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» Herausfordernd’? Kann man so sagen: In jeder Auflistung von Themen, die Mitarbeiterinnen
im Augenblick bedrangen, finden sich ‘Aggression’, ‘Autoaggression’, ‘De-Eskalation’, ‘Selbst-
verteidigung’, ‘Teamcoaching’, ‘strukturelle Gewalt’, ‘Fixierungen’ oder ‘Verhaltensauffalligkei-
ten’ an oberster Stelle. Wir sind herausgefordert, ob wir's wollen oder nicht. Durch Angriffe,
Ubergriffe, irritierendes Verhalten. Aber auch durch Hilflosigkeit, personliche Niederlagen, vor-
her nie gekannte Grenzerfahrungen.“l

1 Einleitung

Die Begleitung von Menschen mit sogenanntem ,herausforderndem Verhalten* in Einrich-
tungen der Behinderten- und Altenhilfe, Schulen und Kindertagesstétten stellt hohe Anforde-
rungen an die dort tatigen Mitarbeiter fur die padagogische Arbeit und das tagliche Miteinan-
der. Diese beziehen sich sowohl auf die persdnlichen und fachlichen Voraussetzungen als
auch auf die Unterstiitzung, Begleitung und Anleitung durch die Einrichtungs- und Teamlei-

tung.

Dabei ist es unabdingbar, auf entsprechende Begleitkonzepte zurtickgreifen zu kénnen. In
den letzten Jahren wurden unterschiedliche Konzepte dahingehend entwickelt. Eines davon

ist die Positive Verhaltensunterstiitzung (PVU).

Der Autor méchte sich mit dem dahinter stehenden Ansatz auseinandersetzen und die Frage
beantworten, welche Aufgaben sich bei der Einflihrung dieses Konzepts fir die Teamleitung,

insbesondere im Hinblick auf Kommunikation und Motivation, ergeben.

Dazu ist es notwendig, sich mit dem Begriff des ,herausfordernden Verhaltens” und den
Auswirkungen auf die Mitglieder eines Teams auseinanderzusetzen. Es folgt eine kurze Dar-
stellung des Konzepts der PVU. Im Anschluss wird dargelegt, welche Notwendigkeiten sich
daraus fur das Team und welche Anforderungen sich fir die Teamleitung ergeben. Zum

Schluss sollen Moglichkeiten und Grenzen aufgezeigt werden.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Studienarbeit die Sprachform des gene-
rischen Maskulinums angewendet. Es wird an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die
ausschlie3liche Verwendung der mannlichen Form geschlechtsunabhangig verstanden wer-

den soll.

! Fabriz, Friedrich (2007).



2 Begriffsklarungen

Da sich Begriffe wie ,Verhaltensstérung®, ,Herausforderndes Verhalten* etc. im Laufe der
Jahre verandert haben, es zu einem Paradigmenwechsel® in der Begleitung kam und die
Beantwortung der Fragestellung von der entsprechenden Sichtweise abhangig ist, sollen

diese nachstehend erlautert werden.

2.1 ,Herausforderndes Verhalten*

2.1.1 Versuch einer Definition

Setzt man sich mit der Literatur zum Thema auseinander und kommt ins Gesprach mit Men-
schen, die in der Betreuungsarbeit tatig sind, stellt man schnell fest, dass ,herausforderndes
Verhalten" sehr unterschiedlich definiert wird. Der Begriff wird in unterschiedlichen Kontexten
verwendet: in der Arbeit mit Kindern und Jugendlichen in KiTa und Schule, in der Begleitung
von Menschen aus dem Autismus-Spektrum und mit kognitiven Beeintrachtigungen, in der

Betreuung von alten Menschen mit Demenz usw.

Dabei wird deutlich, dass es sich bei dem Begriff um eine Parallelbezeichnung handelt. Sol-
che Parallelbezeichnungen sind u.a. Verhaltensstorungen, psychosoziale Auffalligkeiten,
Verhaltensbesonderheiten, originelles Verhalten, Problemverhalten, welche so auch in der
Fachliteratur Verwendung finden.®* HENNICKE unterscheidet zwischen ,Problemverhalten®,
welches Uberwiegend in der klinischen psychiatrischen Diagnostik verwendet wird und dem
im padagogischen Kontext genutzten Begriff des ,herausfordernden Verhaltens*. In Anleh-
nung an die Definition britischer Psychiater (Royal College of Psychiatrists, 2001) wird unter

.Problemverhalten” Folgendes verstanden (gekiirzt zit. n. Seidel, 2011):

,Das betreffende Verhalten ist in Schwere oder Haufigkeit so beschaffen, dass es ein kli-
nisches Assessment und spezielle Interventionen verlangt.

Das betreffende Verhalten ist nicht die unmittelbare Folge einer psychischen Stérung oder
einer korperlichen Krankheit.

Das betreffende Verhalten hat wesentlichen Einfluss auf die die Lebensqualitat des Be-
troffenen oder Dritter oder es birgt ein wesentliches Risiko fir die Gesundheit oder die Si-
cherheit des Betreffenden oder Dritter.“®

.Herausforderndes Verhalten“ kennzeichnet HENNICKE folgendermal3en:

.Herausforderndes Verhalten ist Verhalten von solcher Intensitat, Haufigkeit und Dauer, dass
es die korperliche Unversehrtheit der Person selbst und von anderen ernsthaft bedroht oder
das Verhalten schrankt deutlich den Zugang und die Nutzung von ublichen o6ffentlichen Be-
treuungsangeboten ein“ (Emerson et. al. 1999; Ubers. KH).“6

2 Wechsel von wissenschaftlichen Fragestellungen, Grundeinstellungen, Methoden etc.
% vgl. Theunissen, Georg (2007), S. 402.

* vgl. Hennicke, Klaus (2011), S. 20.

° Ebenda, S. 21.

® Ebenda, S. 22.



