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Vorwort 

Der Bericht, den wir hier vorlegen, gibt die weiterfuhrende Diskussion zum 
Thema des 8. Kongresses der Internationalen Vereinigung von Erziehern 
gefährdeter Jugend .Der Erzieher und die neuen Verhaltensweisen gelähr- 
deter Jugend" wieder. Diese Diskussion begann auf der vom Deutschen 
Zweig der Vereinigung im April 1975 in FreiburgIBreisgau durmgeführten 
Internationalen Tagung unter dem Thema .Verhaltensstörungen - ein 
Sdilagwort oder was sonst?" Die diesjährige Tagung stand unter dem 
Thema .Die Erziehergruppe als Team - versus Heimgruppe ais Anti-(?] 
Team." 

Iin Zuge der allgemeinen Demokratisierung sind audr in der institutionelien 
Pddagogik von Heimen und Anstalten kollegiale Leitungsformen zwar nichi 
mehr Ausnahmen, aber audi noch nicht die Regel. Vom Wert der Teamarbeit 
uberzeugt, bereitete der Veranstalter eine Tagung vor, auf der das Thema 
Teamarbeit durch einen Experten aus Holland, Paul Alexander Drillich. 
Dozent an der Socialen Arademie in Amsterdam, in einem Grundsatzreferal 
dargelegt werden sollte. Wie die Themenformulierung zeigt. wurde der 
Tedmgedanke nicht etwa auf die Gruppe der Mitarbeiter begrenzt, sondern 
er  wurde auf die zu Erziehenden in der Heirngruppe ausgedehnt, um da- 
mit Raum zu geben für die Konzeption eines im pädagogischen Feld denk- 
baren Zusarnmenwirkens und Zusammenlebens aller Beteiligten. 

Eber den sozialen Aspekt des Teamgedankens hinaus sollte audi der 
instrumentelle Charakter des Teams als einer zu Entsdieidungen berufenen 
Instanz in die Erörterungen mit einbezogen werden. 

Es lag an den Arbeitsgruppenleitern und a n  den etwa 60 Teilnehmern, die 
Erwartungen des Veranstalters zu erfüllen. So gebührt der Dank für das 
Gelingen der Tagung wiederum allen denen, die mithalfen, die Voraus- 
setzungen für die Durchführung zu schaffen. Das Bundesministerium fur Jugend, 
Familie und Gesundheit übernahm wiederum einen großen Teil der entstan- 
denen Tagungskosten. Ohne diese Hilfe wäre die Veranstaltung nicht durdr- 
zuführen gewesen. Die Forthildungsakademie des Deutschen Caritasverban- 
des mit ihrem Direktor, Dr. Kurt Nachbauer, nahm uns wiederum in ihrem 
gastlichen Haus auf. Herrn Dozent Paul Alexander Drillich ist noch einmal 
Dank für sein Referat zu sagen. Ebenso haben wir Herrn Prof. Dr. Max 
Rusch, Herrn Prof. Dr. Hans Jürgen Hagel und Frau Dipi.-Soziologin Renale 
Blum als Arbeitsgruppenleitern und Herrn Prof. Dr. Carl Kluwer fu r  seine 
Tätigkeit als Koordinator zu danken. 

Unser Dank gebührt auch den Mitarbeiterinnen vom Mäddienheim Niefern- 
burg in Niefern-t-lschelbronn, die um das äußere Wohl der Tagungsteil- 
nehmer besorgt waren. 

Professor Dr. Wolfgang Kienner 

Oerlinghausen, im Juni 1977 
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6 

Erzieher 3589 Rengshausen 
Beiserhaus 

Sonderpädagoge 4060 Viersen 
Remigiuostr. 78 

Heilpädagoge 4133 Neukirchen-Vluyn 
Hedrrathstr. 18 

Erzieherin 6680 Neunkirdien 
Stordenplatz 1 

Soz.-Päd. (grad.) 6600 Saarbrücken 5 
Erziehungsleiterin Luisenthaler Str. 12 

3583 Wabern 
Rosenstr. 7 

PrankreMi 

DipL-Soz.-Wiss. F 42100 St. Etienne 
4 Rue Rembrandt 

Niederlande 

Dozent Amsterdam 
Sociale Academie Keisersgracht 87 
Dozent Sittard 
Sociale Acadernie Fazanstraat 11 
Heimleiterin Sittard 

Erzieherin Sittard 
Fazanstraat 11 

Fazanstraat 11 

Heimdezernent 

Heimleiter/Dir. 

Sdiwdz 

stud. psydi. 

A 1100 Wien 
Laxenburger Str. 12411!4 
A 3804 Allensteig 
NO Landesjugendheim 
A 4020 Linz 

CH 1700 Fribourg 
Rue de la Patme 8 



Begiifßungsanspra&e durät den Ehrenvorsitzenden 
Landgeri&tsäirektor Professor Kari Häminger 

am 13. April 1971 

Ich möchte ihnen zuerst sagen, daE ich mich freue, Sie hier begrüßen zu 
dürfen. Denn vor fast genau 25 Jahren wurde hier in Freiburg diese Inter- 
nationale Vereinigung gegründet. Ea war damals ein schmächtiges Pfiänzlein. 
Wir wußten nicht, was daraus werden würde und wie wir nun sehen, ist 
doch ein mächtiger Baum mit vielen Zweigen daraus geworden. 18 Nationen 
sind in der Internationalen Vereinigung vertreten mit rund 7000 Mitglie- 
dern. Meine Freude gilt auch der Tatsache, daß Sie wieder nach Freiburg 
gekommen sind; die meisten Veranstaltungen der Internationalen Vereini- 
gung haben in der Vergangenheit in Freiburg stattgefunden. Leider können 
wir Ihnen bei dem Winterwetter das Klima, daß sonst die Gäste und Freunde 
angezogen hat, heute nicht bieten. Hoffentlich wird Ihnen die Weinprobe 
einen ganz kleinen Ersatz dafür bieten. 

I& darf ebenfalls sagen, daß es keine Floskel ist, wenn i& es ais Ehre 
bezeichne, Sie hier begrüßen zu dürfen. Denn ich habe von Anfang an - 
irti bin von Beruf im wesentlichen Jugendrichter - einen ganz großen 
Respekt vor den Menschen gehabt, die auf vieles verzichteten. vieles in 
Kauf nahmen, um den Menschen, die auf der Schattenseite des Lebens 
wohnen, zu helfen. Ich habe in meinen 30 Berufsjahren erleben können, wie 
viele dieser Mensdien anderen zum Schicksal wurden. Und diesen Respekt 
möchte ich Ihnen aus wirklich tiefer Empfindung bezeugen. 

Ich hoffe, daß die heutige Tagung dazu beitragen wird. Ihre Arbeit inten- 
siver, wirkungsvoller zu tun, obwohl - wie ich ihnen nochmals sagen will - 
das persönlidie Engagement durch alles Wissen nicht ersetzt werden kann. 
Aber ich bin überzeugt, durch den hervorragenden Redner des heutigen 
Tages und die hervorragenden Arbeitsgruppenleiter werden wir erfreuliche 
Ergebnisse erzielen im Interesse der uns anvertrauten Jugend. In diesem 
Sinne hoffe idi, daß dieser Tagung ein gutes Gelingen besctiieden sein wird. 
Ich danke Ihnen! 



Erziehergruppe ais Team 
versus Heimgruppe ais Anti(?)teaml 
Dozent Paul Alexander Drillich, Amsterdam 

Was mag diese Formulierung des Tagungsthemas wohl beabsichtigen? 
Begriffe wie .Erziehergruppe' und .Team" entsprechen deutlich unseren 
modernen Auffassungen in der Jugendhilfe - aber wie verhält sich dam 
der Gegensatz "Erziehergruppe versus Heimgruppe"? - während wir do& 
gerade in der Erziehung und in der Sozialarbeit mit dem Zögling, mit dem 
Klienten zur Zusammenarbeit kommen wollen, zu einer Zusammenarbeit, 
die ideologisch und methodisch hoch geschätzt wird. Wir haben ja entdeckt, 
daß Zwang keine richtige Vorbereitung fördert auf ein selbständiges, ver- 
antwortliches Funktionieren in einer Gesellschaft, in der es letzten Endes 
auf jeden einzelnen ankommt und die wir uns menschlicher, demokratischer, 
würdiger wünschen. Dazu werden wir uns einer in allen Gebieten gelten- 
den Interdependenz bewußter, die uns zu einer neuen Betrachtung von 
Leitungsfragen und Inter-Gruppen-Verhältnissen zwingt. 

