wurde es unterdessen flugs ein anderes. Wenn er sie wieder 6ffnete,
flatterte das alte noch unerledigt herum und lie8 sich nicht einfangen, dafiir
stand das neue da und glotzte drohend. Er musste schnellstens fiir langsamere
Tagesordnungen sorgen, am besten dadurch, dass er alle Sitzungen é6ffentlich
abhielt.”

12 Ausziige aus Sven Nadolny: Die Entdeckung der Langsamkeit, R. Piper Verlag, 1983
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Geschichte 2:

~Am friihen Morgen sagte der Bauer zu seiner Frau, dass er seine Felder
pfliigen wolle. Er begann am friihen Morgen, den Traktor zu 6len. Dabei stellte
er fest, dass er mehr Ol brauchte, und er machte sich auf den Weg ins Dorf,
um welches zu besorgen. Auf dem Weg bemerkte er, dass die Schweine nicht
gefiittert waren. Er ging zum Getreidespeicher, wo er einige Séicke mit Futter
fand. Die Séicke erinnerten ihn daran, dass die Kartoffeln keimten. Auf dem
Weg zu den Kartoffeln kam er am Holzsto8 vorbei und erinnerte sich, dass
seine Frau im Haus Holz brauchte. Als er einige Scheite auflas, lief eine kranke
Henne vortiber. Er lieB das Holz fallen und packte die Henne. Als der Abend
kam, war der Bauer noch nicht einmal bis zum Traktor gekommen, geschwei-
ge denn auf sein Feld.”

Sie werden beim Lesen der Geschichten Ihrem eigenen Selbst- und Zeitma-
nagement auf die Spur gekommen sein. Wichtige Fragen zur Vertiefung fin-
den Sie in der personlichen Checkliste. Nehmen Sie sich die Zeit, die kurzen
Antworten aufzuschreiben.

Meine Starken

Meine Schwachen

13 vgl. Handbuch Sozialmanagement, Dezember 1998
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lhre personliche Zeitmatrix

Sehr hilfreich zur Einschdtzung des eigenen Selbstmanagements ist die von Covey
in seinem Buch ,Die sieben Wege zur Effektivitdat” eingefiihrte Zeitmatrix. Dabei
sind Tatigkeiten durch die Merkmale ,dringend” und ,wichtig” naher bestimmt.
Dringende Tatigkeiten sind all diejenigen, die einer sofortigen Aufmerksamkeit
bedurfen, die jetzt auf uns eindringen. Ein Beispiel dafiir ist das klingelnde Telefon,
Besucher, die unangemeldet vor der Tur stehen. Dringende Tatigkeiten stehen also
oft direkt vor uns und fordern uns auf zu handeln. Aber nicht alle dringenden Dinge
sind gleichzeitig auch wichtig.Wichtige Tatigkeiten sind dagegen all jene Tatigkei-
ten, die zur Erreichung eines Zieles nétig sind. Wenn etwas wichtig ist, tragt es dazu
bei, dass wir einer Lebensaussage, einem Wert, einer Prioritat naher kommen.
Zeichnen Sie ausgehend von dem Beispiel Ihre personliche Zeitmatrix und versu-
chen Sie sich in einen der Quadranten einzuordnen. Die ehrliche, selbstkritische
Einschatzung ist dann oft schon der erste Schritt zu einer nachhaltigen Verande-
rung.

Zeit-Management-Matrix*
1 ]
Tdtigkeiten: Tdtigkeiten:
Krisen Vorbeugung
dringliche Probleme Beziehungsarbeit
Projekte mit anstehendem Abgabetermin Neue Méglichkeiten erkennen
Planung, Erholung, Weiterbildung
Ergebnisse:
Stress, Ausgebranntsein, Ergebnisse:
Krisenmanagement, Vision, Disziplin, Kontrolle
immer am Feuerl6schen Ausgewogenheit, wenig Krisen
Strategie: Strategie:
sofort erledigen, nach Krisenplan vorgehen,  Termine setzen
Pufferzeiten einplanen Zeit planen
imn v
Tdtigkeiten: Tdtigkeiten:
N viele Unterbrechungen und Stérungen Triviales, Geschaftigkeiten
I manche Post, einige Berichte manche Post
C einige Konferenzen einige Anrufe
H unmittelbare, dringliche Angelegenheiten Zeitverschwender
T beliebige Tatigkeiten, Kalenderkomplex angenehme Tatigkeiten
w Ergebnisse: Ergebnisse:
I kurzfristige Orientierung, Abhéangigkeit von anderen,
C Krisenmanagement Verantwortungslosigkeit
H fahlt sich als Opfer Kiindigung
T flache oder zerbrochene Beziehungen
I Strategie:
G Strategie: zu sich und anderen Nein sagen
delegieren Papierkorb
Stérungen vermeiden

Tafel 7: Zeit-Management-Matrix

*Vgl. Covey, 1997
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Vom Dringlichen zum Wichtigen

Die meisten Menschen halten sich erfahrungsgemdll im Quadranten eins
auf. Positiv gedeutet sind dies Menschen, die problemorientiert, Krisenma-
nager und echte ,Schaffer” sind. Die Kehrseite der Medaille ist, dass sie oft
vollig von ihrer Arbeit aufgefressen werden, sich gestresst und ausgebrannt
erleben. Mitunter haben sie den Eindruck, taglich von neuen Problemen
uberrollt zu werden. Um dies auszugleichen, bleibt oft der Ausweg, Tatigkei-
ten, die im Quadrant 4 beschrieben sind (nicht dringende und nicht wichtige
Tatigkeiten), einzuschranken.

Uberpriifen Sie sich selbst, ob die Tatigkeiten, die Sie als dringend wahrneh-
men, auch wichtig sind. Vielleicht ertappen Sie sich dabei, dass die Dring-
lichkeit der Tatigkeiten sich oft fur Sie aus den Erwartungen und Prioritdten
anderer ableitet.

Die Kunst eines effektiven Selbstmanagements ist es nun, immer mehr das zu
tun, was wichtig, aber nicht dringlich ist. Das bedeutet, Platz zu machen fir
die Dinge, die fur Sie wirklich bedeutungsvoll sind: Beziehungen aufbauen
und pflegen, personliche Lebensziele verwirklichen, langfristig planen, vor-
bereiten, sich fortbilden — all die Dinge, von denen wir wissen, dass wir sie
tun wollen und missen, zu denen wir aber nicht kommen, weil sie nicht drin-
gend sind.

6. Nein sagen lernen

Die Zeit fiir die Dinge, die wichtig, aber nicht dringend sind, kdnnen wir nur
aus den Quadranten drei und vier bekommen. Das bedeutet, dass wir Nein
sagen mussen zu all den Aktivitaten, die uns oft dringlich erscheinen. Dies
ist nicht einfach, weil wir ungern die Erwartungen anderer Menschen ent-
tauschen oder auch nur allzu gern unserer Bequemlichkeit nachgehen und
selbstverstandlich gerne angenehme Dinge tun.

