KERSTINPLETZER

Laien als Chefs von Profis

Klarungshilfe im sozialen Bereich (Auszug)

Die Auftragskldarung

Frau Abel, Leiterin des Kinderhauses Sonnenschein, fragt telefonisch
um eine Teamsupervision an. Sonnenschein ist eine Elterninitiative, die
als gemeinnutziger Verein organisiert ist. Das Team besteht aus vier
Erzieherinnen und einer Kinderpflegerin. Sie betreuen zwei Kinder-
gruppen. Es gebe schon seit langerem Probleme in der Zusammenar-
beit: gegenseitige Kritik, kaum Wertschatzung, Spannungen und Unzu-
friedenheit. Einige Vorfalle hatten sie schon frither mit Supervision zu
klaren versucht, das habe aber nichts gebracht. Jetzt soll es einen
neuen, hoffentlich erfolgreicheren Versuch geben.

Ich hore, dass hier seit langerem ein Konflikt besteht. Da hat sich of-
fenbar viel angesammelt, was die zeitlichen und methodischen Mdg-
lichkeiten des Ublichen 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 Geschaftsfihrungsfunktion fir
den Konflikt zustandig und damit die richtige Ansprechpartnerin ist.

Im ersten Telefonkontakt steht fir mich die Beratung der Anfragenden
im Vordergrund, um das geeignete Beratungssetting fir ihr Problem zu

finden.

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

Uber 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
reingebracht

Frihere Leitung Leitung
Fr. Rose Frau Abel
T ,,eingespieltes Team *
A 4
Erzieherin Erzieherin Erzieherin Kinderpﬂegerin\
Frau Baum Frau Chron Frau Ditt Frau Elz
Erzieherin in
Ausbildung
Wy,
efreundet
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Vor drei Jahren wurde die Leitungsstelle des Kinderhauses plétzlich
und unerwartet 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 Vorgangerin
zusammengearbeitet hatte. Spater dann wurde jedoch Frau Abel - die
Bekannte eines Vorstandsmitgliedes - als reguldare Nachfolgerin in die
Einrichtung geholt. Frau Baum, die sich wohl Hoffnungen auf die Lei-
tungsstelle gemacht hatte, wurde wieder Mitarbeiterin — ganz im Sinne
des ubrigen Teams, das sich damals gegen sie als neue Leitung ausge-
sprochen hatte. Frau Baum sagt zwar, das habe sie abgehakt, aber
Frau Abel glaubt ihr das nicht, da sie seither haufig krank ist. Auch
kommt es in Teamsitzungen zwischen ihnen immer wieder zu Ausei-
nandersetzungen Uber padagogische Konzepte. Zusatzlich mache es
Schwierigkeiten, dass zwei Mitarbeiterinnen privat befreundet sind:

Frau Chron und Frau Elz.

Uberhaupt meint Frau Abel, sei das ganze Team (iberarbeitet.

Zudem wurde klrzlich das Gesetz Uber Tageseinrichtungen flr Kinder
verandert, was zur Folge hat, dass die Leitung flr Verwaltungsaufga-
ben jetzt nicht mehr vollstandig freigestellt ist. Auch missen sie jetzt
Kinder unter drei Jahren aufnehmen, obwohl sie raumlich daflr gar
nicht ausgestattet sind. Und Frau Elz, Kinderpflegerin, muss sich im
Abendunterricht als Erzieherin nachqualifizieren, um ihre Stelle zu be-
halten. Insgesamt haben die Verwaltungstatigkeiten deutlich zuge-

nommen, entsprechend weniger Zeit bleibt flir 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 MaBBnahme nicht vermitteln, da sie schon eine Supervision in An-
spruch genommen hatten. AuBerdem tut sie sich schwer, diesem ge-