Kennzeichnend für die Lage der Heimerziehung ist inzwischen einerseits 
ein wachsender Widerstand gegen die mit Ambiguität belastete Rolle der 
Anstalt in unserer Gesellschaft: Gescftichte und Soziologie zeigen uns, wie 
die Anstalt als soziales Phänomen immer wieder in der Form der sogenannten 

totalen Institution" dazu kam und kommt, entmenschlichend zu wirken 
auf ihre Insassen - und eigentlich nicht weniger auf die Mitarbeiter selbst. 
Niemand besser als Goffmann hat die sdieinbar unvermeidliche Konfron- 
tation zwischen Insassengruppe und leitender Gruppe in einem totalen 
System dargestellt: Erziehergruppe versus Heimgruppe. dies ist eine histo- 
risch-soziologische Realität I 

Und dann sehen wir auf der anderen Seite gerade jetzt, parallel zur gnaden- 
losen Demaskierung und Ablehnung des Heimes die Entwidrlung einer spe- 
zialisierten Form sozialer, heilpädagogisdier oder therapeutischer Hilfe in 
und durch die stationäre Situation, durch die Anstalt als künstliches thera- 
peutisches Milieu, durch die pädagogische Verwertung vom Zusammen- 
leben und Zusammenarbeiten von Mitarbeitern und Zöglingen. Es scheint 
also eine Alternative zu geben für die Polarität zwischen Erziehergruppe 
und Heimgruppe: eine Wechselwirkung, die Raum schafft für neue, befreiende 
Erfahrungen, Erfahrungen, die jedem Zögling dabei helfen können, si& 
persönlich auf eine autonome Lebensführung außerhalb der Anstalt vor- 
zubereiten. (Die Anstalt als "therapeutische Gemeinschaft'.) 

So wäre nun die stationäre Hilfe zu vergleicften mit einem gefährlichen 
Medikament: nur unter sehr speziellen Bedingungen, während beschränkter 
Zeit und in sehr besonderen Fällen sollte es angewendet werden. Unter 
hochqualifizierter beruflicher Aufsicht und nur auf gewisse, gut zu definie- 
rende Indikationen hin, mit genauer Dosierung, kann es sehr heilsam wirken. 
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I& gehe aus von der Annahme, da5 wir die Polarität Team - Heimgruppe 
nicht wünschen und sogar schädlich finden für h i d e .  Ich hoffe, da0 wir uns 
bewußt bleiben, wie stark die Kräfte sind, die uns immer wieder, von beiden 
Seiten, zu dem ,versus’ treiben. Da ist für die Klienten, ob es nun Kinder, 
.Jugendliche oder Erwachsene sind, die bedrohende Wirkung der Anstalt 
als Machtstruktur. objektiv und subjektiv: da ist das oft tiefe Mißtrauen 
der Klienten, die ihre negativen Gefühle leicht kollektiv auf die Anstalt 
beziehungsweise das Team projizieren. Da sind die Erzieher, die das alles 
wissen und begreifen, aber do& etwas mehr Liebe und Dank erfahren 
möthten. die stets wieder sich selbst persönlich verletzt fühlen und morali- 
sierend - normativ reagieren in einer Situation, die sich dann gerade nicht 
dazu eignet, Moral und Normgefühl bei den Zöglingen zur Entwicklung zu 
bringen. (Normen-Ubertragen, oder besser: Normen-Annehmen. -Entdecken. 
ist erst möglich, wenn eine sichere Harmonie besteht, wenn der Erzieher 
okzeptiert wird.) 

Denken wir nur an die Terminologie, die wir anwenden, um das Verhalten 
der Heimbewohner zu schildern als Basis für unser pädagogisches Verfah- 
rcn: die Klienten .manipulieren’, .erpressen’, .provozieren’. .fordem 
Strafe’ . . . 
I Jnsere Antwort auf Verhaltensweisen, welche in dieser Richtung tnter- 
pretiert werden, kann nicht anders als polarisierend wirken. 

Unserer Matht stellt sich dann die Macfit entgegen, die auch die Zöglinge 
entwickeln können: Sie können unsere gutgemeinte Aktivität sabotieren, 
lähmen . . . oder selbst Gewalt gegen Gewalt (probieren zu) stellen. 

Unter diesen fundamental ungünstigen Umständen Zusammenarbeit fördern - 
und damit die Existenz des Heimes als solches zu rechtfertigen - impliziert 
eine nicht einfath zu erobernde Grundhaltung. Ausgangspunkt dazu 
scheint mir die Feststellung, daß es sich in der Erziehung im allgemeinen 
und auch in der Heimerziehung nicht mehr handelt um das Grundver- 
halten zwischen dem Erzieher, dem exemplarischen Erzieher zudem, und 
dem individuellen Zögling. In einer fortwährenden Wechselwirkung - 
nennen wir sie Zusammenarbeit oder auch Zusammenspiel - mit Alters- 
genossen und mit Erwachsenen, soll der Zögling leben lernen. experimen- 
tierend seine Werte entdecken, seinen Lebensstil wählen und lernen. die 
Verantwortung dafür zu tragen. Dazu kann er nicht von festen Urteilen 
aus belehrt werden. Dazu ist Raum nötig, Dialog, auch Konfrontation, aber 
nicht die Konfrontation mit der Macht von Erziehern, die vollkommen ihrer 
selbst sicher sind - oder so lun, ais ob sie es wären. Dazu haben die Jugend- 
lichen mehr Begleitung nötig als Führung . . . - als ob wir wüßten, wohin 
wir sie führen sollten 

Der Heranwachsende, aber auch schon das Kind, soflte lernen, mit Proble- 
men, Spannungen und Konflikten umzugehen. Die Kunst ist also nicht die 
Vorbeugung, sondern gerade über die Angst hinaus den Lernprozeß zu 
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steuern, ohne nach schönen Lösungen zu su&en und ohne .Nun verabreden 
wir, daß dies nie mehr passiert . . .' 
Da hei5t es wagen, Konflikten und Krisen Raum zu geben - und imstande 
sein, emotional und methodisch damit umzugehen, sie .auszuwerten'. eine 
Aufgabe, auf die Erziehung und Ausbildung uns nidit vorbereitet haben. 

Für Lebensprobleme gibt es, anders als im technoiogisdien Bereich, keine 
einzig gute Lösung, keine perfekte Intervention; die Kunst des Erziehers 
besteht darin, daß er Situationen offen madit, geöffnet läßt, damit man 
weiter kann mit sich selbst und den anderen. Dabei ist das Lernen, mit 
Unsicherheit umzugehen, zu leben, aubrordentlidi wichtig. Falsche Sicher- 
heit bieten wir auch, indem wir durch Verhalten und gesprochenes Wort 
suggerieren, daß alles gutgehen wird, falls die Zöglinge si& uns nur an- 
vertrauen, uns anhören, gehorchen . . . (und suggerieren, daß Gefahr droht, 
falls der Zögling seinen eigenen, anderen Weg wählt). 

Mit dem allem soll keineswegs gesagt sein, daß Partnerschaft in der erziehe- 
rischen Arbeit, daß Ehrlimkeit und Teilen der Unsicherheit auch Vernach- 
lässigung der besonderen Verantwortlichkeit des Erziehers implizieren 
würde; auch nicht, daß es nicht zu seinem Auftrag gehöre, die Realität, 
gewisse Grenzen, zu vertreten. Es kommt nur darauf an, wie er die Kon- 
frontation mit diesen Grenzen begleitet, und ob er diese Grenzen überhaupt 
objektiv zu rechtfertigen vermag. 

Die wirklidie Arbeit wird dann realisiert, wenn Erzieherteam und Heirn- 
gruppe so weit sind, oder wieder einmal so weit sind, daß sie in Freiheit 
.jao zueinander sagen können, also wenn die Jugendlichen über ihre Angst, 
ihr Mißtrauen, ihre Aggressivität hinweg motiviert werden können, mitzu- 
machen, weil sie fühlen, daß das ganze Anstaltssystem tatsächlich, fühlbar, 
überzeugend auf ihrer Seite steht. 

Das Team hat diesen Beweis zu liefern - und wir wissen, wie abhingig es 
dabei ist von einer enormen Komplexität von Faktoren. 