An dieser Stelle werden Sie spatestens erkennen, dass der Weg zu einem ef-
fektiveren Selbstmanagement ein personlicher Paradigmenwechsel bedeu-
tet. Den Willen, die Kraft und auch das Durchhaltevermdgen, so werden Sie
aus eigener Erfahrung bestatigen kénnen, werden Sie nicht damit erreichen,
dass Sie sich zur Disziplin anhalten. Wir dndern unser Verhalten nur dann,
wenn wir in uns eine klare Vorstellung dessen haben, was wir in unserem Le-
ben wollen und was uns wichtig ist. Es sind unsere grundsatzlichen Paradig-
men, aus denen unsere Einstellungen und unser Verhalten erwachsen.
Nehmen Sie sich Zeit darliiber nachzudenken, was Ihnen in Ihrem Leben, pri-
vat wie beruflich wichtig ist. Dies gibt Ihnen die Klarheit und die Kraft, zu
den unwichtigen Dingen Nein zu sagen. Fir Ihren Erfolg als Flihrungskraft ist
es entscheidend, dass Sie lernen, die wichtigen Aufgaben zu erkennen und
zu tun. Nur wenn Sie fir sich klare Prioritdaten gesetzt haben, kann es Ihnen
gelingen, lhre Mitarbeiter/-innen anzuleiten und Aufgaben zu delegieren.
Alle modernen Fiihrungsinstrumente setzen dort an, wo Flihrungskrafte die
Unternehmensziele durch Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern/-innen
auf allen Ebenen des Unternehmens umsetzen. Vergessen Sie nicht:

Sagen Sie immer ofter Nein zu unwichtigen Dingen,
auch wenn sie dringlich erscheinen.
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7. Die Balance halten

Unter dem Duktus, dass alles immer schneller und effektiver zu sein hat, ver-
lieren wir bei unserem Selbst- und Zeitmanagement oft ein wichtiges Prinzip
aus dem Blick. Es wird in Asops Fabel von der Gans und den goldenen Eiern
eindriicklich beschrieben:

~Nur wer die Gans pflegt, kann auch die goldenen Eier bekommen.”
Ein armer Bauer entdeckt eines Tages im Nest seiner Lieblingsgans ein gol-
denes Ei. Er denkt zunachst, dass er sich getauscht habe. Aber er legt das
Ei nicht zur Seite, sondern lasst es schatzen. Das Ei ist aus purem Gold.
Der Bauer kann sein Glick kaum fassen. Tag fur Tag wiederholt sich das
Ereignis. Nach dem Aufstehen lauft er zum Nest und findet ein goldenes
Ei. Er wird sagenhaft reich. Alles scheint zu schén, um wahr zu sein. Aber
wie es so ist, kommen auch Ungeduld und Gier. Der Bauer, der nicht mehr
jeden Tag auf sein Ei warten will, schlachtet die Gans, weil er alle Eier auf
einmal haben will. Als er jedoch die Gans aufschneidet, ist sie leer. Der
Bauer hat keine Gans und auch keine goldenen Eier mehr.

Wenn wir nur darauf aus sind, so lehrt uns die Fabel, goldene Eier zu haben,
und dabei die Gans vernachldssigen, die die Eier legt, wird es uns bald an
dem fehlen, das uns die goldenen Eier produziert. Wenn wir nur die Gans
pflegen und die Eier vergessen, werden wir bald nichts mehr haben, was uns
selbst oder die Gans ernahrt. Effektivitat ist also mehr als das Schielen nach
goldenen Eiern.

Ubertragen bedeutet dies zum Beispiel, dass wir darauf achten missen, dass,
wer von seinen Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen gute Leistung haben will, die-
se auch gut behandeln muss. Dabei darf man nicht vergessen, dass die
Mitarbeiter/-innen auch Leistung bringen. Im privaten Bereich wissen wir,
dass, wer eine tragfahige Beziehung haben will, diese auch pflegen muss,
wer sein Auto lange fahren mochte, es auch warten muss, wer von sich viel
Leistung erwartet, seinem Korper und seiner Seele Gutes tun muss.

Uberlegen Sie sich fiir die unterschiedlichsten Lebensbereiche:
e Was sind die ,Eier”?
e Was sind die ,Ganse”, die Sie , schlachten”?

* Was kénnen Sie tun, um lhre ,Ganse” zu pflegen?
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8. In Zielen denken
+Wer das Ziel nicht kennt, wird auch den Weg nicht finden.”

Wenn ich nicht weil}, wohin ich will, darf ich mich nicht wundern, wenn ich
woanders ankomme, als ich gerne mochte. Wenn ich keine Ziele bestimme,
ist alles, was ich tue, gleich richtig oder gleich falsch. Wer keine klaren Vor-
stellungen Uber die eigenen Ziele entwickelt, lasst sich nur allzu leicht ablen-
ken und reagiert nur auf das Dringlichste. Um unterscheiden zu kénnen, was
ist wichtig und was nur dringlich, missen Sie sich tber lhre eigenen Ziele
bewusst werden, sie sich vorstellen und dariiber Klarheit haben. Dabei ist es
wichtig, wie am Beispiel der Gans und den goldenen Eiern deutlich wird, ein
Gleichgewicht zu schaffen zwischen Privat- und Berufsleben. Neben berufli-
chen Zielen geht es auch darum Ziele zu stecken, die den Partner, die Kinder,
die Freunde, die eigene personliche Entwicklung, Fitness, Beteiligung am ge-
sellschaftlichen Leben etc. betreffen.

In Zielen zu denken, ist eine persdnliche Herausforderung. Es richtet Sie in
die Zukunft aus. Es verhilft Ihnen klar zu sehen, wohin Sie wollen und welche
Prioritaten Sie setzen. Es motiviert und fordert zum Handeln auf.

Denken in Zielen

]

Ist das, was ich gerade tun will, wirklich wichtig?
]

Wichtig ist, was mir hilft, meine Ziele zu erreichen.
]

Ich tue das Wichtige vor dem Dringenden!

Was sind eigentlich Ziele?
Ziele sind im Voraus festgelegte Ergebnisse. Man handelt also nicht irgend-
wie und bezeichnet dann das Erreichte als das Ziel. Wie missen Ziele ausse-
hen, die effektiv sind und zum Handeln leiten?
Sie mussen

— anspruchsvoll,

— erreichbar,

— spezifisch,

— messbar,

— zeitlich befristet,

— moglichst schriftlich festgelegt,

— flexibel
sein.
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Jahresziele

zum Beispiel: Ende des Jahres werde ich meine Fortbildung
in Sozialmanagement abgeschlossen haben.

L]

kurzfristige Ziele
zum Beispiel: Wochenplanung

Tafel 8: Personlicher Zielfindungsprozess

Nach der Planung gilt es, die Ziele anhand folgender Fragen zu Uberprifen:

Wie realistisch sind die Ziele, die ich mir gesteckt habe?

Kann ich Sie mit meinen Mitteln und Mdglichkeiten erreichen?

Wer oder was kann mir dabei behilflich sein, meine Ziele zu erreichen?
Welche Ressourcen kann und muss ich einsetzen?

Welche Stérken helfen mir und welche kann ich ausbauen?
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9. Das Flinf-Schritte-Programm zur Umsetzung

U Schritt 1: Die eigenen Schliisselrollen identifizieren

Einer der groften Schwachpunkte der Gblichen Zeitplanungstechniken ist die
Reduzierung der persdnlichen Rollen auf meist die berufliche und die priva-
te. Im Alltag erlebt man schnell die Grenzen. Gerade Frauen nehmen sehr
bewusst die Spannungsfelder wahr, die aus den unterschiedlichsten Rollen
und den an sie geknupften Erwartungen erwachsen.

Bestimmen Sie zunachst Ihre gegenwartigen Schlisselrollen. Sie haben zum
Beispiel eine Rolle als Individuum, als Ehefrau, Mutter, als Fihrungskraft, als
Vorsitzende des Ortsverbandes usw.

U Schritt 2: Ziele auswahlen

Bestimmen Sie als Nachstes fur jede Rolle zwei Dinge, die Sie gerne in der
nachsten Woche erreichen wollen. Achten Sie darauf, dass einige der Ziele
aus dem Bereich wichtig/nicht dringend sind und lhnen helfen, Ihre lang-
und kurzfristigen Ziele zu erreichen.