genlber einzugestehen, dass es klarungsbedurftige Konflikte gibt. Sie
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firchtet, dass ihr das als Leitungsversagen und Inkompetenz ausgelegt
wird. Eine weitere Schwierigkeit besteht darin, einen Termin zu finden,
an dem das gesamte Team zusammen kommen kann, da es weder
betreuungsfreie Zeiten gibt noch Vertretungsmaglichkeiten. Den Feier-
abend und das Wochenende dafir zu opfern, ist flir die Mitarbeiterin-
nen nicht zumutbar. Solche praktischen Hindernisse ergeben sich hau-
fig, besonders weil flir eine Teamklarung zwei aufeinanderfolgende Ta-
ge gebraucht werden. Vor allem flir Teams in kontaktintensiven Ar-
beitsbereichen wie einem Kinderhaus ist es oft kaum madglich, Freirdu-
me zu organisieren. Allerdings kdnnen solche Hirden auch gewollt
sein: Scheinbar objektive Zeitprobleme helfen, sich en bestehenden
Konflikt nicht einegstehen, sprich: bearbeiten zu missen. Gerade flr
Professionelle in sozialen Arbeitsfeldern kann ein solchen Eingestandnis
besonders beschdmend oder krankend sein, da Kommunikation, Bezie-
hungsgestaltung und Konfliktregelung zu den ausgewiesenen Kern-
kompetenzen ihrer Berufsrolle und daher zu ihrem Selbstverstandnis
gehdren.

Im Falle von Frau Abel kommt zu diesem generellen Problem hinzu,
dass sie noch relativ neu und entsprechend unsicher in ihrer Leitungs-
rolle ist. Ihr zégerliches und mutloses Vorgehen kann also auch ihrer
relativen Unerfahrenheit geschuldet sein. Ein Blick auf die institutionel-
le Struktur, in der sie tatig ist, verschafft zusatzliches Verstandnis flr

ihre Situation.

Ehrenamtliche Laien als Chefs von Fachleuten

Einrichtungen dieser Art verdanken ihre Existenz meist einer Interes-
sensgemeinschaft, die zur Durchfiihrung ihres Projektes einen Verein
grundet. In diesem Fall wollte eine Gruppe Eltern flr ihre Kinder eine
Betreuungsform schaffen, die ihren Vorstellungen entspricht. Fir die
Kinderbetreuung wurden hauptamtliche Fachleute und eine Leitung
eingestellt, der von den Vereinsmitgliedern gewahlte Vorstand arbeitet
indes ehrenamtlich. GemaB dem Vereinsrecht ist er rechtlich haftend
und den Hauptamtlichen und der Leitung vorgesetzt. Das fihrt zu der

paradoxen Situation, dass der Vorstand, der in diesem Fall alle zwei bis
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drei Jahre wechselt und weder zeitlich noch fachlich vollstandig im
Thema ist, dennoch personell und finanziell die volle Verantwortung
tragt. Dabei ist er in seiner Arbeit und seinen Entscheidungen angewie-
sen auf die Information durch die Hauptamtlichen, weil nur sie die
fachliche Kompetenz, die praktische Expertise und die Wissenskonti-
nuitat der Einrichtung haben. Hoppla: Das ist eine Verkehrung zentra-
ler Systemgesetze und ein Ungleichgewicht auf der Informations- und
Machtebene, das eine Menge Konfliktpotenzial enthalt.

Im Fall der Elterninitiative kommt noch erschwerend hinzu, dass es bei
Mitgliedern und Vorstand um ein sehr personliches und emotionales
Thema geht: Sie haben in erster Linie das Wohl ihrer Kinder im Auge -
und ihre Vorstellungen von richtiger und guter Padagogik. AuBerdem
ist ihre aktive Prasenz im Verein meist auf die Verweildauer ihrer Kin-
der in der Einrichtung begrenzt. Sie befinden sich also in einer Doppel-
rolle: Arbeitgeber und Kunden ihres eigenen Angebotes. Als Arbeitge-
ber missen die Elternvorstdande Managementaufgaben erflllen. Das ist
fir sie haufig eine Uberforderung und kann rasch zu Misstrauen und
Kontrolle fihren. Werden dann Spannungen im Vorstand nicht geldst,
kdnnen sie sich durch die ganze Einrichtung fortsetzen (Konfliktdelega-
tion). Umgekehrt missen die hauptamtlichen Leitungskréafte von unten
nach oben die Erflllung dieser Aufgaben einfordern und verhandeln -
und das alle paar Jahre von neuem. Das erfordert viel Souveranitat
und ist gegenlber den eigenen Vorgesetzten oft nicht leicht, zumal
wenn sie nur mit eng begrenzten Stundenanteilen flr Leitungsaufga-
ben freigestellt sind und die Arbeit mit den Kindern sowieso im Vorder-
grund steht. Folglich werden Fihrungsaufgaben eher unzureichend
wahrgenommen, sind Strukturen und Zustandigkeiten unklar und ver-
schwommen. Die daraus fast zwangslaufig entstehenden Konflikte
werden dann gerne an einzelnen Personen festgemacht, also persona-
lisiert. Eine insgesamt Uberaus instabile Konstellation, die Frau Abels
Rolle als wenig beneidenswert erscheinen und ihre , Klemme" nachvoll-

ziehbar und verstandlich werden lasst.
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Vorgesprdche mit dem Team?