Gewissensfrage auf diesem Hintergrund ist für das ganze Heim (und audi 
die Behörde): "Welche Rechte gibt uns eigentlidi unsere Pflicht den Kindern 
und ihren Eltern gegenüber? Inwiefern rechtfertigt das Hilfebedürfnis, 
daß wir ihnen Werte, Normen, einen Lebensstil auflegen?" Ich denke, daß 
auch den Klienten gegenüber die aktuelle Streitfrage .Grundrechte - 
versus - Grundwerte" sehr wichtig ist, und daß sie ganz direkte Konse- 
quenzen hat für das alltägliche Verhalten. 

Verbunden mit diesen Fragen ist die nach dem Erfolg. Wir wollen Erfolg 
haben in der Sozial- und Jugendhilfe; man erwartet es von uns, und wir 
werden dafür bezahlt. Es scheint mir nur, daß unser Streben nach Erfolg 
uns behindert, wirklich und konsequent "klient-gerichtet" zu arbeiten und 
auf der "Servier-Seite' zu stehen. 
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Man könnte sich fragen, ob nicht eine Entwicklung im Gang - oder min- 
destens erwünscht - ist, in der BerufSenieher und Sozialarbeiter weniger 
auftreten werden als Repräsentanten von GeselIMfiaft, Beh6rden usw. mit 
dem Ziel: heilen, resozialisieren, integrieren (und damit die unmOglichs Latt 
auf die !khultern nehmen, die Schönheitsfehler unserer Zeit wegzuarbeiten) 

und mehr davon überzeugt sein werden, dab sie da sind (und auch 
dafür bezahlt werden sollten) einfach weil die Klienten ein Redit brbea auf 
Beistand, Solidarität, Hilfe, aber auch ein R e t  auf ihr eigenes Le-. 
Die Resultate in der Richtung einer sozialen Anpassung oder integration - 
obwohl wünschenswert - werden dann vielleid; sekundär, die Solidarität 
primär - sie schafft den helfenden Kontaktraum. Sie kann auch Anlaß 
sein zu einer Vertretung der Rechte und Bedürfnisse des Klienten nach 
außen: Anlaß auch zu einer Politisierung der ArbeiL die ich mindestens 
nötig finde als Gegengewicht für die (unvermeidliche) .Psychologisientng'. 
mit der die Erzieher ihre Zöglinge klein halten und selbst auch ofi klein 
gehalten werden. 

Bis jetzt dürfte es scheinen. als ob alles nur abhinge von der Grundhaltung, 
von der beruflichen Kunst, von der Zusammenarbeit der Erzieher innerhalb 
des Teams. 

So einfach ist es leider nicht. 

Team und Heimgmppe sind miteinander verbundene und aufeinander ange- 
wiesene Subsysteme innerhalb des grökren, oft viel gröberen Systems der 
ganzen Heims. 

Das Team vertritt in gewissem Sinn das ganze System, seine Abrichten. 
seine Mentalität, eeiae Werte; im Verhalten des Teams sollen diese Ab- 
sichten usw. glaubwürdig werden. 

Die Sozialsystemtheorie hat uns geschildert - und es wurde seitdem durch 
viele Untersuchungen bestätigt - wie stark das Geschehen an der soge- 
nannten .Basis' der Organisation beeinfiubt wird d u d  die Dynamik, die 
Normen, Konflikte, Undeutlichkeiten des Ganzen, bis in die sogenannten 
.hochsten' Regionen. In diesem Rahmen haben wir es zu tun mit zwei ein- 
ander verwandten EntwidElungen: 

- In unserer ganzen Gesellschaft sind wir Zeugen - oder Agenten - einer 
Umgestaltung von Arbeitsverhältnissen, die wir mit dem Begrifi Demokra- 
tisierung andeuten. Dieser Begriff hat ideologis&-politis&e Aspekte, weist 
jedoch audk hin auf eine si& ändernde Wirklichkeit: mehr Menshen wissen 
und können mehr; Leiter sind nichi mehr per Deiinition diejenigen, die alles 
wissen, können, instruieren und kontrollieren; sie werden eher zu Spezia- 
listen, die Arbeitsprozesse begleiten, in denen andere ihr spezijfisches 
Wissen, Konnen und Wollen zur Geltung bringen. Mehr und mehr sind 
Arbeitsprobleme angewiesen auf Teamarbeit und Teamlösung. Vertikale 
Abhängigkeitsverhältnisse werden ersetzt aurdi horizontale Interdependem. 
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- Die Arbeit selbst, um welche es sich hier handelt - und so wie wir SIP 

skizziert haben - ist keine, die sich auf Grund von Vorschriften und der- 
gleichen vollführen läßt. Sie fordert den Einsatz einer Gruppe denkender, 
fühlender und autonom handelnder Teamgenossen, die - irn ganzen inte- 
griert und sich der Verantwortlichkeit dazu bewußt, jedoch jeder individuell 
und aMe zusammen - eine unteilbare, eigene Verantwortlichkeit haben, 
einen Beruf ausüben, einen Beruf, auf Grund dessen man sich im außersten 
Fall auch gegen das System stellen wird. 

Die Jugendlichen in den Heimgruppen werden nicht in absentia durdi 
eine Gruppe Experten behandelt, erzogen, wobei der Gruppenerzieher nur 
ein Instrument ist. 

Ein optimaler Kontakt fordert einen Erzieher in einer Position, die prinzi- 
piell nicht anders sein kann als die des Arztes, des Psychotherapeuten, des 
Sozialarbeiters dem Klienten gegenüber. Damit wird seine Arbeit - die 
zum Teil unsichtbar ist, auch weniger kontroilierbar. Nur eine gediegene 
Berufsausbildung, eine deutliche Berufsidentität und Erfahrung können eine 
Garantie geben, daß dieser Erzieher zur Seibstkontrolle imstande ist und 
seine unteilbare Verantwortung tragen kann. Dieser "kompetente" Erzieher 
kann nur noch auf .Konsultationsbasis' begleitet, supervisiert, beraten wer- 
den. Er kann nicht mehr instruiert und kontrolliert werden. 

(M. B.: Dies ist das Modell des optimal professionalisierten Erziehers: ein 
nicht überall auf kurzen Termin erreichbares Ziel.) 

Konsequenz dieser Entwicklungen ist ein neues Denken uber die Organisation. 
Wir kommen dabei nidit mehr aus mit Begriffen wie Pyramide, Basis, Spitze 
und dergleichen. Wie man es auch organisiert, der Effekt sollte doch sein, 
daß die ganze Organisation so funktioniert, daß sie das Gesdiehen zwischen 
Erziehern, Sozialarbeitern, Lehrern, Therapeuten - und Zöglingen unter- 
stützt, möglich macht. 

Diese Benifsgruppen sollten selbst Über die höchste Kompetenz verfügen 
und ihre Bedingungen stellen an  die Organisation. Anders gesagt: in der 
ganzen Sozialhilfe wird die bürokratisde Organisation ersetzt werden 
müssen durch eine professionelle Organisation. 

In der professionellen Organisation werden die wichtigsten Entschlüsse an 
der .Basis' gefaßt. Es wird ni&t von .oben' nach "unten' delegiert, im 
Interesse der Koordination und Integration wird von .unten* nach .oben" 
delegiert. 

Die große Schwierigkeit, vor welcher wir alle mehr oder weniger stehen. 
ist, daß die Forderungen der Arbeit in und mit der Heirngruppe stets deut- 
licher und unumgehbarer werden, 

- während die Professionalisierung des Heimerziehers noch lange nidii 
optimal ist, beziehungsweise erst auf der ersten Entwicklungsstufe steht, 
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- und während man in den Heimen noch nicht genügend gelernt hat, nach 
einem neuen Modell miteinander zu arbeiten beziehungsweise vor dem 
Problem steht, von einem Modell auf ein anderes umzuschalten. Mentali- 
tatsänderung ist ein mühsamer Proze5. und es fehlen auf diesem Gebiet auch 
die benötigten sozialen Fertigkeiten. 

Dazu ist vielleicht die Annahme gerechtfertigt. daß es a u s g e r d n e t  in pad- 
agogischen Einrichtungen besonders schwierig ist, si& von patriarchalischen 
oder paternatistisciien Verhältnissen loszumachen. Mein Eindruck ist. da5 
tieimleiter die Neigung haben, ihr ,,Personal' zu infantiiisieren. uiid da6 
viele Gruppenerzieher - aber das ändert sich schneller - die Neigung 
haben, $ich infantilisieren zu lassen, und dann zugleich - als Kompensa- 
tion? - ihre Zöglinge wiederum infantilisieren. 