Beispiel:
Individuum Zum Tanzkurs anmelden
Ehefrau/Mutter Julia zur Schule anmelden und Schulranzen
besorgen
Projektmanagerin In der Supervision die nachsten Projektschritte planen
und gegebenenfalls Projektplanung
anpassen
Beraterin Broschiire aktualisieren und verschicken
Vereinsvorsitzende Vorlage zum Thema Fachaufsicht vorbereiten

»Der Schliissel liegt nicht darin, Prioritéiten
fiir das zu setzen, was auf lhrem Termin-
plan steht, sondern darin, Termine fiir Ihre
Prioritdten festzusetzen.”(Covey, 1997)
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U Schritt 3: Termine planen

Nachdem Sie lhre personlichen Ziele und Rollen bestimmt haben, legen Sie
fur jedes Ziel einen bestimmten Wochentag bzw. eine ausreichende Zeitspan-
ne an einem Wochentag fest. Konkretisieren Sie das Ziel, indem Sie eine be-
stimmte Verabredung dazu beschreiben. Wenn Ihr persdnliches Lebensziel
etwa ist, Ihre selbststandige Tatigkeit auszubauen, dann bestimmen Sie, an
welchem Tag Sie lhre Broschire Uiberarbeiten und wann Sie die Grafikerin an-
rufen wollen, um ihr die Anderungen mitzuteilen. Damit Sie darauf achten,
auch die ,Gans zu pflegen”, machen Sie sich auf Ihrem Wochenkalender eine
kleine Rubrik. Sammeln sie dort zunachst, was Sie flr diesen Bereich tun wol-
len, und tragen Sie dann auch dafiir Termine in Ihren Kalender ein.

Beispiel:

Gans Pflege

Freundschaft zu Birgit Brief zum Geburtstag schreiben

Arbeitsplatz Hangeregistratur erneuern

Mitarbeiterin im Projektteam Bei Sonja fiir die gute Datenerfassung bedanken
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U Schritt 4: Delegieren
Oft verlieren wir in der Hektik des Alltags den Uberblick. Eine schnelle Metho-
de, sich wieder zu orientieren, ist der Tatigkeiten-Check.

Uberlegen Sie vor jeder Tatigkeit:
1. Ist diese Tdtigkeit notig?

0 Ja: [0 Nein:
Sofort einstellen
Was konnte mir schlimmstenfalls

passieren, wenn ich es nicht tue?

2. Muss ich sie selber tun?

- -

O Ja: [0 Nein:
* bei Daueraufgaben:
i Aufgabe, Kompetenz

und Verantwortung delegieren
* bei Einzelféillen: Auftrage erteilen

* bei komplexen einmaligen Aufgaben:
Projektgruppe bilden

3. Muss ich sie sofort tun?

{ 1

0 Ja: [J Nein:
Ich strebe an, das Wichtige vor dem
i Dringenden zu tun.

4. Tue ich sie optimal?

{ 1

U Ja: [J Nein:
Arbeit vereinfachen,
i Arbeitstechniken, Hilfsmittel nutzen

5. Verpflichten
Verpflichten Sie sich selbst zu einer woéchentlichen Planung.
Bei vielen hat sich bewdhrt, die Planung am Sonntag zu machen.
Wichtig ist, dass Sie eine feste Zeit daflir bestimmen.

Tafel 9: Tatigkeiten-Check

Praxis-Tipp:

* Wenn Sie Aufgaben delegieren, beschreiben Sie genau, was, wer, wa-
rum, wie, womit und bis wann tun soll.

* Achten Sie darauf, nicht auf die letzte Minute Aufgaben zu delegieren,
und nehmen Sie sich Zeit fiir das Gesprach.

* Fehler sollten Sie am Anfang nicht so ernst nehmen.

e Stehen Sie nicht hinter dem Mitarbeiter/der Mitarbeiterin, wenn er/sie
die Aufgabe tut.

* Beschrdanken Sie sich darauf, das Ergebnis zu kontrollieren.




Qs 3 1 Ziel-, Zeit- und Selbstmangement

Einige Anregungen fiir einen guten Umgang mit sich, anderen und der
Zeit*

Zeit ist nicht nur der Abstand von — bis. Periodisch und zyklisch kehrt das Glei-
che immer wieder, doch immer auch ein bisschen verandert. Nur wenn wir ab
und zu innehalten und ausruhen, kénnen wir uns fragen, was unser Ziel ist und
ob die Richtung stimmt. Héren wir auf unseren Korper, auf unsere biologischen
Rhythmen und nehmen wir die Uhrzeit einmal mehr als praktisches Hilfsmittel,
Zige zu erreichen. Bemihen wir uns um die Starkung des sozialen Netzes, um
flexible Arbeitszeiten und eine Grundsicherung fir die Familienarbeit, damit wir
wieder mehr Kinderlachen horen. Die Beschleunigung ldsst sich nicht aufhalten,
aber wir kbnnen Pausen machen. Dazu brauchen wir Oasen der Stille in uns und
aullen. Auszeiten kommen auch dem Betrieb zugute. MiiBiggang ist eine Kunst,
die neu gelernt werden muss. Mule, Problemldsung, Denken, Kreativitat, Ver-
anderung brauchen Zeit. Die Natur setzt uns nur zwei Termine: Geburt und Tod.
Leben wir danach und schieben nichts, was wir heute tun mochten, auf morgen.
Jeder Anfang hat auch ein Ende. Gonnen wir uns zwischen Ende und dem Neu-
anfang die Ruhepause. Wer die Relativitat der Zeit erkennt, wird gelassen. Lesen
Sie doch einmal Robert Levines , Eine Landkarte der Zeit” — Wie Kulturen mit Zeit
umgehen und ob geruhsames Leben gliicklich macht.

Praxis-Tipp:

Nehmen Sie sich taglich einige Minuten Zeit,
Ihre Zeitplanung anzupassen und lhre Termine zu Uberprifen.

Zur Autorin

Anschrift

Literaturliste

Covey, Stephen R.: Die sieben Wege zur Effektivitét, Campus-Verlag, Frankfurt, New York 1997

Léhn, Johann Prof. Dr.: Selbstmanagement und Problemlésungstechniken, Haufe-Verlag, Freiburg
1989

Levine, Robert: Eine Landkarte der Zeit. Wie Kulturen mit Zeit umgehen, Piper-Verlag, New York 1998

Pleterski, Friederun, Habinger, Renate: Vom nattirlichen Umgang mit der Zeit, Verlag Christian Brand-
stdtter, Wien, Miinchen 1999

Seifert, Josef W.: Besprechungsmoderation, Gabal-Verlag, Bremen 1994

Bischof, Anita: Besprechungen effektiv und effizient, Haufe-Verlag, Planegg 1997
Boy, ., Dudek, C., Kuschel, S.: Projektmanagement, Gabal-Verlag, Bremen 1994
RAABE-VERLAG: Handbuch Sozialmanagement

Doppler, Klaus, Lauterburg, Chr.: Change Management, Campus-Verlag, Frankfurt 1980

Angelika GaBmann, Germanistin, Sportwissenschaftlerin, selbststéindige Personal- und Organi-
sationsentwicklerin, systemische Beraterin, Trainerin. Berufserfahrungen in der Jugendhilfe, Evan-
gelische Landeskirche Wiirttemberg, Diakonisches Werk Wiirttemberg. Familienarbeit als Mutter
zweier Tdchter im Alter von sechs und acht Jahren. Projektauftriige im Bereich Organisationsent-
wicklung, ProFil-Entwicklung und Bildung im Non-Profit-Bereich, Frauenorganisationen.

Fuchsgrube 21

71686 Remseck

Tel. 07146-87 1479 Fax 07146-871478,
E-Mail: angelika.gassmann®@t-online.de

* (Quelle: In Anlehnung an Pleterski/Habinger , Yom natirlichen Umgang mit der Zeit".)