HENNICKE stellt dariber hinaus — im Gegensatz zur Intervention bei ,Problemverhalten”
mittels multidimensionaler Diagnostik und differenzierter multimodaler Interventionsstrategien

— kritisch fest:

.Das Etikett Herausforderndes Verhalten begrindet keine spezifischen (therapeutisch-
heilpadagogischen) Interventionen. Den ,Herausforderungen‘ wird haufig tGberwiegend mit
Schutz- und SicherheitsmaRnahmen begegnet, mit der Einrichtung von speziellen Betreu-
ungsgruppen (z.B. Intensivgruppen, haufig nur im Sinne von Management und Ertragen der
Aufféalligkeiten), aber auch mit komplexen, multidisziplindren S’[rategien“7

In der Auseinandersetzung mit dem Begriff ,Verhaltensauffalligkeiten“ betont THEUNISSEN:

.... dass es bei diesem Verstandnis von Verhaltensauffalligkeiten nicht um psychische St6-
rungsbilder geht, die eine interdisziplinare Kooperation von Psychiatrie/ Medizin, Psychothe-
rapie/ klinische Psychologie und (Heil-)Padagogik/ Soziale Arbeit verlangen, sondern um be-
klagte Verhaltensweisen, die zumeist eine Lerngeschichte aufweisen, aus sozialen Bedingun-
gen hervorgegangen sind und/oder padagogische Situationen betreffen und daher durch péa-
dagogische und soziale MaRhahmen positiv beeinflusst beziehungsweise wieder verlernt wer-
den konnen.*

Weiterhin setzt er sich kritisch mit nach und nach entstandenen Parallelbegriffen wie ,Verhal-
tensbesonderheiten”, ,verhaltensoriginell“, ,verhaltenskreativ, ,festgefahrenes Verhalten*
etc. auseinander. Sie dienen meist der Vermeidung einer Entwertung der Person, der Vor-
beugung einer Stigmatisierung, helfen aber letztendlich nicht weiter, Verhaltensproblemati-
ken zu beschreiben bzw. zu definieren. Insbesondere macht er deutlich, dass die Einordnung
eines Verhaltens als ,stérend”, ,herausfordernd” etc. oft durch ein subjektives Empfinden des

beschreibenden Mitarbeiters und ,auf einem wertenden, askriptiven® Akt* beruht.*°

GRAMPP weist dahingehend auf Einfliisse auf die Definition ,normales Verhalten® innerhalb

einer Einrichtung hin und benennt
1. Normative des Einrichtungstragers
. Normative des Kostentragers
. Architektonische Baulichkeit (des Wohnraumes)

. Identifikation der Teams mit Ubergeordneten Normativen

2

3

4

5. Normativ im Team
6. Normativ des Wohnfeldes

7. Normativ der Betreuer, Angehérigen
8. Normativ der Mitbewohner!

Welche Verhaltensweisen als ,herausfordernd” erlebt werden kénnen, stellt GRAMPP in der

folgenden Abbildung dar:

" Ebenda, S. 22.

8 Theunissen, Georg (2011), S. 37f.

9 (unveranderlich) zugeschrieben oder (nachdriicklich) zuschreibend (2016a) (siehe Internet-/Intranetverzeichnis).
19 ygl. Theunissen, Georg (2011), S. 38ff.

™ vgl. Grampp, P. (2016), S. 2ff



Abbildung 2: Symptomatik auffalligen Verhaltens™?

Aus Abb. 2 wird deutlich, wie groR3 die Bandbreite des subjektiven Erlebens herausfordernder
Verhaltensweisen sein kann. Das stellt Teamleiter und Teams vor grof3e Aufgaben. Dabei
gilt, die unterschiedliche Bewusstseinslage einzelner Teammitglieder wahr- und ernstzu-
nehmen und zugleich gemeinsame Ziele anzustreben sowie Aufgaben verbindlich zu verein-

baren. Dies soll im Folgenden noch néher ausgefuhrt werden.

2.1.2 Auswirkungen auf das Team und die Mitarbeiter

Klienten mit ,herausforderndem Verhalten“ fordern heraus. Insbesondere auto- und fremd-

aggressive Verhaltensweisen fiihren zu besonderen Belastungssituationen im Team:

.Gerade in der alltdglichen Arbeit mit diesem Bewohner spielen innere Befindlichkeiten eine
existenzielle Rolle. Die Angst, angegriffen zu werden. Was erwartet uns, wenn die Zimmertir
geoffnet wird? ... Diethmann stréubt sich, er reif3t sich los, packt mich und beif3t mir in den
Oberarm. Es schmerzt. ... Ja, beim Verlassen des Zimmers verspire ich Wut, mein Arm tut
weh, die Wunde brennt, meine Kleidung ist zerrissen ... Mein Kollege bedauert mich, befurch-
tet, nicht gentigend aufgepasst zu haben ...“**

2 Ependa, S. 6.
13 Teurich, Beate, S. 1.



-Egal wie wir es nennen, es bleibt ein Rest von Hilflosigkeit. Menschen mit geistiger Behinde-
rung und dem oben versucht zu beschreibendem Verhalten, filhren uns immer wieder aufs
Neue an unsere fachlichen und menschlichen Grenzen. Nicht selten kommt in uns ein Gefihl
der Ohnmacht auf. Eine Ohnmacht, die uns als Person, aber auch als interdisziplindres Team
von Padagogen, Psychologen, Arzten, Eltern und Mitmenschen beschéftigt. Nicht verstehen,
Ohnrr;?cht und doch handeln, um den betroffenen Menschen Unterstiitzung und Hilfe zu bie-
ten?*

~Aullergewohnliche und als belastend wahrgenommene Verhaltensweisen fiihren Menschen,
die sich ihnen beruflich stellen (missen), nicht selten an die Grenzen ihrer Belastbarkeit, an die
Grenzen des Zumutbaren und an die Grenzen ihrer Méglichkeiten, eine zwischenmenschliche
Begegnung positiv zu gestalten. ... Eine Schutzreaktion kdnnte beispielsweise die emotionale
Abwertung der anderen Person sein. ... Oder die aggressive Komponente versteckt sich unter
der barmherzigen Mitleidshaltung: ,Der Herbert Schénlaub, der kann eben nicht anders, das ist
seine Behinderung’ ... Genau diese Gefiihle gilt es anzuschauen, denn sie sind der Schlissel
fur das Verstehen des Gegenuber...“"

Angst, Wut, Hilflosigkeit, Resignation, Handlungsunsicherheit und -unfahigkeit sind die am
haufigsten beschriebenen und dem Autor in der Praxis begegnenden GefuhlsdufRerungen
von Mitarbeitern in der Begleitung von Menschen mit ,herausforderndem Verhalten®. Dazu
kommen nicht selten gegenseitige Vorwirfe der Mitarbeiter untereinander (,Du musst halt
konsequenter sein®, ,Das macht der nur bei dir*), welche die eigene Verunsicherung noch
verstarken. Unbeachtet fiihren diese dann nach Erfahrungen des Autors zu erhéhtem Kran-
kenstand, damit zu personellen Engpassen, welche die Betreuung dieser Menschen zusatz-
lich erschweren. (Vermeintlicher) Ausweg ist dann oft der Ruf nach Verlegung des Klienten

in eine andere Einrichtung.

