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Fiir Anna und alle anderen Frauen, die fest mit beiden Beinen
im Leben stehen.



Vorwort
oder: Worum es in diesem Buch geht

Vor Thnen liegt die vierte, erginzte Auflage des Survival-Buches, das
Ihnen gut gehbare ,,Wege aus dem Dschungel” des Berufsalltags auf-
zeigen mochte.

Wihrend der Ausbildung eignen sich die angehenden Erzieherinnen
zwar eine Fllle psychologischer, pidagogischer und methodischer
Kenntnisse an, entwickeln jedoch oft nicht geniigend Kompetenz und
personliche Sicherheit, um den Berufsalltag mit seinen Krisen zu beste-
hen. Die Féhigkeit mit schwierigen Kindern und Jugendlichen zu
arbeiten und sich auf deren Eltern einzustellen, hat die Erzieherin
erworben. Wo aber vermittelt die Fachschule die Kunst, mit schwieri-
gen Vorgesetzten und Kolleginnen erfolgreich umzugehen und fertig
zu werden?

Dieses Buch beginnt dort, wo die Ausbildung zur Erzieherin endet: mit
dem Berufsalltag, der personliche Erfillung bringen, aber auch von
Konflikten und Krisen geprigt sein kann.

Es stimmt mich nachdenklich, wenn ich von Erzieherinnen Aussagen
hore, wie diese: ,,Meine Kollegin versteht es glinzend, mir die unan-
genehmen Aufgaben und problematischen Kinder zuzuschieben. Aber
siec kann es sehr gut mit der Leiterin.” — ,,Stdndig wendet sich meine
Leiterin an mich. Sie weil3, dal ich nicht nein sagen kann.” — ,,Meine
Chefin hat veraltete Ansichten, die sie immer gegen das Team durch-
setzt.“ — ,,In unserer Kita gibt’s ein ziemliches Konkurrenzdenken.* —
,Bel uns wird unterschwellig gestichelt. Entsprechend ist der
Krankenstand.” — ,,Meine Anleiterin traut mir als Praktikantin gar
nichts zu.”“ — Eine Kollegin ist bei uns regelrecht gemobbt worden.*

Diese AuBerungen beschreiben Situationen am Arbeitsplatz, die eini-
ge Fragen aufwerfen:

Wie gehen Sie mit Thren Kolleginnen um? Wie reagieren Sie auf
berechtigte, wie auf unberechtigte Kritik [hrer Vorgesetzten? Wie kri-
tisieren Sie eine Praktikantin wegen ihrer Bequemlichkeit oder
Unzuverldssigkeit? Was geschiecht, wenn Sie fiir Thre Arbeit gelobt wer-
den? Wie reagieren Sie als Vorgesetzte (Kollegin, Anleiterin), wenn
jemand viel Miihe auf eine Arbeit verwendete? Wie gehen Sie mit einer
klatschsiichtigen Kollegin um? Wie werden Sie mit einer launenhaften
Vorgesetzten, einer unertriglichen und schikandsen Kollegin fertig?
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Vorwort

Wie reagieren Sie auf Druck von Eltern, der gegen Sie ausgeiibt wird?
Welche Forderungen stellen Sie als Erzieherin an Ihr eigenes
Verhalten?

Es bleibt nicht aus, daB sich auch Menschen mit sozialpddagogischen
Berufen immer wieder zu Verhaltensweisen und Reaktionen am
Arbeitsplatz empfindlich beeintrachtigen. Nicht selten sind die Rollen
von ,,Opfern“ und ,Verfolgern“ austauschbar und wechselseitig
bedingt.

Dieses Buch wendet sich an die weibliche Erzieherin (als Praktikantin,
Berufsanfingerin, erfahrene Kollegin und Vorgesetzte).

Von wenigen Ausnahmen abgesehen, sind die Arbeitsbereiche Kinder-
garten und Hort nach wie vor eine klassische Frauendoméne.
Dennoch gelten die meisten der hier beschriebenen Situationen, Bilder
von Kolleginnen und Vorgesetzten wie auch die problemldsenden
Techniken und Methoden fiir midnnliche Erzieher.