Mdg dieses Bild übertrieben sein - es bleibt die Wirklichkeit, daß alle 
Mitarbeiter der Anstalt auf allen organisatorischen Ebenen mit großer und 
wadisender Unsicherheit konfrontiert werden. 

Fur jeden persönlidi. und für die verschiedenen Funktionsgruppen kollektiv 
gelten die Fragen: 

Was erwarte idi von den anderen. was darf und kann idi erwarten, was 
denke ich, daR die anderen von mir erwarten; was denken die anderen, daß 
i d i  von ihnen erwarte; welcher Art ist mein Einiiuß auf das Verhalten der 
anderen; wie definiere i d i  sie und sie midi . . . Wie gehe ich um mit den 
Spannungen zwischen Erwartungen, zwischen Erwartungen und 34oglich- 
keiten . . . Was kann und wage ich selbst. was sind meine Sidierheiten und 
wo liegt mein Zweifel? 

W o  fängt die Demokratisierung an? Eine Demokratisierung von oben hinab 
ist eine paradoxe Angelegenheit. falls nicht konzipiert als Entw-idtlungs- 
prozea mit vielen irrationalen Komponenten. 

ßemokratisierung von unten her wird leicht als bedrohend erfahren, kann 
sich oft sdiledit durchsetzen und zwar wegen des Mankos an Mitteln und 
Kenntnissen: sie wird leicht wegmanipuliert oder entartet in emotialen. 
ineffektiven Streit. 

Also von allen Seiten Undeutlichkeit uber die eigene Position, den eigenen 
Status und die eigene Berufsideniität, während Deutlidikeit daruber nun 
yerdde die Hauptbedingung ist für  interfunktionelle und rnterdisziplinäre 
Zusammenarbeit! 

Cdiaiien wir uns die Zusammenarbeitsprobleme noch etwas genauer an: 

Das Groppenleriet- Team 

Ziel seiner Zusammenarbeit ist  die Forderung pcidagogischer Ffilfe und 
Begleitung im Sinne der erwlhnten Partnersdiaft, dabei auf die individuellen 
Bediirfnisse Rucksicht nehmend und Behandlungsplane verwirklichend Von 
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den Teammitgliedern wird erwartet, dai3 sie eine ,organische Einheit" for- 
men, da5 sie einander nicht imitieren, jedoch komplettieren, verschiedene, 
wechselnde Rollen auf sich nehmen, daB sie ihr Verhalten bestimmen lassen 
durch eine gemeinschaftliche Interpretation von Benif und Funktion, durch 
ihren Auftrag in der Perspektive des Institutionszieles, aber ebenso durch 
die persönlichen Möglichkeiten und Beschränkungen eines jeden. Von ein- 
ander erwarten sie sicher Offenheit, Solidarität# gute Kommunikation. 

Wie ist die Realität - nur allzu oft? Worüber beklagen sich die Teammit- 
glieder selbst, und ihre Begleiter? 

Keine Offenheit, schlechte Kommunikation. Anstatt Solidarität unterein- 
ander als Basis für die Solidarität mit den Kindern gibt es Pseudosolidarität 
in der Form einer Front gegen die Kinder - oder öffentlich sich wider- 
sprechende Erzieher, die einander Vorwürfe machen und die Kinder - oft 
unbewußt in ihrem Streit gebraudien; 

Reibungen, die interpretiert werden ais Außerung von persönlichen Inkom- 
patibilitäten, woran man also nichts ändern kann: 

das Gefühl, nicht gehört, nicht begriffen zu werden, oder auch die Angst, 
einander die "Wahrheit' zu sagen, weil man einander nicht verletzen 
möchte. Und noch viel wichtiger: dahinter Angst, Gefühle des Unvermögens, 
S&uldgefühle, Aggressivität . . . - eigentlich nicht soviel anders als bei den 
Zöglingen - nur besser getarnt. 

Ist es ein Wunder, da0 viele sich zurücksehnen nach der schönen Zeit, ais 
jeder Erzieher als König im eigenen Reich noch alleine seine Gruppe führte. 

Was wäre hier zu tun? Sicher nicht - wie ich es selbst in diesem Vortrag 
nicht lassen kann - die Erzieher normativ konfrontieren mit dem Modell, 
dem Berufsbild, mit Forderungen zur besseren Teamarbeit. Auch hier eher: 
Raum schaffen zum Lernen, Anerkennen, da5 es eine fast unmögliche Auf- 
gabe ist; da5 immer aufs neue daran gearbeitet und gelitten werden muß; 
von sich selbst und von den andem langsam lernen zu akzeptieren, da6 
man in der Arbeit tieferliegende Motive mitbringt, die wenig zu tun haben 
mit dem sauberen pädagogisaien Eros. Und vor allem: dafür sorgen, da5 
die Erwartungen .von oben n a h  unten" deutlich, eindeutig und realistisdi 
sind 

Als Ziel der Bemühungen der hier nicht weiter differenzierten höheren 
Leitung' (man verzeihe mir diese nicht sympathische Terminologie, die aber 
wahrscheinlich doch der Wirklichkeit entspridit) mit dem Team sehen wir: 
das Team stützen, begleiten, eventuell kontrollieren in der Arbeit mit der 
Heimgruppe, beziehungsweise in der Teamarbeit als solche. Dazu hat sic 
Information nötig, und auch für die weitere Integration der Arbeit, bezie- 
hungsweise für die allgemeine Führung des Heimes (damit meine idi nicht. 
da5 der Gruppenenieher daran nicht mit beteiligt sein solltel). 
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Von den Gruppenerziehem wird dabei erwartet, daß sie selbständig arbeiten 
können, aber zugleich Leitung zu akzeptieren wissen; sie sollen frei kommu- 
nizieren, den Mut haben, Kritik zu üben und zu empfangen. Die Realität? 
. . . Smlechte Kommunikation; bewußt oder unbewußt selektierte Information 
(Information ist Macht . . .). Der Gruppenerzieher. der um Hilfe bittet - das 
sollte eine normale Sache sein -, bekommt do& das Gefühl, g h e i t e r t  zu 
sein. Erzieher sind enttäuscht über Klima und Qualität der Hilfe, über das 
nicht anerkannte Unvermögen des Chefs. Wenn man sich nicht einigen kann 
uber Pläne oder Entschlüsse, fühlen die Gruppenenieher sich als s&wächere 
Partei oft manipuliert. Diejenigen, die die Macht besitzen, freuen sich aber 
dieser Macht auch nicht besonders. 

Auffällig in Heimen mit einer mehr psydiofogiscfi-therapeutkxhen Einstei- 
lung den Jugendlichen gegenüber ist das Gefühl der Gruppenerzieher. da8 
sie entgegengesetzien Erwartungen ausgesetzt sind (und wir wissen, wie 
pathogen diese Diskrepanz wirkt) : 

-- sie stehen vor der Forderung, vor allem den Kindern Experimentierraum 
zu geben, tolerant zu sein usw., aber bekommen doch das Gehihl, auf 
Ruhe und Ordnung kontrolliert zu werden, und da8 die Chefs dem Expe- 
rimentierraum ganz willkürlich Grenzen setzen. 

Eine zweite .doppelte Botschaft' ist die Forderung, sich frei auBern, sich 
beruflich bilden zu können - neben dem Gefühl oder der Erfahrung, da6 
man sich zu fügen hat, sobald es der höheren Leitung zu viel wird. 

Im allgemeinen könnte man sagen, daß die angesprochenen Unsicherheiten, 
daß das Unvermögen aller Beteiligten zur Polarisierung führt, zu g röhrem 
Abstand - während man naiverweise erwarten könnte, daß sie gerade zu 
einer größeren Solidaritat führen würde. Das könnte so sein, indem man 
den Mut hätte, die Maske der Sicherheit, der R d t h a b e r e i  abzulegen. 

Es gibt also eigentlich nur wenig Unterschiede zwischen der wesentlichen 
Problematik in der Zusammenarbeit aller beruflichen Heimmitarbeiter eher- 
seits und derjenigen zwischen Erzieherteam und Heimgruppe andererseits. 

Wenn wir dann wiederholen, daß sich die Absichten, die Philosophie, die 
Qualitat des ganzen Heims in dem Verhältnis Team - Heimgruppe mani- 
festieren, glaubwürdig und effektiv werden sollen, dann schieben wir damit 
die Verantwortlid~keit nicht ab und auf das Team, sondern machen alle im 
Heim mitverantwortlich für dieses zentrale Geschehen. 

Und was nun? 