2.2 Konzepte fur die Arbeit mit Menschen mit ,,herausforderndem Ver-

halten“

In den letzten Jahren wurden unterschiedliche Konzepte zur Begleitung von Menschen mit
,herausforderndem Verhalten“ entwickelt. Dabei konnte ein Wandel in den Sichtweisen beo-
bachtet werden. So werden herausfordernde Verhaltensweisen nicht mehr einzig und allein
an einer Person festgemacht, sondern als Ausdruck einer Stérung des Verhaltnisses von
Individuum und Umwelt gesehen und somit funktional betrachtet.® Dies fiihrte damit zur
Veranderung von Konzepten von ,Verhaltensdnderung des Symptomtragers" durch Verhal-
tenstherapie, individualtherapeutische und symptomzentrierte Interventionen etc. hin zu le-
bensweltbezogenen, starkeorientierten Anséatzen.!’” Parallel dazu fand die Beriicksichtigung
des emotionalen Entwicklungsstandes zunehmend Beachtung. Beispielhaft werden hier 3
Konzepte kurz vorgestellt. (siehe: Anhang 1: Konzepte fir die Arbeit mit Menschen mit ,her-

ausforderndem Verhalten“) Dies kann im Rahmen der vorliegenden Arbeit nur ansatzweise

14 Blank, Manfred, S. 4.

15 Oberdick, Susanne, S. 21f.

'8 ygl. Theunissen, Georg, S. 23.
" vgl. Ebenda, S. 23ff.



erfolgen. Im Vordergrund steht, welche Voraussetzungen im Team fur deren Einfiihrung vor-

liegen missen und welche Konsequenzen sich daraus fir Team und Teamleitung ergeben.

Aus der konzeptionellen Arbeit mit Menschen ergeben sich Vorteile auf verschiedenen Ebe-

nen. So wirkt sich die Umsetzung der entwicklungsfreundlichen Beziehungsgestaltung auf

den zu Begleitenden ebenso aus wie auch auf die Mitarbeiter selbst:
.Der betroffene Mensch und sein soziales Umfeld erleben mehr Lebensqualitat. Die professio-
nellen Begleiter erfahren Resonanz und Arbeitszufriedenheit. Das Team der Mitarbeiter er-
reicht eine hohere Effektivitat. Und die Institution steigert ihre Qualitat. ... Der professionelle
Begleiter erwirbt eine klare Orientierung fur sein Verstehen und Handeln. Er erkennt, welche
Ziele padagogisch sinnvoll und erreichbar sind, welche eine Unter- oder Uberforderung dar-
stellen. Die Art der Beziehungsgestaltung er6ffnet ihm einen konstruktiven Zugang zu seinem
Gegenuber und verleiht Sicherheit auch im Umgang mit schwierigen Verhaltensweisen. Durch

die stimmigen Interaktionen verringern sich die Reibungsverluste, und die wechselseitig be-
friedigende Beziehung beugt dem Ausbrennen vor.“*®

Dies gilt gleichermaRen fiir das Konzept der Positiven Verhaltensunterstiitzung.*®

3 Teammanagement im Kontext der Arbeit mit Menschen mit ,,her-
ausforderndem Verhalten*

3.1 Was ist ein Team?

»Team” wird von unterschiedlichen Autoren sehr ahnlich und meist nach MABEY und CAIRD
definiert. Danach tragen die Teammitglieder mit ihren Fahigkeiten und gegenseitigen Abhén-
gigkeiten zur Erreichung der Teamziele bei. Es existiert eine Teamidentitat, welche sich von
den individuellen Identitdten unterscheidet. Es bestehen Kommunikationspfade, es gibt eine
aufgaben- und zielorientierte Struktur und die Effizienz wird regelmaRig tberpriift.”® MOLLER
fuhrt weiterhin Bedingungen auf, welche notwendig sind, damit sich ein Team als Team er-
lebt. Dazu zahlen u.a. Kommunikation und Interaktion, persdnliche Motivation, Aufgaben-
und Rollenzuweisungen, ein gemeinsames Ziel, Gemeinsamkeit auf dem emotionalen Sek-
tor.! Dariiber hinaus sind gute Rahmenbedingungen ebenso wichtig wie personliche Vo-
raussetzungen der einzelnen Mitglieder sowie das Interesse und die Bereitschaft an der Zu-

sammenarbeit.?

3.2 Vorteile und Voraussetzungen guter Teamarbeit

Arbeitet ein Team gut zusammen, so kénnen gesetzte Ziele erreicht werden, Wissen und
Erfahrungen aller werden genutzt, das Risiko fur Fehlentscheidungen verringert sich und es

kommt zur Arbeitszufriedenheit der einzelnen Mitglieder.?® Dafiir miissen jedoch verschiede-

'8 Senckel, Barbara und Luxen, Ulrike (2016)

19 vgl. Theunissen, Georg, S. 30.

2 ygl. Moller, Susanne (2010), S. 4; vgl. Erger, Raimund (2012), S. 11.
ZLygl. Moller, Susanne (2010), S. 4f.

2 ygl. Erger, Raimund (2012), S. 14.

% ygl. Ebenda, S. 9.



ne Voraussetzungen erfillt sein. Dazu gehoéren u.a. eine wertschatzende Kommunikation,
Konsens hinsichtlich der anzustrebenden Ziele, die Akzeptanz von betrieblichen, personli-
chen und menschlichen Realitaten, die Verantwortung, das Engagement und die Motivation
aller Teammitglieder.?* Diese spielen bei der Begleitung von Menschen mit ,herausfordern-
dem Verhalten“ eine besondere Rolle. So stellt FISCHER im Hinblick auf die Begleiter fest:
.Dies wird ja ganz schnell zu deren Problem, wenn sie mit dem eigenen Kénnen wie mit ihrer
Kraft selbst an eine Grenze geraten, wo es weder ein Hinlber zum anderen noch einen
~Schlussel” gibt, um ein Stopp zu erreichen. Sie sind dem Verhalten ebenso ausgesetzt wie der
Verursacher selbst — manchmal in noch gro3erer Hilflosigkeit als dieser. Wéhrend dieser agiert,
missen Begleiter und Angehdrige dieses nicht selten ertragen oder gar erleiden ... Das, was
den einzelnen belastet, sind subjektiv meist sehr unterschiedliche Momente. Mit dieser Tatsa-
che verbindet sich haufig eine erste Hoffnung. Was der eine nicht er- und vertragt, meistert viel-
leicht der Kollege, die Kollegin. Insofern spielt in der heilpadagogischen Arbeit mit so schwieri-
gen Menschen das Team eine ganz besondere, ja eine entscheidende Rolle — allerdings nur,

wenn man dort in groRer Offenheit Uber das redet, was fur den einzelnen schier unertréaglich
geworden ist.“*®