Das Buch enthiilt eine Fiille von ,,Survivalstrategien zum Uberleben
im Krisendschungel des Berufsalltags®. Es mochte Hilfen geben bei der
Uberwindung innerer und HuBerer Barrieren im Umgang mit
Kolleginnen und Vorgesetzten. Und es mochte Sie beraten in uniiber-
schaubaren und belastenden Situationen des erzieherischen
Berufsalltags. Das Buch regt zur Selbstreflexion und zum Handeln an,
indem es Ihre Stirken unterstiitzt und mogliche Schwichen im
Umgang mit schwierigen Kolleginnen und Vorgesetzten iiberwinden
hilft.

Ich habe dieses Buch auf dem Hintergrund meiner langjdhrigen
Erfahrungen als Sozial- und Schulpidagoge geschrieben, der vorwie-
gend mit angehenden und berufstitigen Erzieherinnen zusammen-
arbeitet. Die Veroffentlichung ist aus Wertschidtzung fiir die Frauen
entstanden, die den verantwortungsvollen Beruf der Erzieherin
gewdhlt haben und sich ihm jeden Tag aufs Neue stellen.

Etwa ein Drittel unseres Lebens verbringen wir im Beruf. Deshalb soll-
ten wir uns dort auch wohl fiithlen. Natiirlich nicht auf Kosten ande-
rer. Mit Erfolg im Beruf ist vorrangig die Zufriedenheit im
Berufsalltag gemein. Sie ist mitentscheidend fiir unsere psychische und
physische Gesundheit.

Peter Thiesen

10



Spannungen im Team

Uberall, wo Menschen zusammenkommen, gibt es auch Konflikte. Sie
gehoren zur tdglichen Herausforderung in allen Bereichen unseres pri-
vaten und beruflichen Lebens.

Auch Berufsanfinger merken schnell am Umgangston, an Bemerkun-
gen, abschidtzenden Blicken und geschlossenen Tiiren, dass ,,dicke
Luft” in einem Team herrscht. Ob es sich nur um eine voriibergehen-
de Klimastorung oder ein Dauertief handelt, 14sst sich zu Beginn nicht
immer abschitzen.
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Spannungen im Team

Menschen, die streiten, tun dies — von wenigen Ausnahmen abgese-
hen — nicht um des Streites Willen oder weil sie sich das Leben vor-
sdtzlich schwer machen wollen. Durch Streiten will man sich behaup-
ten, seine Position deutlich machen, halten oder verstirken. Auch
Konkurrenzdruck, Neid, Eifersucht, ungel6ste Probleme oder starker
Druck von oben kénnen Ursachen fiir ein gestortes Klima im Team
sein.

Dartiber hinaus kann es Konflikte geben, weil:

zwei Kolleginnen nicht miteinander auskommen konnen,

zweil Kolleginnen unterschiedliche Auffassung von Ordnung,
Sauberkeit und Zuverlissigkeit haben,

jeder sein eigenes Wertesystem hat,
Rivalitdten auf der personlichen Ebene ausgetragen werden,

Vorgesetzte und Team unterschiedliche Erwartungen aneinander
haben,

eigene Interessen nicht angesprochen werden,
mehr iibereinander als miteinander geredet wird,

personliche Bediirfnisse nicht anerkannt und berticksichtigt
werden,

unkritisches Denken, geistige Miidigkeit, Inkonsequenz in Bezug
auf die Verpflichtungen, Mangel an fachlicher Qualifikation oder
Geringschiatzung der Diskussion im Team anzutreffen sind,

sich eine Kollegin alle Rosinen herauspickt und sich unliecbsame
Aufgaben fernhilt,

Fehler auf andere Kolleginnen abgewéilzt werden,
sich eine Kollegin mit fremden Federn schmiickt,

Intrigen gegen Kolleginnen oder Vorgesetzte gestrickt werden.

Psychologisch gesehen spielt sich ein Konflikt im Inneren einer Person
ab. Sie steht in einem inneren Spannungsverhiltnis. In sozialen
Systemen oder Organisationen, zu denen auch der Arbeitsplatz gehort,
wird das Konfliktgeschehen zwischen zwei oder mehreren Personen
soziologisch als ,,spannungsgeladene Situation™ gedeutet. Im Berufs-
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Spannungen im Team

alltag kommt es immer wieder zu Konfliktsituationen, die permanent
zu bewiltigen sind.