Frau und Geld Qs 3 1
11  Frau und Geld

Entstérung einer gestoérten Beziehung
Ruth Lerche

Zielsetzung

Wir leben in einer Welt, die vom Leistungsdenken gepragt ist. Hoch einge-
schatzte Leistung wird teuer bezahlt und damit bewertet. Zahlreiche Studien
sprechen davon, dass Frauen viel leisten, oft aber schlechter oder — wie zum
Beispiel im Ehrenamt — gar nicht dafiir bezahlt werden. Im Folgenden soll
den Fragen nachgegangen werden, welche Einstellung Frauen zum Geld ha-
ben, wie viel Wert sie sich und ihrer Leistung beimessen, was ihnen Geld und
die damit verbundenen Mdéglichkeiten bedeuten, wie sie mit Geld umgehen.
Ziel ist es, Frauen zu selbstbewusstem Auftreten und Handeln in Sachen Geld
anzuregen und ihnen die Angst vor dem unbekannten Wesen Geld zu nehmen.

Alles redet vom Geld.

Sollen wir Frauen das etwa auch tun? Haben wir berhaupt ein besonderes
Verhéltnis zum Geld? Ist es sogar gestort und muss entstort werden? Ja, ich
glaube, Frauen mussen ihr Verhéltnis zum Geld andern. Sie haben es allzu
lange verdrangt. Geld ist fur die meisten Frauen ein abstrakter Wert geblie-
ben, es ist ihnen oft ziemlich unwichtig. Sollen doch andere sich damit he-
rumschlagen. Manchmal macht es ihnen sogar Angst. Die Angst wachst, je dlter
die Frauen sind. Wie die Furcht vor jeder neuen Technik, die frau nicht versteht.

Mit dem Geld gehen die Frauen um wie mit der Karriere. Sie kdnnen beides
nur schwer fordern. Weder den Aufstieg in die hohere und damit besser be-
zahlte Position noch die Gehaltserh6hung oder das angemessene Honorar.
Und auch nicht den Lohn fir die vielen unentgeltlich erbrachten Leistungen,
sei es nur in Form von gesellschaftlicher Anerkennung. Oder die finanzielle
Unterstlitzung fur die von ihnen konzipierten, sinnvollen Projekte. Frauen ha-
ben nicht nur eine gestoérte Beziehung zum Geld, sondern auch zu ihrem ei-
genen (Geld-)Wert. Denn sie wissen schon, was sie tun, aber nicht, was sie
und ihre Arbeit wert sind. Gilt das auch fiir Sie?

»Frau und Geld” in Leitungsfunktion?

Miissen Sie sich, wenn Sie sich fiir eine Fiihrungsposition qualifizieren wollen,
auch fiir dieses leidige Thema interessieren? Inwieweit hat Geld und lhre Bezie-
hung dazu Einfluss auf lhre Arbeit? Ja, Sie werden immer wieder damit kon-
frontiert werden. Sei es, dass Sie Finanzplane oder Gesamtbudgets fiir ein be-
stimmtes Projekt oder allgemein fiir Ihre Arbeit aufstellen oder um Zuschtisse
fur lhre Projekte kaimpfen missen. Das Thema Geld ist immer inbegriffen.
Um lhre Ziele zu erreichen, brauchen Sie es.

Den Umgang mit Geld kénnen Sie nur lernen, wenn Sie eine persénliche Be-
ziehung zu diesem unbekannten Wesen Geld herstellen und es Ihnen nicht
mehr unwichtig und die Beschaftigung damit vielleicht lastig ist. Geld sollten
Sie als Mittel zum Zweck sehen, um lhre Ziele zu erreichen. Aber nicht nur
das! Sie gewinnen ein anderes Verhadltnis zum Geld, wenn Sie diese Erkennt-
nisse auch auf lhren personlichen Lebensbereich tbertragen. Auch hier ist
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Geld Mittel zum Zweck. Fir die Urlaubsreise, fiir das neue Auto oder flr
die schone Garderobe, in der ich mich wohl fiihle und damit entsprechend
selbstbewusst auftreten kann — in Banken, Amtern und bei der Arbeit.

Das etwas andere Verhailtnis zum Geld

Wenn wir es n6tig haben, Gber das Thema ,Frau und Geld” zu reden, impli-
ziert dies, dass eine besondere Beziehung der Frauen zum Geld besteht. Dass
dies so ist, zeigt immer wieder die Praxis.

Jede Frau hat ein ganz individuelles Verhaltnis zum Geld je nach ihrer per-
sonlichen Lebenssituation. Ist sie berufstatig, allein stehend oder verheiratet
bzw. verwitwet? Hat sie zwar das Geld im Haus verwaltet, aber der Mann es
angelegt? Am stdrksten jedoch hangt das Verhaltnis zum Geld vom Alter ab.
Junge Frauen begreifen schneller, um was es geht, und sind risikobereiter bei
ihren Geldanlagen. Bei den Frauen tber 50 ist mir ein Umgang mit dem Geld
aufgefallen, der typisch fur diese Altersgruppe zu sein scheint. Sie haben die
Nachkriegszeit zum Teil in Armut und Not erlebt. Die Eltern als Vorbild muss-
ten die Mark dreimal umdrehen, ehe sie sie ausgaben. Die Furcht vor einer
neuen groRen Inflation oder einer Weltwirtschaftskrise wie in den 20er Jah-
ren, in der viele ihr ganzes Vermdgen verloren, gaben sie an ihre Tochter
weiter. Das in der Kindheit erlernte Sparen und die unbestimmte Angst vor
einer Wirtschaftskrise lahmen diese Frauen beim Umgang mit dem Geld. Sie
haben Angst, ihr geerbtes oder verdientes Geld anzutasten und davon gut zu
leben. Wenn das Geld einmal angelegt ist, muss es immer angelegt bleiben.
Aber auch die Anlage selbst bereitet ihnen grofle Kopfschmerzen.

Die Situation von Frauen

Frauen verdienen noch immer schlechter als Manner. Obwohl sie inzwischen
besser ausgebildet sind als die Mdnner (55 Prozent der Abiturienten und
52 Prozent der Studienanfanger sind weiblich), verdienen sie nur 77 Prozent
dessen, was Manner als Gehalt nach Hause tragen. Das liegt daran, dass
Frauen noch immer den traditionellen Frauenberufen nachgehen, die schon
immer schlechter bezahlt wurden. Aber auch daran, dass ihr Anteil an der
Teilzeitbeschaftigung bei 90 Prozent liegt. Kinderbetreuung ist noch immer
Frauensache. Frauen sind wesentlich haufiger in den unbezahlten Ehrenam-
tern anzutreffen. Frauen verdienen aber auch schlechter, weil sie sich nicht
wehren und ihre (bessere) Bezahlung nicht einfordern. Auf ihre Rente hat das
die entsprechenden Auswirkungen. Sie ist gering, kdnnte aber besser sein,
wirden die Frauen ihr Geld wenigstens so anlegen, dass sie im Alter eine an-
standige zusatzliche Kapitalrente erhalten wirden.
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Und wie sieht lhr Verhéltnis zum Geld aus?

Kleingruppengesprach zu folgenden Fragen:

1. Wie sieht Ihre Beziehung zum Geld aus?

2. Was bedeutet es fiir Sie persénlich, Geld zu haben?

3. Was wiirden Sie machen, wenn Sie 10.000 Euro im Lotto gewinnen wiirden?

4. Welche Probleme und Schwierigkeiten haben Sie privat und in lhrer
Leitungsfunktion, mit Geld umzugehen und es anzulegen?

Die Antworten sollen visualisiert und anschlieBend im Plenum vorgestellt
werden.

