Laien als Chefs von Profis
Klarungshilfe im sozialen Bereich (Auszug)

Ich bin Supervisorin und berate seit 2004 Teams in verschiedenen Feldern der
sozialen Arbeit, seit drei Jahren ergdnzend mit Klarungshilfe. Am Beispiel eines
Konfliktes im Team eines Kinderhauses mdchte ich einige typische Minenfelder
und Verstrickungen in sozialen Einrichtungen darstellen und zeigen, wie Kla-

rungshilfe in diesem Bereich wirksam sein kann.

Die Auftragskldrung

Frau Abel, Leiterin des Kinderhauses Sonnenschein, fragt telefonisch um eine
Teamsupervision an. Sonnenschein ist eine Elterninitiative, die als gemeinnitziger
Verein organisiert ist. Das Team besteht aus vier Erzieherinnen und einer Kinder-
pflegerin. Sie betreuen zwei Kindergruppen. Es gebe schon seit langerem Proble-
me in der Zusammenarbeit: gegenseitige Kritik, kaum Wertschatzung, Spannun-
gen und Unzufriedenheit. Einige Vorfélle hatten sie schon friiher mit Supervision
zu kléren versucht, das habe aber nichts gebracht. Jetzt soll es einen neuen, hof-
fentlich erfolgreicheren Versuch geben.

Ich hore, dass hier seit langerem ein Konflikt besteht. Da hat sich offenbar viel
angesammelt, was die zeitlichen und methodischen Maglichkeiten des tblichen
Supervisionsformates Ubersteigt.

Ich schlage Frau Abel ein Konfliktklarungsgesprach vor - sie reagiert spontan mit
Erleichterung und Zustimmung. Ich beschreibe ihr kurz mein Vorgehen und wir
verabreden einen Telefontermin zur genaueren Auftragsklarung, da sie als Leitung
mit Geschéftsfuhrungsfunktion fir den Konflikt zustandig und damit die richtige
Ansprechpartnerin ist.

Im ersten Telefonkontakt steht fir mich die Beratung der Anfragenden im Vor-

dergrund, um das geeignete Beratungssetting fiir ihr Problem zu finden.

Im zweiten Telefonat mit Frau Abel ergibt sich fir mich folgendes Bild tiber die

Konfliktursachen:
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Kinderhaus ,Kunterbunt’ e.V.

Elterninitiative
Friherer Vor- Ehrenamtlicher Vor-
stand stand
Fr. A, Fr. B, Hr. C, Hr. W, Fr. X, Hr. Y, Fr. Z
Hr.D
hat Frau Abel
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Frihere Leitung Leitung
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N ,,eingespieltes Team *
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Vor drei Jahren wurde die Leitungsstelle des Kinderhauses plotzlich und unerwar-
tet wegen einer schweren Erkrankung der Leiterin Frau Rose frei. Der damalige
Vorstand berief sofort Frau Baum aus dem Team zur kommissarischen Leiterin,
da sie gut mit der VVorgangerin zusammengearbeitet hatte. Spater dann wurde je-
doch Frau Abel — die Bekannte eines VVorstandsmitgliedes - als regulére Nachfol-
gerin in die Einrichtung geholt. Frau Baum, die sich wohl Hoffnungen auf die
Leitungsstelle gemacht hatte, wurde wieder Mitarbeiterin — ganz im Sinne des
ubrigen Teams, das sich damals gegen sie als neue Leitung ausgesprochen hatte.
Frau Baum sagt zwar, das habe sie abgehakt, aber Frau Abel glaubt ihr das nicht,
da sie seither hdufig krank ist. Auch kommt es in Teamsitzungen zwischen ihnen
immer wieder zu Auseinandersetzungen Uber paddagogische Konzepte. Zusétzlich
mache es Schwierigkeiten, dass zwei Mitarbeiterinnen privat befreundet sind:

Frau Chron und Frau Elz.

Uberhaupt meint Frau Abel, sei das ganze Team Uberarbeitet.