~Das Team mochte Sie vorher kennenlernen." Dieser Wunsch wird von
Frau Abel in einem weiteren Telefonat an mich herangetragen. Ich leh-
ne ab und begrinde es damit, dass es im Unterschied zur Supervision
jetzt darum geht, einen konkreten Konflikt zu klaren. Aber: Ein Vorge-
sprach kann die Konfliktthemen bereits aktivieren, ohne sie bearbeiten
zu kdénnen und wirde dem Prozess unglnstig vorgreifen. Trotzdem
kommt es zwei Wochen spater noch einmal zu einem Telefonat, in dem
die Mitarbeiterin, Frau Baum, mit mir einen Kennenlerntermin abstim-
men will. Ich nehme die Gelegenheit wahr, auch der Mitarbeiterin zu

erldutern, warum ich in diesem Fall anders vorgehen mdchte.

Einzelne Beteiligte vorab kennenzulernen ist in der Klarungshilfe nicht
vorgesehen. Die mit dem Klarungswunsch verbundene Energie soll
dem eigentlichen Prozess zur Verfiigung stehen, statt durch , beruhi-
gendes" Kennenlernen vorher schon zu verpuffen. Gerade wenn es um
soziale Einrichtungen geht, halte ich es flir besonders wichtig, diese
Regel einzuhalten. Hier gibt es haufig einen nicht hinterfragten und
unausgesprochenen Konsens dariuber, dass Entscheidungen basisde-
mokratisch vom Team zu treffen sind. Verstarkt wird dies durch die
Erfahrung mit den in der Supervision vorab lblichen Sondierungsge-
sprachen. Da ich als Klarungshelferin jedoch in Delegation der Lei-
tungskraft arbeite, mdchte ich ganz bewusst und von vornherein fur

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 Konfliktkla-
rung nicht mehr nétig. Frau Abel teilt mir mit, dass das Team die Ar-
beit derzeit fir in Ordnung 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 Krankheitsausfalle und Kon-
zeptveranderungen.

Meine Hypothesen fiir diese Absage sind:

» Frau Abel hat das Ganze mit dem Vorstand nicht verhandeln kdn-

nen.
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» Meine Bedingungen und meine Ablehnung eines Kennenlerntermins
haben die Erwartungen an Unterstltzung enttduscht.
» Die Vorstellung einer Konfliktklarung in Kompaktform hat Assozia-

I\\

tionen von ,HeiBem Stuhl" aktiviert. Dieser Mythos stammt aus ei-
ner Zeit, als Teamberatungen im sozialen Bereich noch vorwiegend
selbsterfahrungs- und therapieorientiert waren. Er taucht immer
mal wieder als Angstgespenst auf.

» Die Ankiindigung allein hat schon Kommunikationsprozesse in
Gang gesetzt und das Team wieder dialogfahig gemacht - das Ziel
ware dann im Grunde erreicht.

» Akute Alltagsprobleme haben dazu geflihrt, dass die Spannungen
in den Hintergrund getreten sind. Das Team erlebt sich wieder als
geschlossen und handlungsfahig. Auch dies ist ein haufiges Pha-

nomen in den krisenerprobten helfenden Berufen.

Dann aber doch!

Nach ein paar Monaten kommt noch einmal ein Anruf von Frau Abel.
Das Problem habe sich wieder verscharft. Eine Klarung ist jetzt doch
notig. Terminplanung, Kennenlernen und Finanzierung sind kein Thema
mehr. Eine Kldrung an einem Freitagnachmittag nach Ende der Off-
nungszeit und dem folgenden Samstag wird vereinbart. Bezahlt wird
aus dem Fortbildungstopf.

Die Stérungen sind offenbar nur vortibergehend in den Hintergrund
geruckt. 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 Klarung findet in einem Gruppenraum des Kinderhauses statt. Der
Raum ist farbenfroh und kindgerecht ausgestattet. Die niedrigen Tische
und Stuhlchen fiur 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

Ubergibt dann das Zepter an mich als Klarungshelferin.
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In der Anfangsrunde werden vor allem Sorgen geduBert. Auch Skepsis,
ob sich Uberhaupt etwas andern kann und Beflirchtungen, dass man
sich zerfleischt, dass noch mehr Verletzungen passieren, alles noch
schlimmer wird und die wirklichen Themen nicht auf den Tisch kom-
men. Insgesamt wird von allen eine gewisse Anspannung geaufBert und
Mudigkeit. Sie haben eine volle Woche hinter sich und sind eigentlich

auf Wochenende eingestellt.