Gewodhnlich féllt es den Gruppen schwer, die erste Frage ,Wie sieht lhre Be-
ziehung zum Geld aus?” zu beantworten. Es besteht das Problem, die eigene
Beziehung zum Geld zu definieren und zu konkretisieren. Fast alle fllichteten
sich in Verallgemeinerungen, Beschreibungen mit Einschrankungen (zum
Beispiel Geld ist wichtig fiir den Lebensunterhalt). Der eigene Bezug dazu
wird fast angstlich vermieden. So sind Ergebnisse zu dieser Frage, die lau-
ten: ,unwichtig/wichtig”, ,macht Angst”, ,interessiert mich nicht/interessiert
mich”, sehr nichtssagend. Sie geben aber doch Aufschluss dartiber, wie we-
nig sich Frauen mit diesem Thema beschaftigen.

Leichter tun sich die Frauen mit der Frage ,Was bedeutet es fiir Sie, Geld zu
haben?”
Die Antworten darauf lauten unter anderem:

— Unabhangigkeit/Freiheit

Sicherheit/Absicherung (des Lebensstandards)
Selbststandigkeit

— Gluck

Last (wenn der Gedanke der Verantwortung hinzukommt)

Interessant ist, dass die Antworten sehr frauenspezifisch sind. Die Punkte
~Macht” oder ,Einfluss”, die unweigerlich zum Thema Geld gehdren, wer-
den selten genannt.

Die Beantwortung der konkreten Frage ,Was wiirden Sie tun, wenn Sie 10.000
Euro im Lotto gewinnen wiirden?” erfolgt sehr konkret, zum Beispiel Urlaub,
Geld anlegen fiur einen bestimmten Zweck, groRere Anschaffungen wie ein
Auto und Ahnliches. Mir scheint, dass jiingere und allein stehende Frauen
verstarkt in erster Linie an sich selbst denken als die Familienfrauen. Ich sehe
das positiv und beflirworte die Kombination von Geld anlegen und sich
selbst etwas Gutes gonnen.

8
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Die Antworten auf die Frage ,Welche Probleme und Schwierigkeiten haben Sie
privat und in lhrer Leitungsfunktion, mit Geld umzugehen und es anzulegen?”
zeigen, dass es Frauen schwer fallt, fir sich selbst Geld zu fordern. Sie haben
die Schwierigkeit, den eigenen Wert einzuschdtzen. Das Thema Ethik und
Geld spielt hier eine groBe Rolle. Aussagen wie ,Wenn ich einen ,ideellen’
Beruf oder auch ein Ehrenamt ergreifen will, muss ich mit weniger Geld rech-
nen” oder ,Ein guter Verdienst ist nicht wichtig” unterstreichen das noch. Ei-
ne flexible Arbeitszeit wegen der Kinder ist manchen wichtiger und der damit
verbundene Karriereverzicht wird dabei gern in Kauf genommen. Probleme
haben die Familienfrauen auch damit, das Verdienst des Partners als ihr eige-
nes Geld anzusehen, iber das sie verfligen kénnen.

Nennungen auf die Fragen nach den Problemen beim Umgang mit Geld in der
Leitungsfunktion kdnnen sehr konkret und vielfiltig aussehen, so zum Beispiel:

— Wie schreibe ich , Bettelbriefe”?

— Buchhaltung und -fiihrung macht keinen Spal}

— Finanzplan erstellen

— Warum muss ich mich um die Finanzierung kimmern?
— Geld fordern (fur andere leichter als flir mich)

— Angst, dass ich die Erwartungen an meine Arbeit, fiir die ich einen Zu-
schuss fordere, nicht erfiillen kann

— Muss ich fur die Institution, den Verein etc. sparen?

Fazit:

Bei der Auseinandersetzung zeigt sich die gestorte Beziehung der Frauen
zum Geld. Sind sie bei der ersten Frage (nach der Beziehung) nicht fahig,
darauf konkret zu antworten, kommt im weiteren Verlauf zum Ausdruck,
was fur ein Verhaltnis sie wirklich zum Geld haben. Sie finden die Beschaf-
tigung damit langweilig und uninteressant. Geld ist fur sie schmutzig und
die Beschaftigung damit kann ethisch verwerflich sein. Geld ist fir sie et-
was wenig Fassbares. Sie sind mehr an den Menschen als am Materiellen
interessiert.

Wie sieht die Entstorung der gestorten Beziehung zum Geld aus?

Die Entstérung kann nur gelingen, wenn Sie sich tber Ihr Verhdltnis zum und
lhren Umgang mit dem Geld klar werden. Geld ist nicht schmutzig und far
Ihre Arbeit wichtig. Ziehen Sie sich nicht auf die Position zurtick: ,Oh, je, da-
von verstehe ich nichts!” Das betrifft sowohl das Geldanlegen als auch die
Finanzplanung privat und in lhrer Arbeit.

Frauen kénnen vor allem fur sich schwer Geld fordern, weil sie ihren eigenen
Wert, nicht unbedingtin Geld ausgedriickt, sondern in der Bedeutung fur die
gesellschaftliche Arbeit, nicht kennen oder schwer einschatzen kdnnen. Zwei
Drittel der unbezahlten Arbeit leisten Frauen. Unbeachtet und unbezahlt ist
sie nichts wert und steigert deshalb das Selbstwertgefiihl von Frauen nicht.
Sehen Sie deshalb die positive Seite des Geldes und lernen Sie einen anderen
Umgang mit dem Geld!
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Der andere Umgang mit Geld

Was kann Geld nun auch bedeuten? Im Marchen Goldmarie und Pechmarie
oder auch in Aschenputtel werden die Frauen mit Gold und Silber von der
Fee oder der Mutter Giberschuttet. Hier ist Gold und Silber Ausdruck fiir Kraft,
Starke und Energie, die den Madchen auf ihrem mit vielerlei Hindernissen
bestlickten Lebensweg helfen sollen, die Schwierigkeiten zu tberwinden.
Mit Gold oder Geld kénnen Frauen sich eine Existenz aufbauen, sich beruflich
und privat unabhangig machen. lhr Selbstwertgefthl wird dadurch gestarkt
werden.

Geld sollte deshalb als das angesehen werden, was es ist: ein Mittel zum Er-
reichen bestimmter Ziele. Deshalb gilt es zum Beispiel als Familienfrau sich
von dem Gedanken zu |6sen, das Verdienst ihres Mannes stehe ihr nicht zu
fur die Befriedigung personlicher Bedurfnisse. Jede Frau hat ein Recht auf Be-
zahlung — in welcher Form auch immer — im Ehrenamt und als Familienfrau.
Und wenn Frauen ihr Geld anlegen, sollten sie immer an das biblische Gleich-
nis von den Talenten denken. Der Knecht, der seine Talente (Fahigkeiten!)
vergraben und nichts damit angefangen hatte, wurde vom Herrn schwer ge-
tadelt (siehe Matthaus 25, 14-30).

Fordern lernen fiir sich und andere

Um das Fordern zu lernen, muss frau sich zuerst von der Vorstellung |6sen,
dass Fordern unweiblich ist und dem braven Madchen, das sie oft noch im-
mer in ihrem Unterbewusstsein ist, nicht zusteht. Frauen sollten lernen, sich
selbst zu schdtzen, sie sollten sich Gber ihre Fahigkeiten und Qualitaten klar
werden und somit Selbstbewusstsein gewinnen. Dies ist zum Beispiel m6g-
lich in Rhetorikkursen flir Frauen, in denen auch das , Nein”- oder ,ich will”-
Sagen getibt wird. So finden sie vielleicht eine Antwort auf die Frage, was sie
und ihre Arbeit fir sich selbst und die Gesellschaft wert sind — im Haushalt,
im Beruf und im Ehrenamt. Frauen sollten sich entsprechendes Wissen an-
eignen und sich Uber vielleicht unangenehme Dinge wie Geldanlagen oder
Finanzplanung informieren.

Ubung in der Kleingruppe

Ziel der Ubung:
Selbstbewusst auftreten, eine klare (Geld-)Forderung vorbringen und diese
nach Moglichkeit durchsetzen.