Zudem wurde kiirzlich das Gesetz uber Tageseinrichtungen fir Kinder verandert,
was zur Folge hat, dass die Leitung fir Verwaltungsaufgaben jetzt nicht mehr
vollsténdig freigestellt ist. Auch missen sie jetzt Kinder unter drei Jahren auf-
nehmen, obwohl sie rdumlich dafir gar nicht ausgestattet sind. Und Frau Elz,
Kinderpflegerin, muss sich im Abendunterricht als Erzieherin nachqualifizieren,
um ihre Stelle zu behalten. Insgesamt haben die Verwaltungstatigkeiten deutlich

zugenommen, entsprechend weniger Zeit bleibt fir Absprachen.

Viele Hindernisse ersticken den Auftrag

Es folgen zwei weitere Telefonate, da Frau Abel die Finanzierung nicht klaren
kann. Sie kann dem Vorstand, der zustimmen muss, den Sinn der MalRnahme nicht
vermitteln, da sie schon eine Supervision in Anspruch genommen hatten. Aul3er-
dem tut sie sich schwer, diesem gegenuber einzugestehen, dass es klarungsbedurf-
tige Konflikte gibt. Sie furchtet, dass ihr das als Leitungsversagen und Inkompe-
tenz ausgelegt wird. Eine weitere Schwierigkeit besteht darin, einen Termin zu
finden, an dem das gesamte Team zusammen kommen kann, da es weder betreu-

ungsfreie Zeiten gibt noch Vertretungsmoglichkeiten.
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Den Feierabend und das Wochenende daftr zu opfern, ist fiir die Mitarbeiterinnen
nicht zumutbar. Solche praktischen Hindernisse ergeben sich haufig, besonders
weil fur eine Teamklarung zwei aufeinanderfolgende Tage gebraucht werden. Vor
allem fiir Teams in kontaktintensiven Arbeitsbereichen wie einem Kinderhaus ist
es oft kaum mdglich, Freirdume zu organisieren. Allerdings kénnen solche Hur-
den auch gewollt sein: Scheinbar objektive Zeitprobleme helfen, sich en beste-
henden Konflikt nicht einegstehen, sprich: bearbeiten zu mussen. Gerade fiir Pro-
fessionelle in sozialen Arbeitsfeldern kann ein solchen Eingestandnis besonders
beschdmend oder krankend sein, da Kommunikation, Beziehungsgestaltung und
Konfliktregelung zu den ausgewiesenen Kernkompetenzen ihrer Berufsrolle und
daher zu ihrem Selbstverstandnis gehoren.

Im Falle von Frau Abel kommt zu diesem generellen Problem hinzu, dass sie noch
relativ neu und entsprechend unsicher in ihrer Leitungsrolle ist. Ihr zogerliches
und mutloses VVorgehen kann also auch ihrer relativen Unerfahrenheit geschuldet
sein. Ein Blick auf die institutionelle Struktur, in der sie tatig ist, verschafft zu-

satzliches Verstandnis fir ihre Situation.

Ehrenamtliche Laien als Chefs von Fachleuten

Einrichtungen dieser Art verdanken ihre Existenz meist einer Interessensgemein-
schaft, die zur Durchfiihrung ihres Projektes einen Verein griindet. In diesem Fall
wollte eine Gruppe Eltern fir ihre Kinder eine Betreuungsform schaffen, die ihren
Vorstellungen entspricht. Fir die Kinderbetreuung wurden hauptamtliche Fach-
leute und eine Leitung eingestellt, der von den Vereinsmitgliedern gewahlte VVor-
stand arbeitet indes ehrenamtlich. Gemall dem Vereinsrecht ist er rechtlich haf-
tend und den Hauptamtlichen und der Leitung vorgesetzt. Das fuhrt zu der para-
doxen Situation, dass der Vorstand, der in diesem Fall alle zwei bis drei Jahre
wechselt und weder zeitlich noch fachlich vollstandig im Thema ist, dennoch per-
sonell und finanziell die volle Verantwortung tragt. Dabei ist er in seiner Arbeit
und seinen Entscheidungen angewiesen auf die Information durch die Hauptamtli-
chen, weil nur sie die fachliche Kompetenz, die praktische Expertise und die Wis-
senskontinuitét der Einrichtung haben. Hoppla: Das ist eine Verkehrung zentraler
Systemgesetze und ein Ungleichgewicht auf der Informations- und Machtebene,