3.3 Voraussetzungen fur die Einfuhrung eines Konzepts zum Umgang
mit Menschen mit ,,herausforderndem Verhalten*

Dem Autor sind aus personlicher beruflicher Erfahrung immer wieder Situationen bekannt, in
denen Teams in der Begleitung von Menschen mit ,herausforderndem Verhalten* aufgrund
fehlender Konzepte auseinanderbrechen und arbeitsunfahig werden. Wenn Mitarbeiter, wie
oben beschrieben, an ihre Grenzen geraten, diese Uberschritten werden, ist Teamarbeit im
0.g. Sinn nicht mehr moglich. Entstehende Hilflosigkeit fihrt zu Blockaden, Lethargie, Resig-
nation, Konkurrenzverhalten. Der Krankenstand erhoht sich, Mitarbeiter verlassen das Team,
was wiederum die Teamarbeit weiter beeintrachtigt. Ein ,Teufelskreis* beginnt. Notwendig
sind in solchen Situationen u.a.

die Bertcksichtigung der perstnlichen Befindlichkeiten und Normative der Mitarbeiter

ein gemeinsames Ziel und die Bildung einer gemeinsamen Haltung gegentber dem

zu betreuenden Klientel

die Motivation der Mitarbeiter ,am Ort der Mihe zu wohnen* (DIETER FISCHER)

eine offene, wertschatzende Kommunikation innerhalb des Teams

die Berlcksichtigung der vorhandenen (oder noch nétigen) Teamrollen und der per-

sonlichen Starken und Grenzen der einzelnen Mitarbeiter (siehe Anhang 2: Teamrol-

len)

In die Bewertung ,normalen” und ,herausfordernden Verhaltens” flieRen unterschiedliche
Normative, die eigene Haltung und personliche Befindlichkeiten ein. So gibt es Normative
des Einrichtungstragers, der Kostentrager, des Teams und der einzelnen Mitarbeiter. In die

Regeln und das, was ein Team an Auffalligkeiten duldet oder dulden kann, gehen stille Nor-

*ygl. Ebenda, S. 9f.
% Fischer, Dieter (2014), S. 9f.



mative, die sich gruppendynamisch herausbilden, ein. Diese sind u.a. auch abhéngig von
Ausbildungen und beruflichen Identifikationen.?® Ebenfalls spielen bei der Normensetzung
des Teams die Zusammensetzung des Teams, die Charaktere der Einzelnen und das funkti-
onierende oder nicht funktionierende Zusammenspiel eine wesentliche Rolle.?” Genauso
entscheidend ist die personliche Haltung der Mitarbeiter, die von Akzeptanz und Wertschat-
zung des jeweils anderen gepragt sein sollte. Ein fachlich Gberzeugendes und dem anderen
dienliches heilpddagogisches Handeln entsteht erst aus einem péadagogischen Verstehen

des gezeigten Verhaltens und dessen Geschichte.?®

,Haufig sehen wir uns ... durch das schwierige Verhalten ... in unserem heilpadagogischen
wie auch pflegenden oder assistierenden Tun gestort, vergessen aber dabei oft, dass wir um-
gekehrt nicht selten auch unsere Klienten in ihrem Selbstsein-Wollen ,stéren‘. Falsch ware es
zudem, nicht erfolgreiche Interventionen als personlichen Misserfolg zu verbuchen, anstatt
dem Erleben des Sich-gestort-Fihlens erst einmal recht zu geben.**®

Fir die Einfihrung eines Betreuungskonzeptes bedeutet dies, dass einerseits die bestehen-
den (auch unausgesprochenen) Normen und Werte im Team zur Sprache kommen und per-
sonliche Befindlichkeiten angesprochen werden. Dartiber hinaus ist es unumgéanglich, ge-
meinsame Werte und Haltungen als Grundlage des Handelns zu vereinbaren. Dabei wird es
einerseits darum gehen Kompromisse zu finden. Andererseits missen bestimmte Grundhal-
tungen von allen Teammitgliedern akzeptiert werden. So verlangt sowohl die PVU als auch
die entwicklungsfreundliche Beziehungsgestaltung eine entsprechende Haltung gegeniber

dem anderen und dessen Verhalten, ohne welche sie nicht umgesetzt werden kann.

,Die Paositive Verhaltensunterstiitzung ist hingegen ein Konzept, dass primare Bezugsperso-
nen in die Verantwortung nimmt und lebensweltbezogene MaRRnahmen fokussiert. Gerade
dadurch ergeben sich Vorteile gegentber anderen padagogisch-therapeutischen Ansatzen,
die haufig individuumzentriert (taterorientiert) angelegt sind und/oder Kontextfaktoren als zu

verandernde Momente auf3er Betracht lassen. ... Fehlt eine vertrauensvolle, emotional halt-
gebesgde Basis, sind die Chancen einer erfolgreichen Unterstiitzung eher gering einzuschat-
zen“

Kennzeichen eines Teams ist ein gemeinsames Ziel. Dieses stellt in beschriebenen Fall die
EinfUhrung des Betreuungskonzepts dar. Dabei ist zu beachten, dass dieses in kleinen er-
reichbaren Schritten (S.M.A.R.T.)*" erfolgt und Mitarbeiter sowohl beteiligt als auch in ihren
Teamrollen und Kompetenzen beriicksichtigt werden. (siehe Anhang 2: Teamrollen und An-
hang 4: Kompetenzen der Mitarbeiter). Dieses Ziel gilt es, in Ubersichtliche und erreichbare
Teilschritte aufzugliedern. Im Falle des Betreuungskonzepts bedeutet dies z.B. klar festzule-
gen, bis wann und durch wen der Entwicklungsstand einzelner Klienten ermittelt wird, wann

der Erfolg veranderter Herangehensweisen tberprift und woran dieser festgemacht wird.

% ygl. Grampp, P. (2016), S. 3

2Tygl. Ebenda, S. 4.

8 \gl. Fischer, Dieter (2014), S. 5.

2 Ependa, S. 14.

%9 Theunissen, Georg, S. 46f.