Rollenspiel:

Bei einer staatlichen Behorde soll um finanzielle Unterstiitzung fir ein Projekt
geworben werden. Eine Frau stellt die Forderung, eine andere spielt die Ver-
antwortliche der Behdrde. Die anderen beobachten, was zum (Miss-)Erfolg
der Fordernden fuhrt (Inhalt, Wortwahl, Strategie, Verhalten, Kérpersprache).
Nach etwa zehn Minuten Rollenspiel erfolgt eine gemeinsame Auswertung,
in der die Erfahrungen und Beobachtungen der Beteiligten und der Beobach-
terinnen ausgetauscht werden und gegebenenfalls Gberlegt wird, wie eine er-
folgreiche Strategie und Gesprachsfiihrung hatte aussehen konnen.

8
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Wichtig und entscheidend fiir den Verlauf eines Gespraches sind:

[J Eine gute Vorbereitung
— Konzeption des Projektes
— Prasentation

— Planung der Finanzierung

Errechnung der Hohe des bendtigten Zuschusses

[] Strategie in der Gesprachsfiihrung
— gute Prasentation des Projektes gleich zu Beginn
— von Anfang an das Heft in der Hand behalten
— Kompetenz zeigen, Bescheid wissen, konkret bleiben
— logische, auf die Sache bezogene Argumentation
— sich nicht auf Nebengeleise fiihren lassen
— beharrlich bei der Sache bleiben
— Wille zum Ergebnis durch Identifikation mit dem Anliegen
— ehrliche Bitte um Unterstiitzung bei der Probleml&sung

[0 Nonverbales Verhalten

— gewinnende, freundliche und bestimmte Art

— nicht stdandig direkten Augenkontakt suchen

— sich nicht zu weit tGber den Tisch lehnen

— feste, im ,Brustton der Uberzeugung” ténende Stimme

— nicht zu schnell sprechen, Gegeniiber Zeit zur Uberlegung lassen

Frauen und Geldanlagen

»Das Verm6gen der Frau wird durch EheschlieBung der Verwaltung des Man-
nes unterworfen.”

Das hiel auch zur NutznieBung. So galt es bis 1953 im Burgerlichen Gesetz-
buch (BGB). Sogar bis 1958 stand dem Manne gemal® BGB das alleinige
Entscheidungsrecht zu, ob seine Frau einen Beruf aullerhalb des Hauses
ausiben durfte. Kein Wunder, dass Frauen die Vorsicht beim Geldanlegen
verinnerlicht haben. In der Zwischenzeit hat sich zwar viel gedndert. Frauen
emanzipieren sich in Geldangelegenheiten. Das gilt vor allem fiir die jiingeren
unter ihnen. Nach einer Umfrage des Forsa-Instituts werden Frauen immer
aktiver. Hier stechen die Selbststandigen und Beamtinnen mit einer Geldan-
lage auf dem Aktienmarkt mit 45 bzw. 42 Prozent heraus. Die anderen Be-
rufsgruppen investieren nur zu 15 Prozent in Aktien. Aber 40 Prozent aller
Befragten wollen mehr tber die Geldanlage wissen. Viele Frauen besuchen
entsprechende Seminare.



Frau und Geld Qs 3 1

Der Trend geht — auch geschirt durch das in Deutschland erwachende Akti-
enfieber — dahin, sich umfassend zu informieren und fortzubilden. Die Anla-
ge des Vermogens in Aktien, also in Sachkapital, empfiehlt sich insofern, als
hierbei der Vermdgenszuwachs am gréRten ausfallen kann.

An diesen Seminartag musste sich ein zweiter anschlielen mit folgenden
Inhalten: Vorstellung der verschiedensten Geldanlageformen mit ihren Vor-
und Nachteilen, Geldanlagen mit kurzfristiger Verfliigbarkeit, private Alters-
vorsorge und andere.

Einige praktische Tipps zur Geldanlage

O Private Altersvorsorge sollte am besten durch regelmaRige Einzahlun-
gen in gut ausgesuchte Aktienfonds erfolgen.

0 Einmalige Zahlungen, etwa aus einem Erbe, aus der Rickzahlungs-
summe aus einer Lebensversicherung oder einem Sparguthaben, soll-
ten der Direktanlage in Aktien und Anleihen dienen, kdnnen aber auch,
wenn man sich die direkte Anlage nicht zutraut, in ausgewahlten Akti-
enfonds angelegt werden.

U Kapitallebensversicherungen und — mit Einschrankungen auch die Pri-
vaten Rentenversicherungen — sollten vermieden werden. Sie sind zu
wenig flexibel, zu teuer und ihre Rendite ist zu gering.

Literaturhinweise

Literaturtipps zu diesem Thema sind fraglich, da es immer sinnvoll ist, sich die aktuellsten Veréf-
fentlichungen zu beschaffen, weil sich im Geldanlagebereich stéindig etwas dndert.

Aktuelle Informationen sind aus Finanzzeitschriften und eingeschrénkt aus Nachrichtensendun-
gen zu beziehen. Zu empfehlen ist besonders die monatlich erscheinende Zeitschrift ,,Finanztest”
von der Stiftung Warentest, die liberall zu kaufen ist. Informativ ist auch der Wirtschaftsteil der
Tageszeitung. Auch hierzu gibt es Kurse, bei denen gelernt wird, ihn zu lesen.

Ruth Lerche Lur Autorin
Jahrgang 1942, Mutter dreier Kinder

Dipl.-Volkswirtin, Berufstdtigkeit in der Industrie, politische Tétigkeit, Griindung und Leitung ei-

ner Nachbarschaftshilfe, Tétigkeit als Dozentin fiir Erwachsenenbildung an Volkshochschulen und

anderen Institutionen, 1993 Griindung einer unabhdingigen Geldanlageberatung fiir Frauen

Schondorferstr. 23 Anschrift
81379 Miinchen

Tel. 089-7148180

Fax 089-7196243
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12 Blick zuriick nach vorn

Evaluation, Auswertung der Rahmenbedingungen,
Kontaktvermittlung

Adelheid Huonker-Wagner

Uberblick

In der den Kurs abschlieRenden Evaluation geht es darum, jeder Teilnehmerin
Gelegenheit zu geben, ihren personlichen Ertrag festzustellen und festzuhalten.
Im Interesse der Kursleiterin steht es, alle Ertrage gebtindelt zu bekommen. Sie
will einen Abgleich zwischen Ergebnissen und Kurszielen anstellen. Aulerdem
bendtigt sie gegenliber Tragerorganisation und/oder Geldgebenden Nachwei-
se Uber Lernleistungen. Die Schlussauswertung nimmt, ohne Pausen, etwa flinf
Stunden Zeit in Anspruch und ist in drei Teile gegliedert:

0

0

Der erste Teil konzentriert sich auf individuelle Lernergebnisse der Teilneh-
merinnen.

Der zweite Teil bezieht sich auf die Auswertung von Konzeption und Rah-
men der Mallnahme

Der dritte Teil biindelt die beiden riickblickenden Auswertungsteile und
richtet mit einem Personalentwicklungsgesprach den Blick nach vorne in
die zukiinftige Leitungspraxis der Kursabsolventinnen.

