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Mindset — Glaubt nicht alles, was ihr denkt

Stellt Euch vor: Es ist Montagmorgen,
ihr betretet eure Praxis und ihr fiihlt
sofort die Last auf euren Schultern: |hr
seid zweispaltig einbestellt, eure To-do-
Liste ist endlos und euer Team? Nun ja,
da lauft es auch nicht rund - immer wie-
der gibt es Streit und Krankmeldungen.
Ihr habt das Gefiihl, dass niemand im
Team bereit ist, Verantwortung zu liber-
nehmen, und ihr die Einzige seid, die
das Schiff noch auf Kurs halt.

Andrea, eine sympathische Zahnarztin
Mitte 50, sitzt mir gegeniber und lasst
die Schultern héngen. .. Die Praxisfihrung
fuhlt sich fir mich nur noch schwer an”,
sagt sie mit einem resignierten Blick. ..Ich
sehne mich so sehr nach der Leichtigkeit
der ersten Jahre mit einem Team, das mit
mir an einem Strang zieht und bereit ist,
Verantwortung zu ibernehmen.”

Andrea hat eine wunderschdne und
erfolgreiche Praxis aufgebaut, aber in
letzter Zeit spirt sie, wie ihr die Freude
an ihrer Arbeit immer mehr abhanden-
kommt. .Friher habe ich mich auf die
Praxis gefreut. Heute frage ich mich nur
noch, wie ich den Tag maglichst unbe-
schadet Uberstehe.” Dazu haben sich
weitere destruktive Gedanken in ihrem
Kopf eingenistet: .Als Chefin muss ich
stark sein und darf keine Schwache zei-
gen. Aber: Wie soll ich das nur schaffen?
Alle fordern nur und niemand will sich

selbst aktiv einbringen.”

Der erste Schritt aus
dem destruktiven
Gedankenkarussell

Als die Verzweiflung immer starker wur-
de, erinnerte sich Andrea an mich. Sie
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unsere

Gefiihle

unsere
Reaktion

Abb. 2  Gefiihle beeinflussen unsere Reaktionen.

hatte mich auf einem Seminar kennen
und schatzen gelernt. Auch empfahl ihr
eine Freundin, die schon erfolgreich mit
mir gearbeitet hat, sich an mich zu wen-
den. Ich hatte ihr damals in einer ahn-
lichen Situation geholfen. Daflr sei sie
immer noch sehr dankbar.

Andrea und ich starteten mit einer
Bestandsaufnahme ihrer Gedanken. Ich
bat sie, ihr Gedankenkarussell zu Papier
zu bringen. Diese Liste haben wir uns
dann gemeinsam angeschaut: Sind diese
Gedanken wirklich wahr?

Die Macht der Gedanken

Was ware, wenn die Gedanken keine ob-
jektiven Tatsachen, sondern Annahmen
waren? Was ware, wenn das, was uns be-
lastet, nicht die Situation an sich ist, son-
dern die Art und Weise, wie wir dariber
denken? Ein Beispiel:
Wenn es regnet (die Situation), konn-
ten wir denken ...
e .. .Ach nein, nicht schon wieder” und
vielleicht genervt sein ... oder
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e ... .lch wollte doch heute meine
neuen Sandalen anziehen™ und viel-
leicht argerlich sein ... oder

e .. .Endlich, meine Regentonne ist
leer” ... oder

e .. .Die Natur braucht dringend Was-
ser” ...und uns freuen.

Wir generieren also in gewisser Weise
Uber unsere Gedanken unsere Gefihle
(Abb. 1].

Andrea erkannte, dass ihre Uberzeu-
gung, Praxisfihrung fihle sich .schwer”
an, nicht unbedingt der Realitat ent-
sprach. Sie war vielmehr ein Ergebnis
ihrer eigenen Gedankenmuster, die dazu
fUhrten, dass sie sich gestresst und tber-
fordert fUhlte. Ihr wurde bewusst, dass
diese Geflihle sie haufig unwirsch auf Fra-
gen ihres Teams antworten lieBen. Dann
fiel es ihr wie Schuppen von den Augen:
Konnte es sein, dass ihr Team deswe-
gen die Motivation verloren hatte? Damit
war ein entscheidender Schritt geschafft:
Andrea hatte erkannt, dass ihre Gefihle,
ihre Reaktionen beeinflusst und sogar
ihren Erfolg verhindert haben (Abb. 2).



Auch ihre anderen Uberzeugungen
hat sie hinterfragt und als Produkt ihrer
eigenen Gedanken identifiziert.