das eine Menge Konfliktpotenzial enthalt.
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Im Fall der Elterninitiative kommt noch erschwerend hinzu, dass es bei Mitglie-
dern und Vorstand um ein sehr persénliches und emotionales Thema geht: Sie
haben in erster Linie das Wohl ihrer Kinder im Auge - und ihre VVorstellungen von
richtiger und guter Padagogik. AufRerdem ist ihre aktive Prasenz im Verein meist
auf die Verweildauer ihrer Kinder in der Einrichtung begrenzt. Sie befinden sich
also in einer Doppelrolle: Arbeitgeber und Kunden ihres eigenen Angebotes. Als
Arbeitgeber mussen die Elternvorstdénde Managementaufgaben erfillen. Das ist
fir sie haufig eine Uberforderung und kann rasch zu Misstrauen und Kontrolle
fiihren. Werden dann Spannungen im Vorstand nicht geldst, kdnnen sie sich durch
die ganze Einrichtung fortsetzen (Konfliktdelegation). Umgekehrt mussen die
hauptamtlichen Leitungskrafte von unten nach oben die Erfullung dieser Aufga-
ben einfordern und verhandeln - und das alle paar Jahre von neuem. Das erfordert
viel Souveréanitét und ist gegeniliber den eigenen Vorgesetzten oft nicht leicht,
zumal wenn sie nur mit eng begrenzten Stundenanteilen fiir Leitungsaufgaben
freigestellt sind und die Arbeit mit den Kindern sowieso im Vordergrund steht.
Folglich werden Fihrungsaufgaben eher unzureichend wahrgenommen, sind
Strukturen und Zustandigkeiten unklar und verschwommen. Die daraus fast
zwangslaufig entstehenden Konflikte werden dann gerne an einzelnen Personen
festgemacht, also personalisiert. Eine insgesamt Gberaus instabile Konstellation,
die Frau Abels Rolle als wenig beneidenswert erscheinen und ihre ,,Klemme*

nachvollziehbar und verstandlich werden lasst.

Vorgesprdche mit dem Team?

,,Das Team mochte Sie vorher kennenlernen.* Dieser Wunsch wird von Frau Abel
in einem weiteren Telefonat an mich herangetragen. Ich lehne ab und begriinde es
damit, dass es im Unterschied zur Supervision jetzt darum geht, einen konkreten
Konflikt zu klaren. Aber: Ein Vorgesprach kann die Konfliktthemen bereits akti-
vieren, ohne sie bearbeiten zu kénnen und wiirde dem Prozess ungunstig vorgrei-
fen. Trotzdem kommt es zwei Wochen spéter noch einmal zu einem Telefonat, in
dem die Mitarbeiterin, Frau Baum, mit mir einen Kennenlerntermin abstimmen
will. Ich nehme die Gelegenheit wahr, auch der Mitarbeiterin zu erlautern, warum

ich in diesem Fall anders vorgehen mdchte.
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Einzelne Beteiligte vorab kennenzulernen ist in der Klarungshilfe nicht vorgese-
hen. Die mit dem Klarungswunsch verbundene Energie soll dem eigentlichen Pro-
zess zur Verfugung stehen, statt durch ,,beruhigendes* Kennenlernen vorher schon
zu verpuffen. Gerade wenn es um soziale Einrichtungen geht, halte ich es flr be-
sonders wichtig, diese Regel einzuhalten. Hier gibt es haufig einen nicht hinter-
fragten und unausgesprochenen Konsens daruber, dass Entscheidungen basisde-
mokratisch vom Team zu treffen sind. Verstarkt wird dies durch die Erfahrung mit
den in der Supervision vorab ublichen Sondierungsgesprachen. Da ich als Kl&-
rungshelferin jedoch in Delegation der Leitungskraft arbeite, méchte ich ganz

bewusst und von vornherein fir Klarheit der Rollen und des Settings sorgen.