Auswertung Teil I: Lernerfahrungen

Einstieg
Als Einstieg dient ein Textauszug aus ,,Pippi Langstrumpf” von Astrid Lindgren:

»Pippi Langstrumpf — die Sachensucherin”

~Was wollen wir jetzt machen?”, fragte Thomas. ,,Was ihr machen wollt, weil3 ich nicht”,
sagte Pippi. ,,Ich werde jedenfalls nicht auf der faulen Haut liegen. Ich bin némlich eine
Sachensucherin, und da hat man niemals eine freie Stunde”. ,Was hast du gesagt, was
du bist?”, fragte Annika. ,Eine Sachensucherin.” ,Was ist das?”, fragte Thomas. ,,Jemand,
die Sachen findet, wisst ihr. Was soll es anderes sein?”, sagte Pippi, wéhrend sie die
Mehlreste zu einem kleinen Haufen zusammenfegte. ,,Die ganze Welt ist voll von Sachen,
und es ist wirklich nétig, dass jemand sie findet. Und das gerade, das tun die Sachen-
sucher.” ,Was sind das denn fiir Sachen?”, fragte Annika. ,Ach, alles Mégliche”, sagte
Pippi. ,Goldklumpen und Straulenfedern und tote Ratten und Knallbonbons und kleine
Schraubenmuttern und all so was.” Thomas und Annika fanden, dass es ganz nett klang,
und wollten auch gern Sachensucher werden, aber Thomas sagte, er hoffe, dass er einen
Goldklumpen und nicht nur eine kleine Schraubenmutter finden wiirde. ,Wir werden ja
sehen”, sagte Pippi. ,Etwas findet man immer. Aber jetzt miissen wir uns beeilen, damit
nicht andere Sachensucher kommen, die alle Goldklumpen, die es hier in der Gegend gibt,
aufheben.” Alle drei Sachensucher machten sich nun auf den Weg. Sie meinten, dass es
am besten wdire, in der Ndhe um die Villen herum anzufangen. Denn Pippi sagte, es
kénne zwar leicht passieren, dass man eine Schraubenmutter tief drinnen im Wald finde,
aber die besten Sachen finde man fast immer da, wo Menschen in der Nédhe wohnen.
~Aber immerhin”, sagte sie, ,ich habe auch schon Beispiele vom Gegenteil erlebt. Ich
erinnere mich an ein Mal, als ich in den Dschungeln von Borneo nach Sachen suchte.
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Genau mittendrin im Urwald, wo niemals ein Mensch seinen Full hingesetzt hatte,
was glaubt ihr, was ich da gefunden habe? Ein prima Holzbein. Ich hab’ es spditer
einem alten Mann geschenkt, der nur ein Bein hatte, und er sagte, dass man so ein
Holzbein nicht fiir Geld kaufen kénnte.”

Thomas und Annika beobachteten Pippi, um zu sehen, wie ein Sachensucher sich zu
verhalten hat. Und Pippi lief von einem Strallenrand zum anderen, legte die Hand
liber die Augen und suchte und suchte. Manchmal kroch sie auf den Knien und steck-
te die Hand zwischen die Latten eines Zaunes und sagte enttéuscht: ,Merkwiirdig!
Ich dachte bestimmt, ich hdtte einen Goldklumpen gesehen!” Darf man wirklich alles
nehmen, was man findet?”, fragte Annika. ,Ja, alles, was auf der Erde liegt”, sagte
Pippi. Ein Stiick weiter lag ein alter Herr auf dem Rasen vor seiner Villa und schlief.
»,Der da liegt auf der Erde”, sagte Pippi, ,und wir haben ihn gefunden. Wir nehmen
ihn!” Thomas und Annika erschraken furchtbar. ,,Nein, nein, Pippi, einen Mann kén-
nen wir nicht nehmen, das geht nicht”, sagte Thomas. ,Was sollten wir librigens auch
mit ihm?” ,Was wir mit ihm sollten? Den kénnte man zu vielerlei gebrauchen. Wir
kénnten ihn in einen kleinen Kaninchenkdfig stecken an Stelle eines Kaninchens
und ihn mit Lowenzahnbldttern flittern. Aber wenn ihr nicht wollt, lassen wir’s blei-
ben, meinetwegen. Obwohl es mich drgert, dass vielleicht ein anderer Sachensucher
kommt und ihn klaut.”

Sie gingen weiter. Plétzlich stiel3 Pippi ein lautes Geheul aus. ,Nein, so was hab’ ich
noch nie gesehen!”, schrie sie und hob eine alte rostige Blechbiichse vom Boden auf.
»S0 ein Fund, so ein Fund! Biichsen kann man nie genug haben.” Thomas sah die
Biichse etwas misstrauisch an und sagte: ,Wozu kann man die gebrauchen?” , Oh,
die kann man zu vielem gebrauchen”, sagte Pippi. ,Wenn man Kuchen reinlegt, dann
ist es eine prima ,Biichse mit Kuchen’. Wenn man keinen Kuchen reinlegt, dann ist
es eine ,Biichse ohne Kuchen’, und das ist natiirlich nicht ganz so schén, aber so
kann man sie auch gut gebrauchen.” Sie musterte die Blichse, die wirklich sehr rostig
war und auBBerdem ein Loch im Boden hatte. ,Es sieht beinah so aus, als ob es eine
,Blichse ohne Kuchen’ werden wird”, sagte sie nachdenklich. ,Aber man kann sie
auch lber’n Kopf stiilpen und spielen, dass es mitten in der Nacht ist.” Und das tat
sie. Mit der Biichse auf dem Kopf wanderte sie durch das Villenviertel wie ein kleiner
Blechturm, und sie blieb nicht eher stehen, bis sie liber einen Drahtzaun stolperte und
auf den Bauch fiel. Es machte einen furchtbaren Krach, als die Blechbiichse auf der
Erde aufschlug. ,,Da kénnt ihr mal sehen”, sagte Pippi und nahm die Blichse vom
Kopf. ,Wenn ich die nicht aufgehabt hiitte, wdre ich direkt auf dem Gesicht gelandet
und hdtte es mir blau geschlagen.” ,Ja, aber”, sagte Annika, ,wenn du nicht die
Biichse aufgehabt hdttest, wiirst du nicht (iber den Stacheldrahtzaun gestolpert.”
Aber ehe sie zu Ende sprechen konnte, erténte ein neues Geheul von Pippi, die tri-
umphierend eine leere Garnrolle hoch hielt. ,Heute scheint mein Gliickstag zu sein”,
sagte sie. ,So eine kleine stiRe Garnrolle, mit der man Seifenblasen machen oder die
man an einer Schnur um den Hals als Kette tragen kann. Ich will nach Hause und das
sofort ausprobieren.”

Astrid Lindgren: Pippi Langstrumpf, Hamburg 1994; S. 22-34,
Abgedruckt mit freundlicher Genehmigung des Verlages, Friedrich Oetinger GmbH
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Abschied und Auswertung

Der Bezug zu Abschied und Auswertung besteht zum einen darin, dass
die Teilnehmerinnen riickblickend das gesamte Kursprogramm durchstreifen
und all die ,,Sachen”, also Dinge, Ereignisse und Erkenntnisse suchen sollen,
die fir sie im Laufe dieses Qualifizierungsprogrammes personlich wichtig
geworden sind. Zum anderen gibt Pippi in der Geschichte den Dingen
ihre subjektive Bedeutung und Zweck. So sollen auch die Teilnehmerinnen
Uberlegen, welchen Wert die gefundenen ,Sachen” bzw. Erkenntnisse fur sie
personlich haben, und/oder welche Bedeutung sie diesen heute geben.

Praktisches Vorgehen

Am Anfang der Auswertungsveranstaltung gibt die Kursleiterin zurlick-
schauend den Uberblick, indem sie kurz und in einem groRen Bogen die Zeit-
spanne, Seminare, Coaching, Themen, Referentinnen und besondere Statio-
nen des Kursprogramms beschreibt.

Vorbereitung:

Im Raum werden an vier Wanden je eine Metaplanwand, versehen mit
einer Uberschrift (siehe unten), aufgestellt — so dass sich immer zwei
gegenlberstehen. An jeder Wand steht eine Schachtel mit Pinns bereit.

Handlungsorientierung
Was haben Sie fiir die Praxis gelernt?

Nachdenklich, skeptisch
Was stimmt Sie nachdenklich?
Was ist noch offen?
Woran wollen Sie weiterarbeiten?