Die hdufigsten Konflikte

Kommen Sie neu in ein Team, in dem eine Kollegin iiber eine andere
herzieht, lassen Sie kein uniiberlegtes Wort fallen. Stellen Sie klar, dass
Sie an einem guten kollegialen Verhiltnis interessiert sind, und sich
daher kein Urteil erlauben konnen oder wollen.

Erst wenn Sie linger im Team sind, Ihre Arbeit fest im Griff und genti-
gend Uberblick gewonnen haben, wenn Sie einschitzen kénnen, wel-
che Kolleginnen wirklich vertrauenswiirdig sind, kénnen Sie versu-
chen, diplomatisch und behutsam Spannungen im Team I&sen zu
helfen.

Klatsch, den man gern tiber Leute hort, die man nicht mag, reicht von
harmlos bis bosartig. Der Spal3 hort auf, wenn eine Kollegin oder die
Vorgesetzte hinter vorgehaltener Hand ldcherlich gemacht oder Ge-
riichte und Diskriminierungen iber sie verbreitet werden, seien sie
sachlicher oder personlicher Art.

Die wenigsten Geriichte entsprechen der Wahrheit. Ein ,,Flurfunk*-
Beispiel: ,,Du sag’ mal, die neue Praktikantin scheint wohl Tabletten
zu nehmen, die wirkt manchmal so komisch.” Oder: ,,Heidi hat wohl
ein Verhéltnis mit einem Vater aus ihrer Kindergruppe.® Solche Ha-
me kann jeden treffen. Das schiirt Misstrauen im Team.

Sollten Sie Opfer eines Gertiichtes sein, werden Sie nicht lange warten
miissen, um zu wissen aus welcher Richtung der Wind weht. Fragen
Sie den Intriganten direkt, warum er ein solches Vergniigen daran hat,
Gerlichte gegen Sie zu verbreiten und Misstrauen zu sden. Meist reicht
diese Gegeniiberstellung, um Geriichtekdoche zur Rédson zu bringen.
Wenn Sie es mit einem besonders schweren Fall zu tun haben, der sich
trotz Aussprache nicht zuriickhélt oder die Quelle der Intrigen nicht
bekannt ist, hilft nur die Aussprache mit der Vorgesetzten.

Unangenehm ist es auch, wenn tber Sie geklatscht wird, mit der
Absicht Thre Arbeitsleistung und Zuverlédssigkeit in Frage zu stellen.
Beispiel: ,,Die hat ja wohl keine gliickliche Hand im Umgang mit
Kindern und fachlich kommt da auch nicht viel.“ Wenn die Urheber
dieser AuBerungen nicht zu greifen sind, widerlegen Sie Klatsch iiber
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Spannungen im Team

Ihre eigene Person am besten durch entsprechendes Verhalten. Ma-
chen Sie Thre Arbeit transparent, zeigen Sie welch’ interessante Ange-
bote in Threr Gruppe stattfinden und wie gut Thr Kontakt zu den
Kindern ist. So entziehen Sie Geriichten den Ndhrboden und lassen die
Foulspielerin recht blass aussehen.

Mobbing, Bossing, Psychokrieg

Konkurrenz gehort zum Berufsalltag, in der freien Wirtschaft sicher
mehr als in der sozialpddagogischen Arbeit. Allerdings sind auch hier
Menschen tdtig, die iiber das normale Mal3 hinaus nicht frei von
Konkurrenzdenken sind. Positive Konkurrenz, die anspornt und moti-
viert, endet da, wo Rivalitdtsdenken beginnt. Wenn dann noch unfai-
re Tricks, Methoden und Intrigen ins Spiel kommen, kann schnell ein
Psychokrieg entstehen, der seit einigen Jahren als ,,Mobbing™ bezeich-
net wird, wenn die Schikanen von Kollegen ausgehen. Der etwas weni-
ger bekannte Begriff ,,Bossing™ beschreibt Strategien und Schikanen,
mit denen Vorgesetzte ihre Mitarbeiter traktieren.

Neben dem Konkurrenzdruck gibt es eine ganze Reihe weiterer Ursa-
chen, die zu Mobbing bzw. Bossing fithren konnen. Begiinstigend fiir
Psychoterror sind z.B. Stress und Uberlastung, ein schlechter Fiih-
rungsstil, Intoleranz, Machtstreben, Monotonie und Unterforderung.