Die Selbstklarungsphase

Nachdem alle Fragen und Unsicherheiten geklart sind, bitte ich die
Teilnehmerinnen zunachst jede fir sich selbst in Einzelarbeit eine Skiz-
ze 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 detailliertes Nachfragen

treten bei den Einzelnen die Problempunkte hervor.

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

den Teilnehmerinnen als Inhaltsverzeichnis fliir den Dialog vor.
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persdnliche | Themen

Zwischenmenschliche > und

[ Frau Abel ]

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 vertrittst uns nicht gege

tiber dem Vorstand!
Du ziehst Dich raus!

Belastung durch
Abendkurs —
Nachqualifizierung
zu Erzieherin

Frau Chron o hd
A e pait — — Frau Baum

Wir mussten —
das doch selbst :
hinkriegen..." II;/r reget '[;,r,lvat "Wie gesund

atles auren: bleiben im Be-
ruf?"
lhr redet privat
Frau Elz alles durch!
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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 Ergdnzungen und Anderungswiin-

sche und so steigen wir in den Dialog der Wahrheiten ein.

Der Dialog der Wahrheiten

Zuerst werden die zwischenmenschlichen und persénlichen Themen
geklart, da sie meistens die groBten Hindernisse flir die Besprechung
und Lésung der Sachthemen sind.

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

Frau Abel kritisiert, dass Frau Baum sich oft, auch im Beisein von El-
tern, abwertend Uber das Team auBert. Diese bestatigt das, sieht es
aber nicht als Abwertung, sondern als Tatsachenbeschreibung. Dariber
kommt es zu einem Wortwechsel zwischen Frau Abel und Frau Baum,
deren Unzufriedenheit mit den Entwicklungen ganz deutlich wird. Sie
vergleicht mit der Zeit, als sie noch mit Frau Rose Hand in Hand gear-
beitet hat, beide in Vollzeit. Das hatte ihr einen informellen Stellvertre-
terstatus verliehen, da alle anderen Kolleginnen in Teilzeit arbeiteten.
Die Erkrankung der Chefin sei ein Schock flr sie gewesen, , aber der
Laden musste ja weiter laufen®™. Sie sei damals in die Bresche gesprun-

gen, und bereit gewesen, kurzfristig ihren Urlaub zu verschieben.
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Letztlich habe sie aber nur Ohrfeigen bekommen und weder vom Team
noch vom Vorstand sei ihr Einsatz je gewirdigt 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 Einrichtung immer wieder auf der Kippe
gestanden hat. Sie haben sich von jemandem Neuen mehr Rickende-
ckung versprochen. SchlieBlich sei alles sehr schnell gegangen. Ein
damaliges Vorstandsmitglied brachte Frau Abel ins Spiel, die dann die
Leitung Ubernahm. Frau Chron flgt an Frau Baum gewandt hinzu: ,Du
ziehst dich immer wieder raus! Daran sieht man doch, dass dir alles
schnell zuviel wird."

Frau Baum gibt zurlick: ,Ich habe erkannt, dass hier niemand flir 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 gefuhlt."

Die Teilnehmerinnen driicken sich zunachst vorsichtig und kontrolliert
aus. In dieser Phase dopple ich viele AuBerungen, was zunéchst mit
amusierter Verwunderung, dann aber mit zunehmender Selbstver-
standlichkeit und konzentrierter Aufmerksamkeit angenommen wird.
Das Doppeln bringt die jeweiligen Geflihilslagen, Wahrnehmungen und
Bewertungen direkt in den Austausch.