3! Eine Form der Zielformulierung, nach der Ziele spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert sind
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Oft fehlt nach Rickschlagen und in 0.g. schwierigen Betreuungssituationen die Motivation
der Mitarbeiter, sich mit neuen Herangehensweisen auseinanderzusetzen. An dieser Stelle
ist es wichtig, intensiv an der Motivation zu arbeiten. Ebenfalls entscheidend fir das Gelin-
gen einer guten Teamarbeit ist eine wertschatzende und vertrauensvolle Kommunikation.
Einerseits muissen Informationen allen zuganglich sein, andererseits muss jedes Teammit-
glied auch offen tber seine Befindlichkeiten, Beflirchtungen und persénlichen Grenzen spre-

chen und sich damit angenommen fiihlen kénnen.

Letztendlich hangt das Gelingen der Einfihrung eines neuen Betreuungskonzepts auch da-
von ab, in welcher Phase der Teambildung (s. Anhang 3: Phasen der Teambildung) sich die-
ses im Moment befindet. Dabei muss ebenfalls berticksichtigt werden, dass sich das Team
wahrend der Einfihrung des Konzepts in der neuen Anforderungssituation auch noch einmal

,heu finden“ muss.

3.4 Anforderungen an die Teamleitung

Aus den o0.g. Voraussetzungen ergeben sich die Anforderungen an die Teamleitung. Im
Rahmen der Einfihrung eines neuen Begleitkonzepts bietet sich als Fuhrungsstil die ,situati-
ve Teamfiihrung” an (siehe Anhang 5: Situative Teamfiihrung), um den neuen Anforderun-
gen und den Voraussetzungen der einzelnen Teammitglieder gerecht werden zu konnen.
Darlber hinaus ist es wichtig, geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen (Akzeptanz bei
der Einrichtungsleitung, evtl. Veranderungen in der Dienstplangestaltung, Schaffung von
Moglichkeiten themenbezogener Fortbildung sowie Supervision etc.). Oft werden in Krisen
oder belastenden Situationen als erstes Fallbesprechungen und Dienstuibergaben ,einge-
spart®.

.Damit verlieren die Teammitglieder den Boden der fachlichen Zusammenarbeit unter den Fu-
Ren. Es fehlen Austausch, Unterstiitzung, kollegiale Korrektur, Abstimmung, usw. Die Auswir-
kungen erhéhen letztlich den Druck, das Team nimmt sich noch weniger Besprechungszeit,
und die Abwartsspirale dreht sich fort.“*

Besonders in solchen Situationen ist die Aufrechterhaltung der Kommunikation eine wesent-
liche Aufgabe der Teamleitung und sie muss diese als unantastbare Zeiten einplanen —
wenn es sein muss, mit Dienstanweisung.®® In einer offenen Atmosphére erhalten die
Teammitglieder dagegen die Méglichkeit, eigene Belastungssituationen offen anzusprechen.

(siehe auch Anhang 6: Reflexionshilfen)

Im Rahmen einer wertschatzenden und offenen Kommunikation sind gemeinsam mit den
Teammitgliedern realistische Zielstellungen fir die weitere Arbeit zu entwickeln und festzule-
gen. Dabei ist es wichtig, personliche Befindlichkeiten, Bedenken und Grenzen der Team-

mitglieder ernst zu nehmen und zu berticksichtigen. Gleichzeitig gilt es, eine gemeinsame

% Elbing, Ulrich (2014), S. 313.
% ygl. Ebenda, S. 313.



Grundlage fur zu beachtende Normen, Werte und Haltungen zu entwickeln. Auch wenn es
nicht realistisch ist, das Handeln der einzelnen Mitarbeiter in der Begleitung der ihnen anver-
trauten Menschen vollstédndig zu vereinheitlichen, so ist es doch notwendig, grundlegende
Vorgehensweisen zu verabreden. Aufgabe der Teamleitung ist es ebenfalls, die Teammit-
glieder fur die neue Herausforderung zu motivieren. Dies kann nur gelingen, wenn die Team-
leitung selbst vom Ziel und dem Weg lberzeugt ist, begeistern kann und gleichzeitig die Be-
findlichkeiten der anderen Teammitglieder ernst nimmt und aufgreift. Dabei ist es wichtig,
Ziele und Ldsungen nicht einfach vorzugeben, sondern gemeinsam im Team zu erarbeiten
und entstehende Ideen aufzugreifen. Fihrungskréfte sollen den Mitarbeitern Mut machen,
abweichende Meinungen auszusprechen und sich konstruktiv damit auseinanderzusetzen.
Sie geben ihnen Raum im Sinne einer Freiheit, ihre Fahigkeiten, aber auch Begrenzungen
einzubringen.®* Dafiir ist es wichtig, neben den vertraglichen Beziehungen, ,Biindnisse* mit
den Mitarbeitern einzugehen, welche Arbeit sinnvoll und befriedigend machen und Bezie-
hungen erméglichen, mit Konflikten und Veranderungen fertig zu werden.*® Dies wiederum
setzt bei der Person des Teamleiters besondere Eigenschaften und Kompetenzen voraus.
So bedarf es neben Fahigkeiten zur Organisation und betriebswirtschaftlichen Kenntnissen
auch spezielle Haltungen. In der Fihrung eines Teams in der beschriebenen schwierigen
Situation muss beachtet werden, dass es sowohl um die Arbeitsfahigkeit und Arbeitszufrie-
denheit der einzelnen Teammitglieder geht UND um Lebensqualitat der von ihnen betreuten
Menschen. So stellt DE PREE fest, dass es die erste Aufgabe der Fuhrungskraft ist, ,die
Realitat zu definieren. Die letzte ist es, sich bei den Menschen zu bedanken. Dazwischen
muss der Leitende ein Diener und ein Schuldner werden.**® So schulden Fithrungskréfte den
Mitarbeitenden klare Aussagen iiber Wertvorstellungen der Organisation.*” Dies scheint mir
besonders im Hinblick auf die Begleitung ,schwierigen” Klientels wichtig, setzt aber voraus,
dass diese einerseits auch von der Organisation definiert sind und anderseits von der Team-
leitung authentisch gelebt werden. Dartber hinaus betont er, dass es Aufgabe der Fihrung
ist, Schwung zu vermitteln, welcher eigenen Visionen dartiber entspringt, wohin sich die Or-
ganisation — in diesem Fall das Team und seine Ziele — entwickeln soll. Aus einer personli-
chen Reife heraus miissen Fuhrungskrafte ,Schrittmacher in der Entwicklung, AuRerung und
Wahrung von Anstand und Wertvorstellungen sein“*®. Darunter versteht DE PREE ,Werte zu

u39

bestimmen, statt Moden nachzulaufen“™ und die Fahigkeit zu unterscheiden, was ,tatsach-

lich gesund ist, und dem, was blof? zu leben scheint**°

% ygl. De Pree, Max (1992), S. 38ff.
% ygl. Ebenda, S. 56.