Der Fall geht noch einmal in eine andere Richtung

Die Anfrage wird zuriickgezogen. Es scheint, als sei eine Konfliktklarung nicht
mehr n6tig. Frau Abel teilt mir mit, dass das Team die Arbeit derzeit fir in Ord-
nung halte. Sie selbst sieht die Themen noch nicht ganz vom Tisch, ist sich aber
unsicher. Die Zusammenarbeit laufe gut und sie hatten andere Sorgen durch
Krankheitsausfélle und Konzeptveranderungen.

Meine Hypothesen fiir diese Absage sind:

» Frau Abel hat das Ganze mit dem Vorstand nicht verhandeln kénnen.

» Meine Bedingungen und meine Ablehnung eines Kennenlerntermins haben
die Erwartungen an Unterstltzung enttauscht.

» Die Vorstellung einer Konfliktkl&arung in Kompaktform hat Assoziationen
von ,,Heiflem Stuhl* aktiviert. Dieser Mythos stammt aus einer Zeit, als
Teamberatungen im sozialen Bereich noch vorwiegend selbsterfahrungs- und
therapieorientiert waren. Er taucht immer mal wieder als Angstgespenst auf.

» Die Ankundigung allein hat schon Kommunikationsprozesse in Gang gesetzt
und das Team wieder dialogfahig gemacht — das Ziel wére dann im Grunde
erreicht.

» Akute Alltagsprobleme haben dazu gefiihrt, dass die Spannungen in den Hin-
tergrund getreten sind. Das Team erlebt sich wieder als geschlossen und
handlungsféhig. Auch dies ist ein hdufiges Phdnomen in den krisenerprobten

helfenden Berufen.
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Dann aber doch!

Nach ein paar Monaten kommt noch einmal ein Anruf von Frau Abel. Das Prob-
lem habe sich wieder verschérft. Eine Kl&rung ist jetzt doch nétig. Terminpla-
nung, Kennenlernen und Finanzierung sind kein Thema mehr. Eine Klarung an
einem Freitagnachmittag nach Ende der Offnungszeit und dem folgenden Samstag
wird vereinbart. Bezahlt wird aus dem Fortbildungstopf.

Die Storungen sind offenbar nur voriibergehend in den Hintergrund geriickt. Diese
Erkenntnis hat bewirkt, dass jetzt alle fir eine Klarung miteinander bereit sind.

Ich aktualisiere den Auftrag und bringe mich auf den neuesten Stand. (.....)

Die Anfangsphase der Klarung

Die Kl&rung findet in einem Gruppenraum des Kinderhauses statt. Der Raum ist
farbenfroh und kindgerecht ausgestattet. Die niedrigen Tische und Stuhichen fur
die Kinder sind an die Seite gestellt, ein Stuhlkreis fir Erwachsene ist vorbereitet.
Das Team hat Stifte, Flipchart sowie Kaffee und Getranke besorgt.

Frau Abel leitet die Veranstaltung wie vorher abgesprochen ein und tbergibt dann
das Zepter an mich als Klarungshelferin.

In der Anfangsrunde werden vor allem Sorgen geduf3ert. Auch Skepsis, ob sich
Uberhaupt etwas dndern kann und Befiirchtungen, dass man sich zerfleischt, dass
noch mehr Verletzungen passieren, alles noch schlimmer wird und die wirklichen
Themen nicht auf den Tisch kommen. Insgesamt wird von allen eine gewisse An-
spannung gedulRert und Midigkeit. Sie haben eine volle Woche hinter sich und

sind eigentlich auf Wochenende eingestellt.
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Die Selbstklarungsphase

Nachdem alle Fragen und Unsicherheiten geklart sind, bitte ich die Teilnehmerin-
nen zundchst jede fur sich selbst in Einzelarbeit eine Skizze zu malen, wie sie ihre
Situation und die Zusammenarbeit im Team sehen. Dies soll ihnen als Spickzettel
und Ausgangspunkt flr die dann folgende Darstellung ihrer Sichtweisen dienen.

Die entstandenen Bilder wirken vorsichtig und reduziert. Erst auf mein detaillier-

tes Nachfragen treten bei den Einzelnen die Problempunkte hervor.