In den Diskussionen über eine ,effektivere' und vielleicht auch noch ver- 
antwortete Heimarbeit stößt man immer wieder auf Probleme der Anderung. 
lmmer wieder kommt man zu dem Schluß, daß 

. . . andere 

. . . individuelle Personen 
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. . . Gruppen 

. . . ganze Systeme 

sich ändern müßten, geändert werden sollten. 

Und damit kommen wir ins Land der frommen Wünsche - die nicht erlullt 
werden und zu Enttäuschung, Vorwurf und Wut führen. 

Das einzige, daß einiges wirklich - und auch das ist äußerst schwierig 
ändern kann, ist das eigene Verhalten zu diesen Personen, Gruppen und 
Systemen, die sich ändern sollten. Unser eigenes Verhalten ist der einzige 
Faktor im Zusammenspiel, den wir unmittelbar beeinflussen könnten. Aber 
auch das bleibt leicht Theorie, solange wir uns keine Rechenschaft geben 
über die dahinterliegenden Gefühle, die Automationen, Vorurteile usw.  die 
unser Verhalten (mit-) bestimmen - individuell und als Berufsgruppe. 

Anderungen implizieren auch: Risikos eingehen. I& habe den Eindruck. 
daß man schon einiges wagen möchte; daß man sdion eine größere Auto- 
nomie des Gruppenerziehers, auch des Jugendlichen fördern möchte . . . Aber 
dann wiegt das Gefühl der Verantwortlimkeit als Vorstand, als Heimleiter. 
als Erzieher so schwer, zu schwer. Als ob wir, von dieser Verantwortlichkeit 
aus, als Garant stehen können für eine optimale Arbeit. Das uberzogene 
Verantwortlichkeitsgefühl von Behörden, Vorständen, Heimleitern usw. 
(die auf Grund dessen nicht zu delegieren wagten und Angst haben vor 
Anderungen) hat bis jetzt nie Schaden an den Klienten verhindert - viel- 
leicht i n  Gegenteil. Eigentlich spielt man, immer auf Grund dieses Geiuhles, 
den lieben Gott - ohne die Macht, das absolute Wissen, die Güte und 
Gerechtigkeit zu besitzen, die dazu gehören! 

Vielleicht könnte man dieses Verantwortlichkeitsgefühl am besten aus- 
werten, indem man es do& wagen würde, es einmal anders zu probieren, 
sich die Dinge einmal unbefangen anzusehen. Dadurch könnte das Gespräch 
zwischen den "Generationen' und "Niveaus" gefördert werden. Es kommt 
mir so vor, daß das Sich-Berufen auf die eigene Erfahrung durch diejenigen, 
die schwere Zeiten in der Arbeit mitgemacht haben (und dadurch vielleidit 
auch verlernt haben, Fragezeichen zu setzen usw.) das Gesprdch oft muh- 
sam und frustrierend macht. 

Erziehung und Sozialhilfe setzen Vertrauen in die Möglichkeiten und den 
potentiellen Willen der Jugendlichen voraus. Ein ebensolches Vertrauen 
ist nötig, wo es sich handelt um Anderungen von Berufskräften in Organi- 
sationen und von Strukturen als solchen! 
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Bericht über die Ergebnisse der Arbeitsgruppen 

Arbeitsgruppe 1 
Team als ErfPhnuigsprozeii 
Leitung: Renate Blum, Diplom-Sozialwissenschaftler 

Ebenso wie in den anderen Arbeitsgruppen erfolgte auch hier keine Vor- 
gabe. Da gerade Teamarbeit in der Heimerziehung eine Fragestellung ist, 
die die Erzieher in ihrer Praxis und in ihren Praxisproblemen ganz unmittel- 
bar betrifft, war es nicht Ziel, inhaltliche Ergebnisse zu erarbeiten, die man 
dann ohne Bezug zu sich selbst schwarz auf weiß zu seinen Akten legen 
kann, sondern gemeinsam zu erfahren, welches die jeweiligen Widersprüche 
und Konflikte in der Heimarbeit sind, wie sie sich äußern und wie man kon- 
struktiv mit ihnen umgehen kann. 

Dementsprechend erweist es sich als schwierig, über die Arbeit in der 
Gruppe einen ,Ergebnisbericht" zu schreiben, das heißt einen dynamischen. 
uber Umwege und Sadtgassen verlaufenden Prozeß in Endergebnissen zu 
be- und festzuschreiben. Es soll stattdessen versucht werden. mit diesem 
Bericht Einblick zu geben in den Arbeitsablauf, in dem das Thema der Team- 
arbeit vor allem in der gemeinsamen Erfahrung bearbeitet wurde. 

Die Arbeitsgruppe setzte sich überwiegend aus jungen, in der unmittelbaren 
Gruppenarbeit stehenden Erziehern zusammen, was zu sehr direkten, prak- 
tischen Fragestellungen führte. 

Zu Beginn der Arbeit, im Rahmen der Vorstellung, nannte jeder Teilnehmer 
die Fragen aus dem Referat von Herrn Drillich, die ihm besonders widitig 
ersdiienen - in bezug auf seine eigene Praxis. Die Liste der genannten 
Fragen soll hier aufgeführt werden, um deutlich zu madien, wie durdigängig 
sich das Interesse von vornherein auf das Erzieherteam und die ihm ent- 
gegenstehenden Sdiwierigkeiten konzentrierte: 

Wie ist Demokratisieruug Un Heim möglich - von oben (Heimleitung. 
Träger), von unten (Erzieher, Kinder oder Jugendliche), von außen? 

Wie sieht das Selbstverständnis der Mitarbeiter als Team aus? 

Ist eine Leitung notwendig und in welcher Funktion, oder lassen sich 
soldie Aufgaben nidit in kollektiver Verantwortiichkeit bewältigen? 

- -. Wie lassen si& die Spannungen zwischen jungen neuerungsbegierigen 
und alten hierardiiegewohnten, oft in Routine festgefahrenen Mitarbei- 
tern fruditbringend bearbeiten? 

Welche Konflikte entstehen zwischen Erziehern und Heimleitung, Erzie- 
hern und "Experten' (Psychologe, Therapeut usw.). Erziehern und Heim- 
träger (Hierarchie- und Verständigungsproblematik) 3 Problem der .dop- 
pelten Botschaft' {Drillich) zwischen objektivem existentiellem Anpas- 
sungsdruck und andererseits den Anforderungen der autonomen Team- 
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arbeit, und des ,doppelten Mandates" als Vertreter der lnstitution und 
ihrer Forderung nach .Ruhe und Ordnung' und als Vertreter der Kinder1 
Jugendlichen. Welche Lösungsmöglichkeiten sind denkbar? 

- Warum ist die pädagogische Arbeit im Team besser und wirkungsvoller? 

- Welche institutionellen Bedingungen fördern beziehungsweise be oder 

- Wie lernt man Teamfähigkeit? 

- Wie können wir die Begriffe üemokratisiening und Team im Heim 

verhindern Teamarbeit? 

definieren 1 

Zwar berührte die folgende Diskussion viele der obengenannten Fragen, 
jedoch ohne sie wesentlich vertiefen zu können und ohne zu einigenden 
Verständigungen zu kommen, insbesondere darüber, was denn die Gruppe 
unter Team und Teamprozeß verstehen wollte (Welches ist das uns jetzt 
interessierende Team: die Gruppe der Jugendlichen, die Gruppe der Jugend- 
l i den  und ihrer Gruppenerzieher, die Gruppe der Erzieher, das Heimleitungs- 
team, die gesamte Mitarbeiterschaft oder ... I Welches sind die uns jetzt 
interessierenden Faktoren des Teamprozesses: die Teamfähigkeit der ein- 
zelnen, die institutionellen Bedingungen, die Gruppe der Jugendlichen, die 
Heimleitung. der Außendnidr, oder . . . 1). Statt des Versuches einer Klärung 
dieser Fragen bewegte sich die Diskussion schnell weiter zu emer Erörte- 
rung der Zwänge, die Teamarbeit ohnehin verhindern; - ausgehend von 
dem resignativen Einwand einiger Erzieher, angesichts der objektiven Hin- 
dernisse, Hemmnisse und hierarfhisch-autoritären Eingriffe sei es idealisti- 
scher Luxus, überhaupt über Teamarbeit zu reden. Es wurde also versucht, 
alle inneren und äußeren Zwänge aufzulisten, die auf eine Arbeit im Team 
einwirken, sie unmöglich machen (seitens der KinderiJugendlichen, aus der 
Erfahrung und der psychischen Struktur der Erzieher selbst. Leitungshierar- 
chie, Träger, Heimaufsicht, Finanzierung, öffentliche Meinung - Medien, 
Ausbildung und anderes). 