Frau Baum: ,Eigentlich wollte ich nach der Absage fiir die Leitungsstel-
le gehen. Aber ich fuhlte mich zu alt. Ich merke, dass die Arbeit mich
inzwischen zunehmend anstrengt und habe auch mehr kérperliche
Schwierigkeiten im Umgang mit lebhaften Kindern. Die Vorstellung,
noch kleinere Kinder betreuen zu mussen, macht mir sehr zu schaffen.
Die Erkrankung von Frau Rose hat bei mir auch grundsatzliche Fragen
nach meiner eigenen Gesunderhaltung im Beruf aufgeworfen. Von der
Leitungsposition habe ich mir eine zeitweilige Freistellung von den pa-
dagogischen Aufgaben in der Gruppe erhofft. AuBerdem hatte ich mein
Berufsleben gern mit diesem Aufstieg abgeschlossen. Flir einen Wech-
sel fuhle ich mich jetzt nicht mehr jung genug. Das habt ihr mir nun

vermasselt!
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Alle sind betroffen: Sie haben sich damals rein auf die Sachlage bezo-
gen, sind froh gewesen, dass die Dinge schnell wieder geregelt waren.
Ihnen ist die personliche Tragweite nicht klar gewesen, die die Lei-
tungsfrage fir Frau Baum gehabt hat. Sie haben ihr nicht angemerkt,
dass sie das so verletzt hat. Frau Baum kann das annehmen. Sie weif3,

dass sie ihre Geflihle umso mehr verbirgt, je mehr sie verletzt ist.
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Zwischenerklarung

Nachdem bisher im Dialog Vorwirfe, Gefiihle und Standpunkte ausge-
tauscht wurden, unterbreche ich und fasse zusammen, wie ich mir al-
les erklare:,Bezogen auf Sie, Frau Baum, ist damals - wahrscheinlich
ohne Absicht - eine grundlegende Systemregel missachtet worden.
Diese Regel besagt, dass ein besonderes Engagement in der Institution
auch entsprechend gewdurdigt oder belohnt werden muss. Sonst wer-
den diese Mitglieder persdnlich 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 korperli-
che EinbuBen spurten und sich mit der Frage auseinandersetzten, wie
Sie die abschlieBende Phase ihres Berufslebens gestalten wollten. Doch
die gesamte Wahrnehmung des Teams war damals in einer Stressre-
aktion auf das Uberleben der Einrichtung eingeengt und Ihre Not, Frau
Baum, konnte nicht gesehen werden. Daraus ist dann ein Teufelskreis
entstanden: Sie, Frau Baum, haben das Verhalten als personliche Ab-
lehnung empfunden und sich verletzt zurlickgezogen. Das hat dem
Team Ihre unzureichende Belastbarkeit und den Bedarf nach einer
,starken’ Leitung bestatigt. Das verstarkte wiederum Ihre Kréankung
und das Rluckzugsverhalten bei Ihnen."

Die Erkléarungen dienen dem Verstehen der zwischenmenschlichen Dy-
namik, bringen eine strukturelle und systemische Perspektive mit ein
und entlasten die personliche Ebene. Sie sollen auch den emotionalen
Dialog etwas , herunterkihlen®, da jetzt das Ende des ersten Tages er-
reicht ist und die Nachtpause ansteht.

Ich schlieBe mit einer Runde ab, in der sich die Teilnehmerinnen &u-
Bern. Es sind wichtige Dinge zur Sprache gekommen - sie sind nach-

denklich, aber auch erschopft.

Der zweite Tag
Am nachsten Morgen sind die Teilnehmerinnen pinktlich da. Die Mor-
genrunde zeigt, dass alle schlecht geschlafen haben, die Richtung von

gestern aber stimmig ist.
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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 nachgiebig. Du flhlst dich doch dem
Vorstand gegeniber verpflichtet, weil du aufgrund eines persdnlichen
Kontakts die Stelle bekommen hast. Daher kommt wohl deine unter-
wirfige Dankbarkeit."

Frau Abel: ,Ich fihle mich von dir standig kritisiert und mit Frau Rose
verglichen. Aber eigentlich macht mir etwas ganz anderes zu schaffen,
als du denkst. Im Elternvorstand kommt der Vorsitzende aus dem
Bankenwesen und der Stellvertreter ist Jurist. Gegen deren bestim-
mendes Auftreten und rhetorisch ausgefeilte Argumentationsweise
komme ich einfach nicht an. Ich fihle 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 Aufgabe gar nicht klar, eine Stellenbeschreibung gibt es ja be-
kanntlich nicht. Ich entwickle 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 Lei-

tungs- und meiner padagogischen Funktion."

Wieder eine Zwischenerkldrung

Nachdem ich diese Themen dialogisiert und gedoppelt habe, gebe ich
eine inhaltliche Zusammenfassung, um alle etwas von persénlichen
Versagensgefiihlen zu entlasten. Ich erklare die schwierige Konstellati-
on der vorgegebenen Machtverhaltnisse, die Doppelrolle des Vorstan-
des als Laien-Arbeitgeber von Profis und Kunde seines eigenen Ange-
bots. Flir Frau Abel kommt erschwerend hinzu, dass bei ihr zwei Wel-
ten 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 Autoritat.