Zu kldrende Themen - Inhaltsverzeichnis fiir den Dialog
In einer kurzen Pause fasse ich den Ist-Zustand des Teams und die Konfliktthe-
men auf einem Flipchart zusammen und stelle den Uberblick den Teilnehmerin-

nen als Inhaltsverzeichnis fiir den Dialog vor.
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ujischenmenschiicha-” und

[ Frau Abel ]

Du vertrittst uns nicht gege
liber dem Vorstand!

personliche | Themen

Du duflerst Dich gegen-
liber den Eltern abfdillig
liber das Team!

[ Frau Ditt ]

Du hdiltst Dich
nicht an Abspra-
chen oder mischt
Dich in ldngst be-

sprochene Sachen

ein!

Du ziehst Dich raus!

Frau Chron o -
A n o \ — Frau Baum

Wir mussten .
das doch selbst :
hinkriegen..." Ih”r reget ,t;,rllvat "Wie gesund

alles auren: bleiben im Be-
ruf?"
Ihr redet privat
Frau Elz alles durch!

Belastung durch
Abendkurs —
Nachqualifizierung
zu Erzieherin
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Gruppen- und Sachthemen

Unsere Besprechungen ufern immer aus.
Die Stimmung ist schlecht, alle fiihlen sich ‘angepiekst"

Es gibt keine Stellenbeschreibungen
Hoher Krankenstand
Vorstand : Mehr Kinder unter drei aufnehmen

Von Seiten des Teams gibt es keine Erganzungen und Anderungswiinsche und so

steigen wir in den Dialog der Wahrheiten ein.

Der Dialog der Wahrheiten

Zuerst werden die zwischenmenschlichen und persdnlichen Themen geklart, da
sie meistens die groRten Hindernisse fir die Besprechung und Losung der
Sachthemen sind.

Ich schlage deshalb vor, mit Frau Baum zu beginnen, da die meisten Vorwiirfe
gegen sie gerichtet sind.

Frau Abel kritisiert, dass Frau Baum sich oft, auch im Beisein von Eltern, abwer-
tend Uber das Team &uRert. Diese bestétigt das, sieht es aber nicht als Abwertung,
sondern als Tatsachenbeschreibung. Dartiber kommt es zu einem Wortwechsel
zwischen Frau Abel und Frau Baum, deren Unzufriedenheit mit den Entwicklun-
gen ganz deutlich wird. Sie vergleicht mit der Zeit, als sie noch mit Frau Rose
Hand in Hand gearbeitet hat, beide in VVollzeit. Das hatte ihr einen informellen
Stellvertreterstatus verliehen, da alle anderen Kolleginnen in Teilzeit arbeiteten.
Die Erkrankung der Chefin sei ein Schock fiir sie gewesen, ,,aber der Laden muss-
te ja weiter laufen®. Sie sei damals in die Bresche gesprungen, und bereit gewe-

sen, kurzfristig ihren Urlaub zu verschieben. Letztlich habe sie aber nur Ohrfeigen
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bekommen und weder vom Team noch vom Vorstand sei ihr Einsatz je gewdrdigt
worden.

Das Team bestatigt, dass sie ihr in der Tat die Leitung nicht zugetraut hatten, weil
Frau Baum damals einen sehr belasteten Eindruck machte. Sie hatten aber gerade
in dieser Zeit eine besonders stabile Leitung gebraucht, da die Existenz der Ein-
richtung immer wieder auf der Kippe gestanden hat. Sie haben sich von jemandem
Neuen mehr Riickendeckung versprochen. SchlieBlich sei alles sehr schnell ge-
gangen. Ein damaliges Vorstandsmitglied brachte Frau Abel ins Spiel, die dann
die Leitung tbernahm. Frau Chron fligt an Frau Baum gewandt hinzu: ,,Du ziehst
dich immer wieder raus! Daran sieht man doch, dass dir alles schnell zuviel wird.*
Frau Baum gibt zuriick: ,,Ich habe erkannt, dass hier niemand fiir mich sorgt. Jetzt
mache ich eben nur noch das, wofir ich bezahlt werde und nicht mehr. Ja, ich
habe mich damals vom Team im Stich gelassen und hintergangen gefiihlt.