% Ependa, S. 35.

37ygl. Ebenda, S. 37.

%8 Ependa, S. 43.

% Ebenda, S. 43.

“0 Ebenda, S. 43.
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4 Kiritische Reflexion — Moglichkeiten und Grenzen des Teamma-
nagements

Die Einfiihrung eines neuen Konzepts in der Begleitung von Menschen mit sogenanntem
.herausforderndem Verhalten“ bietet neben der langfristigen Entlastung der Mitarbeiter, einer
hoheren Lebensqualitat fur die betreuten Menschen auch die Chance, sich als Team neu zu
finden und zu definieren. Gleichzeitig kdnnen dadurch Blockaden in der Arbeit geltst wer-
den, welche sich durch oben beschriebene Angst, Wut, Hilflosigkeit, Resignation, Hand-
lungsunsicherheit und -unfahigkeit ergeben. Kritisch anzumerken ist jedoch, dass es einer
hohen Einsatzbereitschaft von Team und Leitung sowie entsprechender Unterstiitzung durch
die Einrichtungsleitung bedarf. Je nach aktueller Belastungssituation im Team sind u.U. im
Vorfeld zuerst andere das Team stabilisierende MaRnahmen notwendig, um diese Bereit-
schaft zu erreichen. Dazu zéhlen u.a. Qualifikationsmal3nahmen, Teamcoaching, Umvertei-
lung von Aufgaben, Gesundheitsschutzmalinahmen und u.U. Austausch von Mitarbeitern.
Eigene Erfahrungen des Autors zeigen, dass in der Praxis oft erst betreute Menschen die
Einrichtung verlassen missen und es zu Veranderungen in der Teamzusammensetzung
kommt, bevor ein Konzept wie das beschriebene eingefiihrt werden kann. Meist erfolgt der
Gedanke einer veranderten Konzeption erst, wenn die Eskalationen zu massiv sind. Dies
stellt eine unglnstige Voraussetzung fur deren Einflhrung dar. Viele unterstiitzende Maf3-
nahmen wirken erst mittel- oder langfristig, wahrend der Bedarf meist als akut definiert wird.
Letztendlich lassen sich Haltung und Menschenbild von Mitarbeitern nicht einfach andern,
sondern bedirfen einer Reifung. Eine erhebliche Rolle spielt dartber hinaus, inwieweit die
Mitarbeiter und die Teamleitung durch die Organisation unterstiitzt und welche Wertschat-

zung den Mitarbeitern entgegengebracht wird.

5 Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit stellt dar, dass die Arbeit mit Menschen mit ,herausforderndem Ver-
halten“ hohe Anspriiche sowohl an die Teammitglieder als auch an die Person und Kompe-
tenzen der Teamleitung stellt. Neben Kenntnissen zur Team- und Organisationsentwicklung
ist es entscheidend, dass es der Teamleitung gelingt, Mitarbeiter zu motivieren. Dabei muss
sie den aktuellen Stand der Teamentwicklung ebenso bericksichtigen wie die momentanen
Befindlichkeiten der einzelnen Mitarbeiter. Die Arbeit mit diesem Klientel erfordert eine Hal-
tung, welche von Akzeptanz und Wertschatzung gekennzeichnet ist sowie einen Konsens
hinsichtlich der Definition ,herausfordernden Verhaltens®, der notwendigen Verdnderungen
und der daraus resultierenden Zielstellungen. Diese Haltung ist ebenfalls gegeniber den
Mitarbeitern notwendig. Dazu benétigt die Teamleitung eine entsprechende Reife, Haltung

und die Unterstiitzung durch die Organisation.
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Anhang 1: Konzepte fur die Arbeit mit Menschen mit ,,herausfor-
derndem Verhalten*

Positive Verhaltensunterstutzung (PVU)

Hierbei handelt es sich um ein padagogisches Konzept zum Umgang mit sogenannten ,Ver-
haltensauffalligkeiten, welches dem US-Amerikanischen Ansatz des ,positive behavioral
support” (PBS) weitgehend entspricht. Entstanden ist es aus dem Wunsch, eine Alternative
zu den aversiven Methoden und ethischen Bedenken in Bezug auf verhaltenstherapeutische

Methoden wie ABA zu entwickeln.
Die wesentlichen theoretischen Bezugspunkte sind:

Prinzipien der ,angewandten Verhaltensanalyse*

Starken-Perspektive

1.
2
3. Systemokologische Aspekte
4. Leitideen der Inklusion

5

Neurobiologische Erkenntnisse

Ausgehend von der Annahme, dass Verhaltensauffalligkeiten eine bedeutsame Funktion fir
die Person haben und der Analyse diverser Variablen des Verhaltens, wird ein Verstehen der

Person erreicht und ein Unterstiitzungsprogramm entwickelt.****

efbe und SEO

SENCKEL entwickelte auf dem Hintergrund der Erkenntnis, dass die fehlende Bericksichti-
gung des emotionalen Entwicklungsstandes eines Menschen u.a. oft Ausléser fir herausfor-
derndes Verhalten ist, ihr Konzept der ,Entwicklungsfreundlichen Beziehungsgestaltung®
(efbe). Symptome werden im Zusammenhang mit dem sonstigen Verhalten und dem le-
bensgeschichtlichen Hintergrund zu verstehen gesucht und im Kontext der Entwicklung in
den einzelnen Bereichen gesehen.*® Auf dieser Grundlage entwickelte sie ein Konzept fiir die
Begleitung von Menschen mit kognitiven Beeintrachtigungen, welches nicht nur den kogniti-
ven und psychomotorischen, sondern auch den emotionalen Entwicklungsstand der Person
beriicksichtigt.** Mit ahnlichem Ansatz entwickelte DOSEN sein Konzept der integrativen
Diagnose und hinsichtlich des emotionalen Entwicklungsstandes sein ,Schema der emotio-
nalen Entwicklung“ (SEO). Verhaltensaufféalligkeiten werden hier in Zusammenhang gestellt
mit biologischen, psychologischen und sozialen Bedingungen sowie der individuellen Biogra-

fie, dem individuellen Lebenskontext und dem Entwicklungsniveau der Person. Im Rahmen

*Lygl. Theunissen, Georg u.a.(hrsg) (2015), S. 292f.