Mobber bedienen sich unterschiedlicher Strategien, um ihre Opfer ins
Abseits zu drangen: Entweder wird die Arbeit einer Kollegin sabotiert,
ihre Leistungen und Fiahigkeiten werden abqualifiziert, man wélzt
Fehler auf sie ab und/oder man zieht iiber ihre Personlichkeit und
Privatsphire her. Fiir die Betroffenen wird die Situation bald zur ele-
mentaren Bedrohung. Leistungsfihigkeit und Selbstvertrauen sinken,
psychische und psychosomatische Beschwerden lassen oft nicht lange
auf sich warten. Als Symptome zeigen sich: Depressionen, Konzen-
trationstorungen, Kopfschmerzen, Magengeschwiire, Schlafstérungen,
Herzrhythmusstorungen, Suchtmissbrauch und starke Minderwertig-
keitsgefiihle.

Nach Schitzung der Betriebskrankenkassen aus dem Jahre 2004 wer-
den mindestens acht Millionen Frauen und Manner mindestens einmal
in ihrem Berufsleben vom Intrigenspiel der Kollegen und Vorgesetzten
genervt. Nach Ansicht des schwedischen Arbeitsklimaforschers Prof.
Heinz Leymann (Stockholm) ist der Tatbestand ,,Mobbing* erst dann
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Spannungen im Team

gegeben, wenn die berufs- und rufschidigenden Anwiirfe linger als
sechs Monate dauern. Auch wenn man tiber die Dauer unterschied-
licher Auffassung sein kann, lohnt es sich aufmerksam zu verfolgen,
ob sich das Verhalten einer oder mehrerer Kolleginnen Thnen gegen-
iiber verdndert. Jeder sechste deutsche Erwerbstitige erlebt gereizte
Stimmung am Arbeitsplatz und sucht wegen des schlechten Arbeits-
klimas einen Arzt auf.

Warnende Anzeichen, die Sie hellhoérig machen sollten, sind zum
Beispiel:

hiufige und tibermiBige Kritik an Threr Arbeit,

unangenehme Aufgaben werden vorwiegend Thnen zugeschoben,
wichtige Informationen werden Thnen vorenthalten,

wiederholt verschwinden Materialien und Arbeitsunterlagen,
man ldstert Giber Thre Kleidung und Ausdrucksweise,

man ldsst Sie nicht mehr ausreden, ignoriert Thre Wortbeitrige,
wenn Sie den Raum betreten, verstummen die Kolleginnen,

hinter Threm Riicken wird iiber Thre beruflichen und privaten
Belange getuschelt.

Nehmen Sie derartige Signale gehduft wahr, sollten Sie trotz der sicher
schwierigen Situation einen kiithlen Kopf bewahren. Panik wire jetzt
die schlechteste Reaktion. Treten Sie die Flucht nach vorne an, je fri-
her desto besser. Die Hoffnung, irgendwann wiirde sich die Lage ent-
spannen, fithrt meist nur dazu, dass sich die Situation zuspitzt. Haufig
ist eine Verhédrtung der Attacken zu beobachten und auf einmal intri-
giert nicht nur eine, sondern gleich mehrere Kolleginnen gegen Sie.
Wenden Sie sich an Thre Vorgesetzte, und wenn von dieser selbst ein
Bossing gegen Sie betrieben wird, an die nidchst hohere Vorgesetzte
bzw. den Beschiftigungstridger. Vielleicht gelingt es denen, die mob-
benden Gegenspieler zur Ridson zu bringen. Suchen Sie auch
Riickendeckung durch den Personalrat und holen Sie sich
Unterstiitzung durch Freunde und Familie. Als beruflich AuBen-
stehende konnen sie Thnen wertvolle Ratschlidge geben, wie Sie sich
geschickt verhalten und vor tibereilten Handlungen warnen. Fruchten
alle Bemithungen nicht, werden Sie abzuwédgen haben, ob es nicht bes-
ser wire, die Stelle zu wechseln. In vielen Stddten gibt es inzwischen
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Spannungen im Team

Beratungsstellen und Selbsthilfegruppen, an die sich Mobbingopfer
wenden konnen. Seit 1992 gibt es das erste Sanatorium fiir Mobbing-
Geschiddigte im ostwestfilischen Bad Lippspringe. Voraussetzung fiir
die stationdre Aufnahme ist die Zusage der Krankenkasse oder des
Rentenversicherungstrigers. Ziel der Behandlung ist, dass die Mob-
bing-Patienten nach der Behandlung mit gestirktem Selbstvertrauen
und dem festen Willen, sich nicht ldnger schikanieren zu lassen, an
ihren Arbeitsplatz zuriickkehren.