Die Teilnehmerinnen driicken sich zundchst vorsichtig und kontrolliert aus. In
dieser Phase dopple ich viele AuRerungen, was zunichst mit amisierter Verwun-
derung, dann aber mit zunehmender Selbstverstandlichkeit und konzentrierter
Aufmerksamkeit angenommen wird. Das Doppeln bringt die jeweiligen Gefuhls-
lagen, Wahrnehmungen und Bewertungen direkt in den Austausch.

Frau Baum: ,,Eigentlich wollte ich nach der Absage fiir die Leitungsstelle gehen.
Aber ich fuhlte mich zu alt. Ich merke, dass die Arbeit mich inzwischen zuneh-
mend anstrengt und habe auch mehr kdrperliche Schwierigkeiten im Umgang mit
lebhaften Kindern. Die Vorstellung, noch kleinere Kinder betreuen zu miissen,
macht mir sehr zu schaffen. Die Erkrankung von Frau Rose hat bei mir auch
grundsatzliche Fragen nach meiner eigenen Gesunderhaltung im Beruf aufgewor-
fen. Von der Leitungsposition habe ich mir eine zeitweilige Freistellung von den
padagogischen Aufgaben in der Gruppe erhofft. AuRerdem hétte ich mein Berufs-
leben gern mit diesem Aufstieg abgeschlossen. Fir einen Wechsel flihle ich mich
jetzt nicht mehr jung genug. Das habt ihr mir nun vermasselt!*

Alle sind betroffen: Sie haben sich damals rein auf die Sachlage bezogen, sind
froh gewesen, dass die Dinge schnell wieder geregelt waren. Ihnen ist die person-
liche Tragweite nicht klar gewesen, die die Leitungsfrage fiir Frau Baum gehabt
hat. Sie haben ihr nicht angemerkt, dass sie das so verletzt hat. Frau Baum kann

das annehmen. Sie weiB, dass sie ihre Gefuihle umso mehr verbirgt, je mehr sie
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verletzt ist.

Zwischenerkldrung

Nachdem bisher im Dialog Vorwiirfe, Geflihle und Standpunkte ausgetauscht
wurden, unterbreche ich und fasse zusammen, wie ich mir alles erklére:,,Bezogen
auf Sie, Frau Baum, ist damals - wahrscheinlich ohne Absicht - eine grundlegen-
de Systemregel missachtet worden. Diese Regel besagt, dass ein besonderes En-
gagement in der Institution auch entsprechend gewdrdigt oder belohnt werden
muss. Sonst werden diese Mitglieder personlich geschwacht. In Ihrem Fall gab es
nicht nur keine Wirdigung, sondern auch noch eine Absage. Das traf Sie doppelt
an einem sensiblen Punkt in Ihrem Leben, an dem Sie kdrperliche EinbufRen spiir-
ten und sich mit der Frage auseinandersetzten, wie Sie die abschlieRende Phase
ihres Berufslebens gestalten wollten. Doch die gesamte Wahrnehmung des Teams
war damals in einer Stressreaktion auf das Uberleben der Einrichtung eingeengt
und lhre Not, Frau Baum, konnte nicht gesehen werden. Daraus ist dann ein Teu-
felskreis entstanden: Sie, Frau Baum, haben das Verhalten als personliche Ableh-
nung empfunden und sich verletzt zuriickgezogen. Das hat dem Team Ihre unzu-
reichende Belastbarkeit und den Bedarf nach einer ,starken’ Leitung bestatigt. Das
verstirkte wiederum Thre Krankung und das Riickzugsverhalten bei Thnen.*

Die Erklarungen dienen dem Verstehen der zwischenmenschlichen Dynamik,
bringen eine strukturelle und systemische Perspektive mit ein und entlasten die
personliche Ebene. Sie sollen auch den emotionalen Dialog etwas ,,herunterkih-
len, da jetzt das Ende des ersten Tages erreicht ist und die Nachtpause ansteht.
Ich schliel’e mit einer Runde ab, in der sich die Teilnehmerinnen &ulern. Es sind
wichtige Dinge zur Sprache gekommen - sie sind nachdenklich, aber auch er-

schopft.