Vielleicht denkt ihr jetzt: .Bei der Viel-
zahl der taglichen Herausforderungen ist
es doch kein Wunder, dass Andrea ge-
stresst ist, das kommt doch nicht von un-
geféhr.” Ja, die Vielzahl der Anforderungen
an Andrea in der Praxis sind real. Doch der
Druck, den sie spurt, resultiert aus ihrer
Interpretation dieser Herausforderungen.

Wenn sie denkt, der Situation nicht
gewachsen zu sein, wird sie sich Uberfor-
dert fihlen und mit wenig Energie an die
Erledigung ihrer Aufgaben herangehen.
Das wird ihren Erfolg beeintrachtigen.

Wenn sie jedoch denkt ,Wir sind ein
tolles Team, das haben wir auch beim
letzten Mal gemeinsam geschafft, da
werden wir das heute auch hinbekom-
men”, wird sie sich kraftvoll fiihlen und
mit Elan an die Bewaltigung der Heraus-
forderung gehen. Das gibt ihr am Abend
ein gutes Gefiihl, weil sie stolz auf ihren
daraus resultierenden Erfolg sein wird.

Vom Horrorszenario zum
Realitatscheck

Noch ein schones Beispiel: Andrea nahm
Spannungen zwischen ihren Mitarbeite-
rinnen wahr und interpretierte jede
kleine Meinungsverschiedenheit als Zei-
chen fir eine groBere Dysfunktion ihres
Teams. Ich fragte sie darauf: .Ist das
wirklich so? Hast Du dariber einmal mit
Deinem Team gesprochen? Oder ist es
wieder nur dein Kopfkino, das dir erzahlt,
die Konflikte seien uniiberwindbar?”
Dieses Phanomen bezeichne ich gern
als .Kopfkinoritis”. Immer dann, wenn
uns Informationen fehlen, fillen wir die
Licken mit dem, was wir fir wahrschein-
lich halten. Das innere Kopfkino lauft an.
Je nach Persdnlichkeitstyp und Erfah-
rungen kommt da bei jedem etwas In-
dividuelles, bei dem einen oder anderen
sogar horrormafliges heraus. Spatestens
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jetzt sollten wir uns die Frage stellen .Ist
das, was wir denken, wirklich wahr?” und
einen Realitatscheck machen.

Im vorliegenden Fall der vermeint-
lich gréBeren Team-Dysfunktion kdnnte
Andrea mit jedem Teammitglied einzeln
das Gesprdach suchen. In diesem Ge-
sprach kann sie ihre Wahrnehmungen
schildern und der damit verbundenen
Sorge Ausdruck geben, dass der Team-
frieden ernsthaft in Gefahr ist. Wichtig
ist, bei der Beschreibung auf Bewer-
tungen zu verzichten. AbschlieBend die
Frage: .Wie nimmst Du die Situation
wahr? Ist meine Sorge berechtigt?”

Wahrnehmung ist subjektiv. Das, was
wir wahrnehmen, beurteilen wir vor dem
Hintergrund unserer eigenen Person-
lichkeit, Erfahrungen, Werte usw. Dabei
wirken neuere Erfahrungen starker als
altere, die wir entweder schon verges-
sen oder verdrangt haben. Dadurch gibt
jeder von uns der jeweiligen Situation
eine eigene Bedeutung. Da wir nur unse-
ren eigenen Bewertungsrahmen kennen,
nicht jedoch den des anderen, konnen
wir ein und dasselbe Ereignis véllig un-
terschiedlich bewerten. Daher lohnt es
sich fir uns, unsere Interpretationen zu
hinterfragen: Ist das wirklich wahr?

Wenn wir das Kopfkino unseres Ge-
genlbers mit einer neugierigen Haltung
ergrinden, erweitern wir unseren Blick
auf die Situation. Das Gute daran: Je
besser wir die Perspektive des anderen
kennen, desto eher werden wir gemein-
sam tragfahige Losungen fir unsere
Themen finden.

Umgekehrt konnen wir auch dadurch,
dass wir andere an unserem eigenen
Kopfkino teilhaben lassen, zu mehr Ver-
standnis fir uns sorgen.

Das Team ins Boot holen

Andrea traute sich die Gesprache mit
dem Team zunachst nicht zu und bat
mich, die Teamsituation zu analysieren.
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Also fuhr ich in die Praxis und fihrte mit
jedem Einzelnen aus dem Team Gespra-
che in einem flr uns reservierten Raum,
in dem wir vertraulich miteinander spre-
chen konnten.

Wie so haufig war ich fasziniert von
der Vielzahl der unterschiedlichen Per-
spektiven auf die Teamsituation. Danach
war ich sicher, dass das Fundament
stimmt: Das Team schatzt sowohl Andrea
als auch sich gegenseitig. Dennoch kam
es zu etlichen Missverstandnissen, die
daraus resultierten, dass zu wenig kom-
muniziert wurde. In Folge litten auch
einige Mitarbeiterinnen unter .Kopfkino-
ritis”.  Darlber hinaus vermisste das
Team auch klare Strukturen und Ablaufe.