Zu Ende der ersten Sitzung wurde durch einen Teilnehmer sehr heftig 
Enttäuschung und MiSfallen zum Ausdrudc gebracht darüber, da$ die 
Gruppe nicht für sich geklärt habe, WBS unter Team und Teamarbeit zu ver- 
stehen sei, daß sie sich um diese Frage .hemgedni&t '  habe, um schnell 
bei den Zwängen anzugelangen, die das no&-nicht-bestimmte Team ohnehin 
unmöglich machen. 

Zu Beginn der folgenden Sitzung wurde dieser hozeß  der ersten Sitzung 
gemeinsam reflektiert: 

Im kollektiven Ausweichen vor der Frage, was .Team' überhaupt heißt, 
zeigte si& Unsicherheit, Mangel an Wissen und Erfahrung darüber und ein 
ganzes Stüdt Resignation, es audi nicht mehr wissen tu  wollen. Die schein- 
bare Sicbeheit, mit der weitergemacht wurde und man sich den objektiven 
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Zwäagen zuwandte, kann betrachtet werden ais Ausdruck eines Si&-Arran- 
gierens mit der Wirklichkeit in der Heimcniehung und eines Leugnen6 der 
eigenen Frustration über dime Wirklichkeit; einer Frustration, die dann 
durch den Ausbruch eines Teilnehmers, er wolle aber trotzdem wissen, was 
Teamarbeit sei, ans Tageslicht kam. 

In der Gruppenarbeit hatte si& damit eine der typischen Sdiwierigkeiten 
der Teamarbeit in der Heiznerziebung reproduziert: Konstruktive Team- 
arbeit setzt nämlich voraus, die Frustration aus der Diskrepanz von päd- 
agogischem Anspruch in der Arbeit mit den Kindem’Jugendlichen und den 
objektiven, sehr begrenzten Möglichkeiten nichi zu leugnen fin endgültiger 
Resignation oder falsdier Harmonisierung). sondern anzuerkennen und 
gemeinsam damit umgehen und neue Handlungs- und Auseinandersetzungs- 
mögiicbkeiten exitwidein zu lernen. Eben dieser wimtige Umgang mit der 
Frustration eines jeden einzelnen Teilnehmers - einer doppelten Frustration 
1. aus seiner Heimpraxis und 2. aus der Diskrepanz zwisdien dem A n s p ~ c h  
an den Lerneffekt einer Tagung wie dieser und deren realen, sehr begrenz- 
ten Möglidikelten - war in der ersten Sitzung ni&t möglim gewesen. 

Hiermit wurde deutlich, daß eine solche Einsidit in den Prozeß der Arbeits- 
gruppe gleichzeitig eine Einsicht in Teamprozesse überhaupt bedeutet, und 
daß etwas Über den Umgang mit pädagogisdten Fragen im Heimteam zu 
lernen ist, wenn man lernt, die Ablaufe in der Arbeitsgruppe besser zu ver- 
stehen und besser damit umzugehen. 

Mit dieser reflexiven Einsicht wurde das m e m a  der Teamarbeit jetzt un- 
mittelbarer und eindeutiger angegangen. Man einigte sich darauf. das Team 
der Erzieher in einer W o h o g ~ p p e  als Bezugspunkt zu bestimmen. Die in 
diesem Team auftretenden Abläufe, Konnikte, pädagogisdien Fragesteilun- 
gen. Einigungen wurden zunächst mit Hilfe eines Rollenspiels verdeutlicht, 
das sich stützte auf einen von einem Teilnehmer eingebraditen konkreten 
Fall: 

Ein Jugendlicher bittet um die Erlaubnis, regelmäßig alle zwei Wodien am 
Woctienende nach Hause fahren zu können. Der diensthabende Koliege ver- 
weist dem Jugendlichen gegenüber diese Entscheidung an das gesamte Team, 
litßt den Jugendlichen aber aileiaverantwortlidi vorgreiiend am vor der 
Türe stehenden Wodienende nach Hause fahren. Uber diese Ents&eidung 
wird jetzt im Teim beraten. 

Die nachträgliche Retiexion des Rollenspiels zeigte, da6 darin eine Reihe 
typischer Teamkonfükte auftraten: 

- Zwar wird - wie in diesem Fall - eine Entscheidung an das Team ver- 
wiesen, dann aber doch vorgreifend eine partielle Einzelentsdieidung 
getroffen, die bei dem Jugendli&en den Eindrudr hinterlut ,  es doch nur 
mit einzelnen mehr oder weniger umgänglichen Erziehern zu tun zli 

haben. 
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- Die anderen Kollegen des Teams fühlen sich dann durch solche Vorent- 
scheidungen überfahren, sehen sich gezwungen, einen quasi vorweg- 
genommenen Konsens zu bestätigen. Das erzeugt dann Spannungen. 

- In einer Entscheidungssituation werden die versdiiedenen pädagogischcri 
Positionen, die ja jeder mit unterschiedlicher Gewichtung in sich selbst 
abwägen muß, an einzelne Teammitglieder delegiert. Die sachliche Kld- 
rung wird dann als Auseinandersetzung zwischen Personen ausgetragcn. 

- Spannungen im Team werden nidit als solche geäußert und bearbeitet, 
sondern über den Jugendlichen und dessen Problematik abgehandelt. 

-- Der Jugendliche muß es schließlich ausbaden, wenn ein Selbstverständnis 
im Erzieherteam nicht entwikelt  ist und Einigungsprozesse nicht oder 
nicht ausreichend stattgefunden haben: Die Verantwortlichkeit wird hin- 
und hergeschoben, der Jugendliche trifft auf Verwirrung und Unzu- 
verlässigkeit statt Eindeutigkeit. 

- Die Konkurrenz um die Zuneigung der Jugendlichen fuhrt zu Kränkun- 
gen, Spaltungen, Abweisung der Verantwortung und ernsthaiten Brüdien 
in der Zusammenarbeit. 

- Letztlich wird der Jugendlidie doch immer wieder a d  den Erzieher, der 
als seine individuelle Bezugsperson gilt, hinorientiert, und die anderen 
Teammitglieder ziehen sich aus der Beziehung zu diesem Jugendlidien 
zurück oder werden aus ihr hinausverwiesen. 

- Die Gefahr einer falsch verstandenen Teamarbeit liegt darin, daß keiner 
der Erzieher sich noch verantwortlich fühlt und in Verantwortung handelt, 
sondern alle Verantwortung auf die anonyme Gruppe abgesdioben wird. 

- Ebenso liegt eine Gefahr darin, daß Teamarbeit zum Selbstzweck wird, 
das heißt die Kinder’JugendIidien als deren wesentliches Interesse und 
Aufgabe nicht mehr gesehen werden. 

In der folgenden Diskussion, die sich um diese Konflikte zentrierte, kria idl -  
lisierten sich als wesentlichste Punkte die folgenden heraus: 

Als Argument gegen konsequente Teamarbeit wird immer wieder ange- 
fuhrt, da6 ja im Ernstfalle doch der einzelne Diensthabende juristisch ver- 
antwortlich gemacht werde. Die bisher allerdings gültige Rechtspraxis wird 
damit zum Naturgesetz erhoben. Dagegen w-urde gesagt, daß es audi zur 
Ausweitung von Spielräumen durch das Team gehöre, diesen Konflikt in 
jedem Fall immer wieder neu aufzunehmen, das heißt in jedem Fall auf 
einer rechtlidien Teamverantwortiidikeit zu bestehen und bereit zu sein. 
gemeinsam die Konsequenzen zu tragen. Das bedeutet natürlich eine grö6ere 
Existenzbedrohung für dk? Teammitglieder und setzt insofern ein sehr funk- 
tionsfähiges Team voraus, das gegebenenfalls auch abwägen kann zwisdien 
Konsequenz und Existenzbedingungen des einzelnen, 
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* Fur die Wirksamkeit einer Maßnahme ist es notwendig, zuvor daruier  
einen Konsens im Team zu erzielen und gemeinsam diese Maßnahme zu 
vertreten. .Konsens' heißt dabei nicht Mehrheitsentscheidung, sondern Eini- 
gungsprozeß, an dem alle Mitglieder des  Teams beteiligt sind und den sie 
alle mitvertreten können. Die Frage, ob das Team grundsätziich nach außen 
hin alle Maßnahmen gemeinsam vertreten mu0 (Team als .Einheitsfront", 
,Pseudo-Solidarität' I )  oder ob es vielmehr bereit sein soll, alle Konsequen- 
zen gemeinsam durchzustehen, auch wenn eine Maßnahme nicht von allen 
fur  richtig befunden wird, führte zu einer intensiven Diskussion über den 
Dissens 

Angeführt wurden 

F ~ t i l  I :  Es kann kein Konsens über das pddagogische Umgehen mit einem 
Kind Jugendliciten erzielt werden. Teamaufgabe ist dann ein grund- 
lidies Ausdiskutieren, Erörtern der unterschiedlichen Standpunkte 
und Gewichtungen, Nacfivollziehen der Gesichtspunkte der anderen. 