Der zweite Tag

Am nachsten Morgen sind die Teilnehmerinnen punktlich da. Die Morgenrunde
zeigt, dass alle schlecht geschlafen haben, die Richtung von gestern aber stimmig
ist.

Der Dialog beginnt mit dem Vorwurf von Frau Baum an ihre Chefin Frau Abel:
,,Du knickst vor dem Vorstand ein. Ich erwarte von dir dort vertreten zu werden,

bei den vielen neuen Anforderungen, denen wir ausgesetzt sind. Ich finde dich zu
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nachgiebig. Du fuhlst dich doch dem Vorstand gegeniber verpflichtet, weil du
aufgrund eines personlichen Kontakts die Stelle bekommen hast. Daher kommt
wohl deine unterwiirfige Dankbarkeit.*

Frau Abel: ,,Ich fithle mich von dir stdndig kritisiert und mit Frau Rose vergli-
chen. Aber eigentlich macht mir etwas ganz anderes zu schaffen, als du denkst. Im
Elternvorstand kommt der Vorsitzende aus dem Bankenwesen und der Stellvertre-
ter ist Jurist. Gegen deren bestimmendes Auftreten und rhetorisch ausgefeilte Ar-
gumentationsweise komme ich einfach nicht an. Ich fiihle mich oft kontrolliert
von ihnen und wie vor Gericht gestellt. Das ist mit dem vorherigen Vorstand ganz
anders gewesen. Dann noch die Auseinandersetzungen im Team — ich bin
manchmal wie von zwei Seiten im Schraubstock. Zudem ist mir oft meine Aufga-
be gar nicht klar, eine Stellenbeschreibung gibt es ja bekanntlich nicht. Ich ent-
wickle mein Leitungskonzept nach Versuch und Irrtum. Das zieht aber eben auch
Fehler nach sich. Vor allem macht mir zu schaffen, dass ich standig wechseln

muss zwischen meiner Leitungs- und meiner padagogischen Funktion.*

Wieder eine Zwischenerkldrung

Nachdem ich diese Themen dialogisiert und gedoppelt habe, gebe ich eine inhalt-
liche Zusammenfassung, um alle etwas von persénlichen Versagensgefiihlen zu
entlasten. Ich erklare die schwierige Konstellation der vorgegebenen Machtver-
héltnisse, die Doppelrolle des Vorstandes als Laien-Arbeitgeber von Profis und
Kunde seines eigenen Angebots. Fir Frau Abel kommt erschwerend hinzu, dass
bei ihr zwei Welten aufeinanderprallen: Die Welt der padagogischen Sozialarbeit,
die gepragt ist von Werten wie Beziehung, Empathie, Harmonie, Ricksicht und
Konsens und die profitorientierte Wirtschaftswelt, klar ausgerichtet auf Hierarchie
und Autoritét.

Im weiteren Dialog, geht es um den Fihrungsstil von Frau Abel. Sie sieht sich
mehr als Teammitglied mit besonderen Aufgaben denn als Fiihrungskraft. Ihr Lei-
tungsverhalten im Team ist mutterlich-firsorglich, dem Vorstand gegentiber eher
kindlich und verunsichert. Ich erklire, dass das ,,Beeltern* des Teams und das
,.kindliche* Reagieren auf den VVorstand Effekte sein konnen, die mit der Arbeit in
einem Erziehungssystem zu tun haben. Erschwerend flr Frau Abel ist, standig

zwischen ihrer padagogischen und ihrer Leitungsrolle pendeln zu mussen.
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Auch diese Erklarung wirkt entlastend auf Frau Abel. Sie hat bisher ihre Schwie-
rigkeiten in der Leitungsfunktion immer ihrer eigenen Inkompetenz zugeschrie-

ben. Gleichzeitig wirbt sie beim Team um Verstandnis fur Frau Abel.

Nach und nach werden auf diese Weise alle zwischenmenschlichen Themen im
Dialog behandelt. Erst dann kléren wir die Gruppen- und Sachthemen, beispiels-
weise die Teamsitzungen. Sie verlaufen immer unter Anspannung, so dass dem
Team anschlielRend haufig nicht klar ist, welche Absprachen nun gultig sind.
Themen werden nicht richtig zu Ende gefiihrt, dann zwischen Tir und Angel wei-
terbesprochen, so dass nicht alle davon etwas mitbekommen.