Im weiteren Dialog, geht es um den Flhrungsstil von Frau Abel. Sie
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sieht sich mehr als Teammitglied mit besonderen Aufgaben denn als
Fihrungskraft. Ihr Leitungsverhalten im Team ist mutterlich-
firsorglich, dem Vorstand gegenuber eher kindlich und verunsichert.
Ich erklare, dass das ,Beeltern® des Teams und das ,kindliche" Reagie-
ren auf den Vorstand Effekte sein kdnnen, die mit der Arbeit in einem
Erziehungssystem zu tun haben. Erschwerend fur Frau Abel ist, standig
zwischen ihrer padagogischen und ihrer Leitungsrolle pendeln zu mus-
sen.

Auch diese Erklarung wirkt entlastend auf Frau Abel. Sie hat bisher
ihre Schwierigkeiten in der Leitungsfunktion immer ihrer eigenen In-
kompetenz zugeschrieben. Gleichzeitig wirbt sie beim Team um Ver-

standnis fur Frau Abel.

Nach und nach werden auf diese Weise alle zwischenmenschlichen
Themen im Dialog behandelt. Erst dann klaren wir die Gruppen- und
Sachthemen, beispielsweise die Teamsitzungen. Sie verlaufen immer
unter Anspannung, so dass dem Team anschlieBend haufig nicht klar
ist, welche Absprachen nun gliltig sind. Themen werden nicht richtig zu
Ende geflihrt, dann zwischen Tir und Angel weiterbesprochen, 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 unterschiedli-
chen Farben.

Es kommt ein chaotisches, volles und untbersichtliches Bild dabei her-
aus. Die Sitzungen laufen wenig strukturiert ab und es gibt immer zu
viele Tagesordnungspunkte. Frau Abel hat meist zu wenig Zeit flr eine
grundliche Vorbereitung, moderiert kaum und lasst 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 Rickmel-
dung Uber ihre Defizite in der Sitzungsleitung und deren Auswirkun-
gen. Es muss nichts hinzugefligt 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 raumli-
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chen Ressourcen des Kinderhauses kénnen dies nicht leisten. Alle sind
sich einig, dass das in die Konzeptarbeit 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 Uiberzugehen. Ich schaue mit ihnen noch einmal auf die
Themensammlung und frage nach, ob jetzt nach den knapp funf Stun-

den Dialog noch etwas offen sei. Da das

nicht der Fall ist, leite ich Uber zur Lésungsphase.

Die Losungsphase

Die Atmosphare ist jetzt entspannt und belebt, die Ideen flieBen leicht.
Mit Kartenabfrage und Brainstorming werden Lésungsideen gesammelt
und anschlieBend im Gesprach jeweils auf ihre Realisierbarkeit abge-
klopft.

» Frau Abel will eine Struktur fir die Teamsitzung und deren Do-
kumentation entwickeln und in der nachsten Sitzung vorstellen
und erproben.

» AuBerdem wird sie ihre Stellenbeschreibung jetzt angehen und
sich klar werden, wie sie mit ihren verschiedenen Rollen trans-
parent umgehen will.

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

» Frau Chron und Frau Elz wollen die private und die berufliche
Ebene kinftig mehr trennen und das dem Team deutlich ma-
chen.

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

chen Situation einzusetzen.

Ich protokolliere alle Vereinbarungen auf einem Flipchart, auch um

dem ,Alltagsstress-Verschleppungsphanomen® entgegenzuwirken. Alle
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nnehalten, kldren, profitieren

unterschreiben es.

Die Abschlussphase

Die Klarung wird mit der Verabredung eines Nachsorgetermins und
einer Abschlussrunde beendet. Die Stimmung ist gepragt von Mudig-
keit und Erleichterung, es geschafft zu haben. Alle sind Uberrascht, wie
viel dabei herausgekommen ist, und zufrieden mit den Ergebnissen.
Sie mdchten diese Kommunikationsqualitat in den Alltag hinldberretten.

Zum Schluss gebe ich das Zepter an Frau Abel zurtck.

(..)

(Auszug aus: Thomann, Christoph, Kramer, Barbara (Hg.): Klarungshilfe konkret. Konfliktklarung im
privaten, beruflichen und &ffentlichen Bereich. 2013. Reinbek bei Hamburg
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