Neben der selbstverstandlich anony-
misierten Auswertung der Teamgespra-
che habe ich Andrea auch einen Hand-
lungsplan vorgeschlagen, den wir in
Folge gemeinsam erfolgreich umgesetzt
haben. Dabei haben wir mit dem ganzen
Team die Rollen und Kompetenzen ge-
klart, Prozesse neu strukturiert, Spiel-
regeln des Miteinanders definiert und
insbesondere an der Kommunikation
gearbeitet. Ziel war es, jeden im Team
einschliefllich Andrea dazu zu befdhigen,
offen seine Anliegen bei demjenigen an-
zusprechen, den es betrifft, und gemein-
sam tragfahige Losungen zu finden.

Andrea bewertet unsere Zusammen-
arbeit heute als bereichernd. Sie fihlt
sich in ihrer Praxis wieder wohl und von
ihrem Team unterstitzt. Seitdem jeder
im Team Rollenklarheit hat und weif,
innerhalb welcher Grenzen er frei ent-
scheiden kann, ist das Arbeiten fir alle
im Team wieder leichter geworden. An-
drea hat das Gefuhl, fur alles allein ver-
antwortlich zu sein, ad acta legen kon-
nen. Jetzt laufen die Prozesse runder
und es bleibt sogar Zeit fir den einen
oder anderen Scherz untereinander.
.Wir lachen viel miteinander. So macht
die Arbeit deutlich mehr Spaf. Ich weif3,
dass ich auf mein Team zahlen kann,
und fihle mich in meiner Rolle als Che-



fin um so viel leichter. Es ist fast so wie
in den Anfangsjahren, nur noch schoner,
weil ich es jetzt mehr zu schatzen weil3",
so Andrea bei unserem letzten Treffen.
Das Team ist nun wieder voll motiviert.
Es freut sich sehr Uber das Vertrauen,
dass Andrea jetzt in sie setzt und Uber-
nimmt gern die Verantwortung. Seit
unserem Workshop ist auch die Kommu-
nikation besser geworden. Das Team hat
Verstandnis fureinander entwickelt und
spricht offen an, wenn etwas stort oder
belastet. Die Rezeptionsmitarbeiterin hat
mir eine PN via Instagram geschickt ..Ich
habe das Geflhl, wir sind von Schach-
figuren zu aktiven Spielern geworden.
Es macht so Spafl, dass wir jetzt aktiv
mitgestalten konnen. Wenn wir das so
durchhalten, gehe ich mit der Chefin in
Rente.” Und noch jemand profitiert: die
Patienten. Auch sie spiiren, dass sich die
Stimmung in der Praxis verandert hat.

Der Katalysator

Meine Rolle in dem Entwicklungsprozess
war die des Katalysators. Ich habe nach
der Zielformulierung durch Andrea den
Prozess geplant, gestaltet und begleitet.
Von Anfang an habe ich dem Team und
Andrea klargemacht, dass die Ergeb-
nisverantwortung bei ihnen liegt. Wenn
der Prozess ins Stocken kam, habe ich
Impulse gegeben, um ihn zu befruch-
ten. Wenn Missverstandnisse aufkamen,
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habe ich geholfen, die Motivation hinter
den Anliegen aufzudecken, und so fir
gegenseitiges Verstandnis gesorgt. Das
hat ihnen die Moglichkeit gegeben, selbst
Losungen zu finden, die allen gerecht
werden.

Ein gedanklicher Neustart

Es geht nicht nur darum, was ihr denkt,
sondern auch darum, wie ihr denkt.
Andrea hat fir sich eine bewusste Ent-
scheidung getroffen: Sie hat beschlos-
sen, ihre innere Kamera zukiinftig neu zu
justieren und primar Positives zu fokus-
sieren: Was lauft gut? Welche Tatigkeiten
machen mir besonders viel Freude? Und
vor allem: Was kann ich aktiv tun, um
mehr von dieser Freude in meinen Alltag
zu integrieren?

Fazit

Glaubt nicht alles, was ihr denkt - beson-
ders dann nicht, wenn diese Gedanken
euch belasten und in eurem Arbeitsalltag
zur Belastung werden. Wenn ihr dabei
Unterstiitzung bendtigt, alte Gedanken-
muster abzulegen, meldet euch gern bei
mir. Ich bin sicher, dass ihr die Ldsung
schonin euch tragt. Probiert es aus - und
spirt, wie Schweres leicht wird, wenn ihr
die volle Verantwortung fur euer Leben
und eure Gedanken Ubernehmt.
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