Ich lasse das Team spontan den typischen Ablauf einer Teamsitzung schildern,
und schreibe in Stichworten am Flipchart mit unterschiedlichen Farben.

Es kommt ein chaotisches, volles und uniibersichtliches Bild dabei heraus. Die
Sitzungen laufen wenig strukturiert ab und es gibt immer zu viele Tagesordnungs-
punkte. Frau Abel hat meist zu wenig Zeit fiir eine grindliche Vorbereitung, mo-
deriert kaum und l&sst den Kolleginnen zuviel Freiraum. Unklar ist, was reine
Information ist, was diskutiert werden kann und mitentschieden werden darf.
Frau Abel bekommt durch diese Visualisierung eine direkte Riickmeldung tber
ihre Defizite in der Sitzungsleitung und deren Auswirkungen. Es muss nichts hin-
zugeflgt werden — es ist allen Klar.

Nach weiteren Gruppenthemen wie hoher Krankenstand und standige Uberlastung
wird offensichtlich, warum speziell das Thema ,,Aufnahme von Kindern unter
drei fir Unruhe sorgt. Die personellen und radumlichen Ressourcen des Kinder-
hauses kdnnen dies nicht leisten. Alle sind sich einig, dass das in die Konzeptar-
beit und in die Gesprache mit dem Vorstand gehort.

Ich registriere, dass der Dialog zwischen den Erzieherinnen jetzt fast wie von
selbst lauft, und dass sie schon beginnen, auf die sachliche Arbeitsebene tiberzu-
gehen. Ich schaue mit ihnen noch einmal auf die Themensammlung und frage

nach, ob jetzt nach den knapp finf Stunden Dialog noch etwas offen sei. Da das

nicht der Fall ist, leite ich Gber zur Losungsphase.
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Die Losungsphase
Die Atmosphare ist jetzt entspannt und belebt, die Ideen flieRen leicht. Mit Kar-

tenabfrage und Brainstorming werden Losungsideen gesammelt und anschlieRend

im Gesprach jeweils auf ihre Realisierbarkeit abgeklopft.

» Frau Abel will eine Struktur fir die Teamsitzung und deren Dokumentati-
on entwickeln und in der néchsten Sitzung vorstellen und erproben.

» Aulerdem wird sie ihre Stellenbeschreibung jetzt angehen und sich klar
werden, wie sie mit ihren verschiedenen Rollen transparent umgehen will.

» Grundsatzlich will sie sich in ihrer Leitungsrolle weiterentwickeln und im
Team und Vorstand prasenter sein. Ein Coaching kann sie dabei unterstit-
zen.

» Frau Chron und Frau Elz wollen die private und die berufliche Ebene
kiinftig mehr trennen und das dem Team deutlich machen.

» Frau Abel will mit Frau Baum besprechen, welche Mdglichkeiten es gibt,
sie entsprechend ihren Fahigkeiten und ihrer korperlichen Situation einzu-

setzen.

Ich protokolliere alle Vereinbarungen auf einem Flipchart, auch um dem ,,Alltags-

stress-Verschleppungsphdnomen‘ entgegenzuwirken. Alle unterschreiben es.

Die Abschlussphase

Die Klarung wird mit der Verabredung eines Nachsorgetermins und einer Ab-
schlussrunde beendet. Die Stimmung ist gepragt von Mudigkeit und Erleichte-
rung, es geschafft zu haben. Alle sind Uberrascht, wie viel dabei herausgekommen
ist, und zufrieden mit den Ergebnissen. Sie mdchten diese Kommunikationsquali-
tat in den Alltag hinuberretten.

Zum Schluss gebe ich das Zepter an Frau Abel zuriick.

(..)

(aus: Thomann, Christoph, Kramer, Barbara (Hg.): Klarungshilfe konkret. Konfliktklarung im priva-
ten, beruflichen und 6ffentlichen Bereich. 2013. Reinbek bei Hamburg
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