Fail 2: Ein Erzieher ist aufgrund einer persönlichen Verwicklung nicht in der 
Lage, in einen bestimmten Prozeß mit dem Kind Jugendlichen einzu- 
treten (zum Beispiel Distanzierung oder liebevolle Zuwendung). Team- 
aufgabe wäre eine Erörterung der Mbgiichkeiten des Teams, den 
Kollegen bei der Bearbeitung dieser Schwierigkeiten zu unterstützen. 

Es wurde die Ubeneugung geäußert, d a ,  wenn solcite Einigungen nicht 
möglich sind, der betreffende Kollege nidit in das Team passe und in ein 
anderes Team überwechseln oder ganz. gehen müsse (das heißt Ausschtuß) 

Dem wurde entgegengestellt, Teamfahigkeit heiße auch, Dissens ertragen zu 
lernen und im Dissens als Team handlungsfähig zu bleiben. 

Dte Gruppe konnte sich schließlich auf folgende Formel einigen 

(Jm handlungsfahig und pädagogisb fruchtbar zu sein, braudit das Erzieher- 
team eine gemeinsame (Ziel-) Richtung. über die ein Konsens besteht, bei 
allen durch persönliche Unterschiede bedingten Differenzen. Hier liegt eine 
Grenze der ,pädagogischen Freiheit" des einzelnen. 

* Teamarbeit heißt dann auch, Vertrauen in die Arbeit der anderen haben 
konnen, heißt das "Lieber-Gott-Cefuhl' der eigenen IJnersetzlicitkeit fur 
einzelne KinderJJugendIiche oder fur die gesamte Arbeit aufzugeben zu- 
gunsten einer sinnvollen, dynamiscfien Arbeitsteilung und der Uberzeugung. 
den anderen im Vertrauen auf die gemeinsame Arbeitsrichhtung Aufgaben 
übergeben zu können (auch zum Beispiel die Arbeit mit einem Kind'Jugend- 
lichen, fur den man die Hauptbezugsperson darstellt). 

- 
Referat von Herrn Drillictr, S.  8ff 
Nach Herrn Drillich. 
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' Es geht also für das Team darum, Einigung zu erlangen über die Ziel- 
richtung der Arbeit und über den Weg, die dieses Ziel zu seiner Erreichung 
erfordert. Ein solcher Prozeß der Einigung auf Ziel und Weg mu6 offen, 
flexibel, immer wieder kontrollierbar und veränderbar bleiben. Das heißt, 
da6 nicht ein festes und unveränderbares Ziel von vornherein festgeschrie- 
ben wird, sondern daB vielmehr ein Dialog im Team stattfindet und vor 
allem ein ständig erneuerter Dialog mit den Kindern/Jugendlidien, in dem 
das Ziel und der Weg der Zusammenarbeit in immer wieder neuen Eini- 
gungen modifiziert werden - w e m  es darum geht, die KinderiJugendlichen 
nicht zu möglichst angepaßten und unflexiblen Dressaten heranzuziehen. 
sondern vielmehr ihnen Hilfestellungen zu geben, damit sie eine eigene, 
zugleich stabile und flexible Identität finden und entwidteln können. 

Das setzt voraus, daß das Team seine Arbeit mit den KinderniJugendlihen 
größtenteils dynamisch selbst bestimmen kann und ihm weder vom Träger 
noch von wissenschaftlichen Experten noch von der Heimleitung die Arbeits- 
weise aufoktroyiert wird, sondern daß die Arbeit in einem ebensolchen 
offenen, fruchtbaren Dialog mit einer übergreifenden Gruppe (Heimleitung, 
Experten, Supervision) reflektiert werden kann und immer Teil des vom 
Team zu entscheidenden pädagogischen Konzeptes bleibt. 

Es wurde unterstrichen, da6 auch eine zu große Homogenität der Erzieher- 
gruppe Gefahren birgt, da sie zu Versteinerungen des pädagogischen Kon- 
zeptes und Handelns führen kann. 

Diese Diskussion über die Dialektik von Weg und Ziel der pädagogis&en 
Arbeit und über die Bedeutung eines offen-dynamischen Prozesses führte 
zu der Frage nach der Bewältigung konkreter pädagogischer Probleme mit 
diesem Ansatz und ob nicht vielmehr damit inhaltlich-fachliche Kompetenzen 
zugunsten einer gänzlich unenieherischen Unverbindlichkeit aufgegeben 
würden. Es ist also darauf hinzuweisen. da6 ein offenes, prozeßhaftes Arbei- 
ten Fachlichkeit und Wissen über den Ablauf von Einzel- und Gruppen- 
beziehungen erfordert und die Möglicfikeit, für immer neue Situationen im 
Dialog immer neue Lösungen finden zu können, die natürlich aus einem 
Reservoir pädagogischen und mensdtlichen Wissens und Erfahrung s&öpfen 
und ein besonders hohes Maß an Verbindlichkeit voraussetzen. So zu 
arbeiten und so arbeiten zu lernen verlangt ein gut arbeitendes, stützen- 
des Team. 

An der Steile entstanden in der Arbeitsgruppe Verstiuidigungssch wierig- 
keiten, die deutlich maditen, wie viele Mißverständnisse, untersdiiedliche 
Vorstellungen und Probleme des Zuhörens noch im Raum standen und 
drohten, den begonnenen Dialog zu unterbrechen. Diese Spannung äußerte 
sich dann in einem recht heftig geführten Konflikt um die Methode der 
pädagogisdien Arbeit zwischen zwei Teilnehmern, die Verhaltenstherapie 
beziehungsweise Psychoanalyse .vertraten' und die als quasi Delegierte 
der Gruppe die Spannung austrugen. Die Arbeitsgruppe als Team geriet in 
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einen existentiellen Konfiikt, da es niifit mehr um Verständigung, Einigung 
ging, sondern um einen Kampf der Meinungen gegeneinander. 

Für eine echte Teamarbeit (untereinander und mit den KindemiJugend- 
lichen) ginge es in einer solchen Situation darum, ob und wie ein derart 
bedrohlicher Dissens bearbeitet und gemeinsam verstanden werden kann 
und ob es gelingt, in einer praktikablen Lösung die gemeinsame Handlungs- 
Iähigkeit wiederherzustellen; oder ob man zu einer restriktiven Lösung - 
Ausscbluß eines Teammitgliedes, Spaltung des Teams, AusslhluE oder 
Bestrafung des betroffenen KindesiJugendlichen - greifen muß. 

Die Arbeitsgruppe hat - innerhalb ihrer Situation relativer Unverbindlicb- 
keit - den Dissens besprechen können, ihn ein wenig in seinen objektiven 
und subjektiven Komponenten verstanden, und insofern tendenziell über- 
wunden, als sie danach gemeinsam diesen Bericht vorstrukturiert hat. 

Abscfiließende Bemerkungen zum Ablauf der Arbeitsgruppe 

Obwohl zunächst all die Zwänge und Behinderungen, die auf der Team- 
arbeit lasten und sie oft unmöglich machen, genannt wurden, ist die Gruppe 
doch zur Konzentration auf die Prozesse irn direkten Erzieher-Team gelangt, 
und das ist meines Erachtens ein sehr wichtiger Prozeß. Das Bewußtsein 
und Erleben der objektiven Hindernisse führt nämlicb bei vielen Erziehern 
dazu, zu resignieren und Teamarbeit von vornherein für n i d i  realisierbar 
zu halten und auch nicht mehr in sich und nach außen darum zu kämpfen. 
Ein Team oder ein Ansatz zu einem Team kann aber nur entstehen, wenn 
eine Gruppe von Erziehern (gegebenenfalls mit den Betroffenen) gegen 
Hindernisse für ein Team kämpft und darüber zum Team wird. 