Optimistisch, offen
Was gibt Ihnen Energie?
Worauf haben Sie Lust?

Grundsatzorientierung
Was nehmen Sie theoretisch mit?

Danach kommen folgende Schritte:

Schritt 1:
Geschichte im Plenum vorlesen

Schritt 2:

Die Kursleiterin gibt erneut zuriickschauend den Uberblick, indem sie in
Kirze und Beschreibung eines grolRen Bogens die Zeitspanne, Seminare,
Choaching, Themen, Referentinnen, und besondere Stationen des Kur-
sprogramms beschreibt. ,Sachensuche” in Einzelarbeit der Teilnehmerin-
nen anhand der vier Themenbereiche.

Dauer: circa 30 Minuten.

Jeder ,Fund” einzeln auf eine Metaplankarte geschrieben.
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Schritt 3:

»~Fundsachen” zeigen

Die Fundsachen werden im Plenum in Form von beschrifteten Karten ver-
offentlicht und den vier verschiedenen Impulssdtzen auf den Metaplan-
wanden im Raum zugeordnet.

Schritt 4:

Austausch

Die Teilnehmerinnen bilden vor den Wanden vier Kleingruppen, verschaf-
fen sich einen Uberblick iber die zusammengetragenen Ergebnisse und
tauschen sich dariliber aus. Jeweils nach 20 Minuten bilden sich vor den
Stellwanden wieder neue Gruppen, so dass jede Teilnehmerin sich mit an-
deren Uber die vier Themenbereiche austauschen kann.

Die Ergebnisse konnen festgehalten und gegebenenfalls an die Verantwortli-
chen der Institution weitergeleitet werden, so dass die Lernergebnisse sicht-
bar und 6ffentlich werden.

[ Auswertung Teil Il: Konzeption und Rahmen

Im zweiten Teil der Auswertung geht es um die Konzeption und die Rahmen-
bedingungen. Methodisch kann unterschiedlich vorgegangen werden.

Fragebogen

Im Anschluss an eine Evaluation der Lernerfahrungen werden Fragebdgen
ausgeteilt (Fragen siehe Seite 94) und nach eventuellen Rickfragen in circa
20 Minuten Einzelarbeit aufgefillt und eingesammelt.

Daran kann sich eine Austauschrunde im Plenum unter ,Was ich sonst noch
sagen wollte” anschlieRen.

Auswertung per Wandzeitung

* Dazu schreiben Sie die Fragen auf je ein genligend grol3es Plakat.
* Die einzelnen Plakate werden der Reihenfolge nach an der Wand befestigt.

* Die Teilnehmerinnen bewegen sich liber den Ausfiillungszeitraum frei im
Raum und notieren ihre Beitrage auf die Wandzeitungen. Auf diese Weise
entsteht eine ,,stumme Kommunikation” unter den Teilnehmerinnen. In ihren
Beitragen beziehen sie sich gegenseitig aufeinander.

» Zur Ergebnissicherung werden dann die Charts per Flipchartkopierer oder di-
gitaler Kamera aufgezeichnet und spater als Gruppenergebnisse dokumen-
tiert.

e Zum Abschluss der Auswertungsrunde empfiehlt sich ebenfalls die oben be-
schriebene Austauschrunde im Plenum.

93
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Auswertungsfragen

Im Interesse von vergleichbaren Riickmeldungen beziglich des Kursan-
gebotes, Konzeptes und der Kursorganisation ist eine Auswertung etwa
anhand der folgenden Fragen hilfreich.

1.

Wie beurteilst du das Seminar fiir dich?

O Ich bin sehr froh, es besucht zu haben
[ Ich bin froh, es besucht zu haben

O Ich bin etwas enttauscht

[ Ich bin sehr enttauscht

2. Welche Seminarthemen waren fiir dich am wichtigsten?
Hast du Inhalte vermisst? Gegebenfalls welche?
4. Kannst du dir vorstellen, eine ehren- und/oder hauptamtliche
Leitungsstelle auszufiillen?
5. Wie beurteilst du, dass dieses Projekt ein spezielles Angebot fiir Frauen
war?
6. Wie beurteilst du die gemischte Zusammensetzung der Teilnehmenden
(eventuell von Ehren- und Hauptamtlichen)?
7. Wie beurteilst du die Seminarstruktur: Anzahl der Seminare,
Vertiefungsangebote, Kursdauer?
8. Wie beurteilst du die Kursleitung?
U ausgezeichnet
U gut
U malig gut
U schwach
Erlduterungen: ......... .. ... L oL
9. Wie beurteilst du die Referentinnen?
ausgezeichnet | gut | maRig gut | schwach
Name
Name
Name
Name
Name
Name
Name

Erlduterungen:

10. Wie beurteilst du den Tagungsort?

0 ausgezeichnet
U gut

U malig gut

0 schwach

11. Was hat dir nicht gefallen?
12. Was hat dir besonders gefallen?
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[J Auswertung Teil 1ll: Kontaktaufnahme mit Verantwortlichen

~Marktplatz” — Personalentwicklungsgesprach

Begegnungs- und Prasentationsarrangement fiir Absolventinnen des Kur-
ses im Gesprach mit Vertreterinnen und Vertretern aus Einrichtungen mit
potenziellem Interesse an ehren- und hauptamtlichen Fiihrungsfrauen.

Vorbereitung:
* Themensammlung
* Wer tragt was vor?
* Wie organisieren wir das Gesprach raumlich?
* Gibt es Getranke/Kaffee?
* Prasentation der Lernergebnisse
(vier Metaplanwande/Auswertungsteil )

Ablauf:

e BegriiBung und Moderation durch die Kursleiterin und Trainerin, Vorstel-
lung der Zielsetzung des Treffens

* Vorstellung der Gaste

* Die anwesenden Personalreferentinnen und -referenten aus Einrichtungen
sowie Ansprechpartner/-innen fiir ehrenamtlich Verantwortliche beschrei-
ben nacheinander in Einzelstatements die Praxisfelder ihrer Einrichtungen
und Verantwortungsbereiche. Sie beschreiben ihren Personalbedarf und
formulieren konkrete Anforderungen und Interessen.

* AnschlieBend prasentieren die Absolventinnen ihr Angebot. Sie tragen ih-
re Vorstellungen und Wiinsche so konkret wie mdglich vor.

* Dann folgt die Einladung zu einem lockeren Standerling. Absolventinnen
und Personalverantwortliche gehen aufeinander zu. Sie besprechen wei-
tere Fragen, Anliegen und Ahnliches, tauschen Adressen aus und verabre-
den sich gegebenenfalls zu weiteren Gesprachen.

* Wenn Leitungsvertretinnen oder -vertreter der Tragereinrichtung des Kur-
ses zugegen sind, besteht fur die Kursleiterin die Mdglichkeit, die Kurser-
gebnisse zu prasentieren und das Projekt/das Programm symbolisch aus
der Hand und den Fortgang der Entwicklung in die Verantwortung derer
zurlickzugeben, die sie fur einen befristeten Zeitraum — fur die Dauer des
Projekts — beauftragt hatten.

* Die Moderatorin schlieBt das Personalentwicklungsgesprach auf dem
~Marktplatz” ab und bedankt sich bei den Beteiligten.

Adelheid Huonker-Wagner Zur Avtorin
Sozialdiakonin, Referentin im Werks- und Personalbereich des Evangelischen Jugendwerks in

Wiirttemberg, Schwerpunkt Frauen in Leitungsaufgaben, Supervisorin (DGSv), Projektleiterin

Profil: Programm Frauen in Leitung

Schwetzinger Weg 27 Anschrift
71686 Remseck

Tel. 07146-89 1861

Fax 07146-92265

E-Mail huonker-wagner@t-online.de
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