2 Weiterfiihrende Informationen siehe u.a. http://www.positive-verhaltensunterstuetzung.de/
3 vgl. Senckel, Barbara (1998), S. 22.

* Weiterfiihrende Informationen siehe u.a. http://www.efbe-online.de/
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der integrativen Diagnose werden diese Faktoren in einer ,ganzheitlichen Sicht auf das Indi-

“4® unter-

viduum, auf seine Umwelt und auf die Prozesse, die zum Problem gefihrt haben
sucht und ein Behandlungskonzept entwickelt. U.a. in den St.-Lukas-Kliniken wurde daraus
ein Konzept der Milieutherapie entwickelt, um — &hnlich wie bei der ,entwicklungsfreundli-
chen Beziehungsgestaltung” — ein dem Entwicklungsstand angemessenes und férderndes

Vorgehen zu erméglichen.*®

“> Do3en, Anton u.a. (2010), S. 83.
“% Vertiefende Informationen siehe u.a. http://www.seo-gb.net/downloads.php?cat=2
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Anhang 2: Teamrollen

Im Team werden durch die Mitarbeiter unterschiedliche Rollen eingenommen. Das Wissen
darum ist wichtig, um das Denken und Handeln der einzelnen Teammitglieder zu verstehen
und die Anforderungen entsprechend darauf abzustimmen. Es gibt verschiedene Modelle,
mit welchen Teamrollen eingeteilt und bestimmt werden kdnnen. Eines davon ist das Team-

Management-System (TMS) nach Margerison & McCann. (siehe Abb. 3)

Entdeckender
Promoter

Abbildung 3: Teamrad (Quelle: http://www.tms-zentrum.de/tms-zentrum.html, Zugriff am 18.08.2016)

Die Zuordnung zu den einzelnen Rollen erfolgt hier entsprechend einer Erhebung dariber,
wie ein Mitarbeiter mit anderen kommuniziert, sich selbst und andere organisiert, Informatio-

nen sammelt und nutzt sowie Entscheidungen trifft.

Wenn auch in der Praxis bei der Besetzung offener Stellen nur selten die noch fehlenden
Teamrollen bericksichtigt werden (kdnnen), so lohnt eine Erhebung nach eigenen Erfahrun-
gen des Autors. So lassen sich daraus einerseits Konflikte im Team als auch Arbeitspréfe-
renzen einzelner Mitarbeiter erklaren und anstehende Arbeitsauftrdge darauf abstimmen.
Sind einzelne Rollen nicht besetzt und kénnen auch von anderen Teammitgliedern (aufgrund
anderer Voraussetzungen) nicht tbernommen werden, macht es bei Neueinstellungen Sinn,

auch dieses zu bertcksichtigen, um das Team voranzubringen.

16



Anhang 3: Phasen der Teambildung

Ein Team ist kein statisches System. Vielmehr entwickelt es sich in unterschiedlichen Schrit-
ten. Es gibt verschiedene Modelle, welche versuchen diese Ablaufe darzustellen. Sehr ver-
breitet ist das Modell nach Francis/Young

Die Teamentwicklungsuhr
nach Tuckman 1965 und nach Francis & Young 1992

Phase 4

n

hilfsbereit

Arbeitsphase Orientierungsphase
(Performing) (Forming)
ideenreich, hoflich,

10 flexibel, unpersénlich, 2
offen, gespannt,
leistungsfahig, vorsichtig
solidarisch und

Phase1

o Py 1

Bneibi Frd
Posit

{Nf;rming'#

Entwicklung neuer
Umgangsfoermen und
Kulturentwicklung neuer

Ver

oo

(Storming)

unterschwellige Konflikte,
Konfrontation der Personen,
Cliquenbildung, 4

Feedback,
Konfrontation der

Vorwirtskommen

Standpunkte
7
Phase 3 Phase 2
www.erfolgreicher-arbeiten.de
(vgl.1992 Dave Francis, Don Young: Mehr Erfolg im Team)
i : 47
Abbildung 4: Teamentwicklungsuhr
Sachebene Beziechungsebene
Forming Kennenlemen der Einschatzen der Situation und
(Kennenlernen, Autgabe Abhangigketen; Kennenl I
Tedphase) und Aptasten; Suche nach
Anhaltspunkten und Hifen
Storming Schwierigketenmt | Widerstand gegen die Aulgabe,
(Rollenzuweisung der Autgabe es konnen Konfikte und
und “Auskamplen”, Spannungen innerhalb der
Nahkam pfphase) Gruppe er!stehen;
P osttion skam pfe brechen
moglicherweise auf, gaf. bilden
sich Urtergruppen
Norming Augtausch von Nomen kristalisieren sich
(Spieiregein der Inform ationen und heraus, eine :
Jusammenarbet Interpretationen zur R ollenditferenzierung setd ein,
entwickein sich, Aufgabensteliung mogliche Hamm onisierung der
Organisations- Gruppenbeziehungen
phase)
Performing Arbeiten an der Gruppe hat sich strukturiert und
(in dieser P hase Autgabe, gefestigt, Konflikte werden
findet die Autauchen von bearbetet, Kooperation wird
L eistungsersteliung Losungen moglich; informelle
statt, Verschmel- Kontaktaumnahmen zwischen
zungsphase) den Gruppenmitgliedern

Abbildung 5: Phasenmodell *

" Erger, Raimund (2013), S. 59.
“8 Fischer, Dieter (2016), S. 15.
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Die Arbeitsfahigkeit eines Teams ist in den einzelnen Phasen unterschiedlich und es bedarf

entsprechend angepasster Formen der Begleitung und Anleitung durch die Teamleitung.

Auch eine bereits erreichte Phase andert sich immer wieder durch Ausscheiden und Hinzu-
kommen von neuen Teammitgliedern oder auch durch neue Aufgabenstellungen und Ziele

des Teams. Dies gilt es stets aufs Neue zu bertcksichtigen.

Die Phasen der Teamentwicklung sind eng verknlpft mit den Rollen der einzelnen Teammit-
glieder (siehe Anhang 2) und deren vorhandenen bzw. fehlenden Kompetenzen (siehe An-
hang 4).