Richtig umgehen mit Arger und Konflikten

Mit Konflikten richtig umzugehen, kann man lernen. Zunéchst gilt
immer herauszufinden, aus welchen Ursachen der Konflikt resultiert:
Sind es Konkurrenzdruck, der von oben kommt, schlechte
Organisation, Missverstidndnisse in der Kommunikation oder miss-
trauische Kontrolle?

Wenn ,,etwas im Raum steht”, sollten Probleme und Konflikte nicht
verdringt, sondern das Gesprich im Team gesucht werden. Sprechen
Sie offen aus, was Sie bedriickt. Je ldnger Sie schweigen, um so mehr
belasten Sie sich und Ihre Beziehung zu einzelnen Kollegen oder zum
gesamten Team. Die genaue Analyse des Konflikts kann die gemein-
same Basis zwischen den Teammitgliedern stiarken und die ,,Wir-
Beziehung™ festigen. Wéhlen Sie einen giinstigen Zeitpunkt aus, an
dem sich alle zusammensetzen kénnen. Um Konflikte 16sen zu kén-
nen, braucht man Zeit, nur so ist die Basis fiir eine befriedigende
Losung gegeben.

Konflikte haben immer mit Arger zu tun. Dabei ist Arger nicht selten
ein Produkt individueller Verhaltensweise, die oft mit der eigenen
Einschidtzung und Interpretation zusammenhidngt. Wir drgern uns,
weil wir viele Dinge zu personlich nehmen. Arger ist also zunichst ein
Gefiihl des Unbehagens, das in uns Druck und Spannung auslost. Da
Sie Arger nicht vermeiden konnen, ist es um so bedeutsamer fiir Sie,
zu wissen, wie man mit Arger fertig wird.

In den meisten Fillen sind es vier Grundsituationen, aus denen Arger
im Berufsalltag entstehen kann:

Ungerechtigkeit: Das sind Situationen, in denen Sie sich ausge-
nutzt und ungerecht behandelt fiihlen.

76



Spannungen im Team

Frustration: Erwartungen, die Sie an andere richten oder an Sie
gestellt werden, bleiben unerfiillt.

Irritation: Unzuverldssigkeit, Widerspriiche, Opportunismus, Ver-
logenheit oder Stérungen (z.B. Ldrm) 1osen bei Ihnen Arger aus.

Provokation: Unterschieden werden verbale Provokationen (zyni-
sche Bemerkungen, Beleidigungen, Diffamierungen) und nonver-
bale Provokationen wie Dringeln, ,,schrige Blicke™ usw.

Arger kann auch positive Merkmale haben, wenn er uns signalisiert,
dass etwas nicht in Ordnung ist und Sie gezwungen werden, lber
gewisse Situationen und Handlungen nachzudenken. Arger kann kor-
pereigene Reserven mobilisieren und einen Motivationsschub bewir-
ken (Jetzt erst recht!). Arger setzt mitunter Kreativitiit frei, die Ihnen
hilft, Impulse und Ideen zu entwickeln, um eine Situation zu meistern.
So entstand auch dieses Buch aus einer gewissen Verdrgerung bei mir
iiber die Tatsache, dass Erzicherinnen zwar lernen, Probleme bei
Kindern und Jugendlichen zu 16sen, ihre eigenen und die Probleme im
alltdglichen Umgang mit Kolleginnen jedoch meist kein Thema wih-
rend der Ausbildung sind.