Aufgabe der Teamleitung ist es, den aktuellen ,Standort* des Teams zu bestimmen, sowie

zu analysieren, welche Unterstiitzung das Team zum gegenwartigen Zeitpunkt bendtigt.

18



Anhang 4. Kompetenzen der Mitarbeiter

Insbesondere im Hinblick auf die Begleitung von Menschen mit sogenanntem ,herausfor-
derndem Verhalten* reichen die formalen Qualifikationen im Sinne von Berufsabschliissen
oft nicht aus. So beschreibt die LEBENSHILFE in ihrem Positionspapier:
.Das Fachpersonal muss entsprechende Persdnlichkeit, Haltung, Menschenbild und sonstige
spezifische personliche Qualitdten mitbringen, um sich dieser ganz speziellen Interaktion, so-

wie den padagogischen, psychischen und physischen Herausforderungen stellen zu kénnen
und sie zum Wohle der behinderten Menschen in der taglichen Arbeit umzusetzen“*®

Wichtig ist zudem die Fahigkeit der Selbstreflexion. In der Konfrontation mit problematischem
Verhalten kommen Fachkrafte immer wieder in einen Widerspruch zwischen ihrem eigenen
Anspruch, diese Menschen emotional anzunehmen und eine tragfahige soziale Beziehung
aufzubauen, und der haufig empfundenen Ablehnung und Verletzung.>® Als notwendige

Kompetenzen werden ebenfalls genannt:

Eigene Krisenkompetenz
Menschliche Anteilnahme

Offenheit und Einfiihlungsvermdgen
Teamkompetenz

Authentizitat

Distanz oder Abgrenzung®*

Dazu gehort ebenfalls, die eigene Haltung gegeniiber dem anvertrauten Menschen und sei-

nem Verhalten immer wieder zu reflektieren oder bei Bedarf zu korrigieren.

FISCHER verweist dartber hinaus auf das Bewusstsein der einzelnen Teammitglieder und

das daraus bedingte Welt- und Menschenbild und stellt fest:

.Da das Bewusstsein nur sehr bedingt zu verandern ist, wir uns aber sehr oft an diesem des
jeweils anderen stof3en, hilft es zum einen nach der jeweiligen Genese zu fragen (konkret: er-
zéhle mir aus deinem Leben ...), danach also, wie es wohl entstanden ist, aber auch ganz
konkret danach, wie sich der einzelne Mensch fuhlt, was er denkt, was er sieht und was ihn
bewegt.

Dieses Bekannt-Werden und Bekannt-Machen kann eine grof3e Hilfe sein, sich nicht stéandig
misszuverstehen und sich an Stellen zu reiben, die gegeben sind...“*

Dies erscheint besonders wichtig, wenn es darum geht, gemeinsame Standpunkte und Ziele

fur Menschen in besonderen Belastungssituationen zu entwickeln.

492016b , S. 14 (siehe Internet-/Intranetverzeichnis).

%0 ygl. Schwarte, Norbert und Oberste-Ufer, Ralf (1997), S. 218.
°Lygl. Ebenda, S. 217.

°2 Fischer, Dieter (2016), S. 12.
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Anhang 5: Situative Teamfuhrung

Bei der situativen Teamfiihrung handelt es sich um einen Fuhrungsstil, welcher an die aktu-
elle Situation und die Voraussetzungen und Begrenzungen der Mitarbeiter angepasst wird.
Er beruht auf einem von HERSEY und BLANCHARD entwickelten Reifegradmodell, in wel-
chem die Fahigkeiten und die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter ermittelt und davon aus-
gehend die notwendige Unterstitzung durch die Teamleitung abgeleitet wird. Die Ermittlung

der Voraussetzungen bezieht sich dabei jeweils auf die konkrete Aufgabe.

Durch unterschiedlich notwendige aufgabenbezogene und sozioemotionale Unterstiitzung
der Mitarbeiter ergeben sich 4 verschiedene Fuhrungsstile, aus denen die Teamleitung den

zur Situation und den Voraussetzungen der Mitarbeiter passenden auswahlt. Diese sind

Unterweisung
Anleitung
Unterstitzung

Delegation

Dadurch wird es moglich, den Mitarbeitern genau die Unterstiitzung zukommen zu lassen,
die diese im Moment und auf die konkrete Aufgabe bezogen benétigen. Das ermdglicht ei-
nerseits die Nutzung der Kompetenzen der Mitarbeiter mit entsprechender Wertschéatzung,
verbessert das Zusammenspiel von Mitarbeitern mit unterschiedlichen Voraussetzungen und

verhindert Uberforderungssituationen.>®

%3 ygl. Erger, Raimund (2013), S. 87ff.
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Anhang 6: Reflexionshilfen

Um in emotional belasteten Situationen Uber die persénlichen Befindlichkeiten ins Gesprach
zu kommen, ist die Verwendung von bildhaften Reflexionshilfen oft sinnvoll. Beispielhaft

kénnen dafiir Vorlagen wie in den Abbildungen 4 und 5 verwendet werden:

Reflexionshilre

Bl kol b i Mein Alltagstrott

el L Hoare
Eh Serge gealandent
Wos hat mip 3y ¢

gegebent ‘Wer [Was mich unter Druck setzt: Was ichim Kopf behalten muss:

‘as hebe loh gehbirt

Was meine Grundstimmung Far wen (was ich verantwortlich bin:
beschrelat:

Was will ich eigens
gen
betonen?

Was mir Freuge berzitet:

L # vss ging mir unter afe g
Haut? :
. : Webed hatte !
g Herzkloplfen?
o Has habe Lch bekeseens > i o g : “ g@
ich mik? .

Welche Lasten Ich tragen muss: Wer etwas vor mir will:

Wohin mein Weg gehen soll: Was mir Halt gibe:

5 Worsuf ge
Worsul michte Lch be. SRy zuz-
stehen?

Abbildung 6: Reflexionshilfe 1 (Quelle: unbekannt) Abbildung 7: Reflexionshilfe 2 (Quelle: unbekannt)
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angegebenen Quellen und Hilfsmittel benutzt und die aus fremden Quellen direkt oder indi-
rekt ibernommenen Gedanken als solche kenntlich gemacht habe. Die Arbeit habe ich bis-
her keinem anderen Prifungsamt in gleicher oder vergleichbarer Form vorgelegt. Sie wurde
bisher auch nicht veroffentlicht. Ich erklare mich damit einverstanden, dass die Arbeit mit

Hilfe eines Plagiatserkennungsdienstes auf enthaltene Plagiate tberprift wird.

(/Mw (LK
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