Wenn es auch positive Aspekte des Argers gibt, iiberwiegen doch die
negativen Auswirkungen. Arger blockiert IThre Gedanken. Sie konnen
keinen klaren Gedanken fassen, weil Sie sich den ganzen Tag iiber
einen arroganten Vater oder eine schnippische Praktikantin geédrgert
haben. Hier entstehen oft impulsive Reaktionen. Arger setzt auch
Verteidigungsmechanismen frei. Wenn Sie sich verletzt fiihlen, kann es
sein, dass Sie die Schuld nur beim anderen suchen. Und sobald Sie
richtig wiitend sind, werden Sie wahrscheinlich den Drang haben, diese
Wut an irgendjemandem auszulassen, was natiirlich zu keiner fried-
lichen und konstruktiven Konfliktlosung beitrigt. Stindiger Arger
kann schlieBlich fatale Folgen fiir das innere Wohlbefinden und die
Gesundheit haben.

Wenn Sie mit Arger richtig umgehen, schiitzen Sie nicht nur Ihre
Psyche und Thren Korper. Es kann Ihnen auch helfen, bestimmte
Situationen anders einzuschitzen und zu bewerten, so dass bestimmte
Vorginge erst gar nicht so drgerlich empfunden und eingestuft werden.
Verhindern Sie eigene ,,Uberreaktionen® bei Kritik, d.h. ,.explodieren*
Sie nicht sofort. Verkriechen Sie sich aber auch nicht in Ihr
Schneckenhaus, wenn Sie gekrdnkt oder verédrgert sind. Ebenso sollten
Sie Thren Arger nicht aufstauen, sondern versuchen, einen Mittelweg
zu finden. Beschrinken Sie Thre AuBerungen und Erwiderungen nur
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Spannungen im Team

auf die Ursachen, die den Arger hervorgerufen haben und vermeiden
Sie moglichst Pauschalvorwiirfe. Kompromittieren Sie nicht die
Kollegin, tiber die Sie sich geédrgert haben. Niemand schétzt es, 6ffent-
lich kritisiert zu werden.

Immer dann, wenn mit anderen Mitteln gearbeitet wird als dem ,,fair
play®, das eigentlich die Teamarbeit kennzeichnen sollte, wenn Mano-
ver und Strategien mit Trennungseffekten stdrker sind, als das
Bediirfnis harmonisch miteinander zu arbeiten, ist es unbedingt erfor-
derlich, AbwehrmalBnahmen vorzunehmen.

Zu den ganz personlichen MaBnahmen gehort zunichst Thre eigene
Zivilcourage. Schon um vor sich selbst bestehen zu konnen, sollten Sie
die Courage aufbringen, sich nichts gefallen zu lassen und gegen un-
gerechtfertigtes und unfaires Handeln anderer bestimmt auftreten. In
den meisten Fillen fuhrt couragiertes Verhalten zumindest zu
Augenblickserfolgen, auch wenn es fiir die andere Seite als unange-
nehm oder gar als Argernis angesehen wird, weil dieses Verhalten
auBerhalb der Norm liegt.

Auch Diplomatie ist immer niitzlich, wenn auch nicht jedem gegeben.
Sie setzt neutrales und korrektes Verhalten voraus, einen fundierten
Gerechtigkeitssinn, taktisches Geschick, Sprachgewandtheit und ein
schnelles Erfassen der jeweiligen Situation.

Viele Dinge werden durch Erfahrung gelernt, aus der man bekanntlich
Kluges fiir sich zichen kann. Meistens jedenfalls. Erfahrung ist eine
sehr individuelle Angelegenheit. Jeder muss sie selbst sammeln und
daraus lernen, wie sich bestimmte Situationen meistern lassen.
Gelegentlich kann es Médnnern wie Frauen helfen, sich seiner Ellen-
bogen (selbstverstidndlich im sprachlichen Sinne) zu bedienen und sich
tiber Arger am Arbeitsplatz einfach hinwegzusetzen. Und manchmal
hilft auch das direkte Gesprdach unter vier Augen mit der oder dem
,» ITrennungseffektstrategen®.

Klare Arbeitsplatzbeschreibungen, ein Setzen auf gutfunktionierende
Teamarbeit und ein entsprechend positiver Fiithrungsstil konnen von
vornherein dazu beitragen, dass Trennungseffekte erst gar nicht ent-
stehen, vorausgesetzt alle Mitarbeiter und Vorgesetzte halten sich an
die vorher festgelegten Spielregeln.

Kommt es beispielsweise zu Beleidigungen und iibler Nachrede, soll-
ten Sie die rechtlichen Moglichkeiten ausschopfen und juristischen Rat
einholen. Manchmal bleibt nur noch der Weg zum Gericht.
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