Die Arbeitsgruppe hat das erkannt. hat gemeinsam die anfängliche Frustra- 
tion über die jeweilige eigene Erzieher-Praxis und all die Hindernisse iiber- 
wunden (was schon ein Teamproxeß ist) und hat sich daran gemacht zu 
erfahren, was Team ist. Man kann die Bedingungen, die Teamarbeit unmög- 
lich machen. allein differenziert beoctueiben und analysieren, si& erfolgrei& 
gegen sie zur Wehr setzen. Verläßliche Ertiehungsarbeit leisten kann man 
nur mit einer solidarisdien Gruppe, die im Fortsdireiten der Zusammenarbeit 
und irn Umgehen mit Schwierigkeiten immer einigungs- und handlunga- 
fähiger wird. 

Jnsgesamt kann so die Arbeit in der Arbeitsgruppe gekennzeichnet werden 
als - wie es ein Teilnehmer ausdrückte - Tendenz, nicht über Team zu 
reden, sondern über Team zu arbeiten, damit gleichzeitig irn Team zu 
arbeiten mit der gemeinsamen Zielrichtunq, zu erfahren. was ein Team in 
der Heimarbeit ist, wie es sich bildet, wie Einigungsprozesse vor sich gehen. 

Es zeigte sich, da6 das Tagungsthema noch nicht bearbeitet werden konnte. 
da den Teilnehmern zunlichst nur die Frage der Eniehergruppe als Team 
als ihnen in der täglichen Arbeit .unter die Haut' gehende, oft genug unge- 
lijste und enttliuschende Frage zum vordringlichen Problem wurde. 

23 



Immer wieder betont wurde allerdings, wie wichtig der Lernprozeß Teani 
uuch und gerade als pädagogisches Modell und Lernziel für die Kinder und 
Jugendlichen ist, und daß für sie ein kollektiveres und solidarischeres Um- 
gehen miteinander als von den Erziehern ansatzweise gelebtes und ni&l 
nur gefordertes glaubhaften Vorbild-Charakter erhalten kann. 

Arbeitsgruppe 2 

Zusammenfassender Berimt 
Leitung: Professor Dr. H.-J. Hagel, Oerlinghausen 

Vorbemerkung: Die besondere Schwierigkeit der Anfertigung eines Proto- 
kolls liegt in der Tatsache begründet, daß sich die drei Diskussionsgruppeti 
informell bildeten und keinerlei thematische Vorgabe im Sinne eines sach- 
logisalen Strukturschemas erfolgte. Zwar galt für alle drei Gespräalskreise 
das Referat von Herrn Drillich als Bezugsebene der Diskussionen, jedodr 
welche inhaltlichen Akzente gesetzt beziehungsweise in welcher Weise der 
Vortrag problematisiert werden sollte, blieb den einzelnen Gruppen vor- 
behalten. Diese Entscheidungen sind von den Tagungsgestaltern primär des- 
wegen getroffen worden, weil die Teilnehmer setbst die Möglichkeit bekom- 
men sollten, ihre Fragen und Probleme zu artikulieren, um so die unmittel- 
bare Verbindung von der praktischen Heimerziehung beziehungsweise Heim- 
arbeit zum Tagungsthema herzustellen. Ein weiterer Gesichtspunkt, jedoch 
von minderer Bedeutung, spielte bei diesem Verfahren eine Rolle: Es sollten 
ni&t nur rhetorisch Gewandte das Wort ergreifen und damit Form und 
Inhalt der Diskussion bestimmen. 

Mit zirka 20 Teilnehmern war diese Gruppe die quantitativ stärkste. 

Entsprechend diesen Vereinbarungen wählte der Gespräd~sleiter ais Zugang 
zur Problematisierung des Tagungsthemas beziehungsweise Referats das 
Sammeln von Stichwörtern durch den Teilnehmerkreis. Er hielt die Zurufe - 
nicht nur aus optischen Gründen - an der Tafel fest. 

Beispiele : 

Partnerschaft - institutionalisierte Erziehung - Demokratisierung - 
Therapie - Systemzwang - Aggression - Ziel - Weg - Verhalten - 
Bedürfnis - Polarisierung - Gehorsam - lnfantilisierung - Autoritat ---- 

Verantwortung - Information - Heimleitung - und andere. 

Ausgehend von der Uberzeugung, daß die einzelnen Begriffe ein Interesse 
an der Auseinandersetzung bekundeten, wählte der Gesprachskreis als Ein- 
stieg in die erste Diskussionsrunde den Begriff der Infantilisierung. An ihm 
entzündete sich eine teilweise affektiv geladene Aussprache, die sich vor 
allem gegen eine Generalisierung wandte. Grundsatzfragen knuplten sidi 
an wie "Motive der Berufswahl von Heimerziehem", .Das Heim als Schon- 
raum" (nicht nur für Kinder und Jugendliche, sondern auch für die Erzieher 
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beziehungsweise Mitarbeiter selbst), .Spannungsverhältnis Erzieher - Kind 
Jugendlicher" einerseits und .Die Beziehungen Träger - Heimleitung' be- 
ziehungsweise .Träger - Mitarbeiterstab' andererseits und andere. 

Als zentrales Problem wurde die Frage nach dem Verhältnis zwischen Heim- 
leitung und Mitarbeitern erörtert. Dieses Verhältnis wird nach überein- 
stimmender Uberzeugung der Gesprächsteilnehmer vornehmlich durch den 
jeweiligen pädagogischen Auftrag des Heimes bestimmt. Dieser Auftrag 
wiederum sollte keine erschwerende Erfüllung durch eine hierarchische- 
bürokratische Struktur erfahren. Erzieherisctie Bedürfnisse miissen die Vor- 
rangigkeit unter allen Umständen gegenüber allen anderen berechtigten 
Ansprüchen haben. Der sehr oft zu beobachtende .Kampf' zwischen Ver- 
waltung und Erziehung ließ den Gesprächsleiter den ungewöhnlichen Vor- 
schlag einbringen, das Erziehungsheim - bei Erfüllung entsprechender Min- 
destvoraussetzungen personeller, finanzieller und sachlicher Art - ähnlich 
wie die Hochschulen in eine Form der Selbstverwaltung Oberzuführen in dem 
Sinne, daß entweder eine radikale Trennung von Venvaltungsleitung und 
Erziehungsleitung geschieht oder zumindest der Erziehungsleiter als fieim- 
leiter von den in der Erziehungspraxis Tätigen in Autonomie gleitend ge- 
wahlt wird und vor allen Dingen der Heimleiter nicht Dienstvorgesetzter sein 
sollte, aber während seiner Leitertätigkeit eine Zulage erhalt, und da8 ihm 
Weisungsbefugnis zuerkannt wird und er Hausherrenrealte ausubt. 

Auf diesem Wege stieß die Gesprächsgruppe direkt zum Kemprobiem des 
Tagungsthemas vor und diskutierte Fragen einer institutionalisierten Eni r -  
hung ausgehend von dem Tatbestand, daß es si& im Heim bis auf wenige 
Ausnahmen um Kinder und Jugendliche handelt, die um das wertvollste 
inenschliche Gut betrogen werden: um die fortwährend liebevolle Begeg- 
nung innerhalb einer vollständigen Familie. Insofern bedeutet tieimaufent- 
halt stets einen unzureichenden Ersatz. Deshalb dürfe man es Heimkindern 
nidit verübeln, wenn sie in der Erziehergruppe (Team?) eine .Anti-Gruppe' 
(Anti-Team?) sehen. 

In diesem Zusammenhang trat die Schwierigkeit auf, den Teambegriff auf das 
Erziehungsphänomen zu ubertragen. Wenn sdion ein anglo-amerikanisdier 
Terminus aufgegriffen wird, dann sollte es besser .Crew" heißen. Im 
iibrigen schien es keine Frage in dieser Diskussionsgruppe zu sein, unbe- 
dingt eine für alle annehmbare definitorische Lösung zu suchen und mög- 
licherweise zu finden; dieses um so mehr, als die Außening allgemeine Zu- 
stimmung erhielt, die Absolventen der Ausbildiingsstätten seien nicht auf 
Teamarbeit im Sinne von Kooperation vorbereitet. 

Hinderlich sei vor allem dabei die Arbeitszeitregelung einschließlidi der 
Zuordnung von Arbeitsbereichen im Sinne von Funktionen innerhalb des 
Mambaren sowie die Frage nach der Besoldung, sofern das Heim den 
Anspruch erhebe, auch eine Eniehungsstätte zu sein und nicht nur einen 
Namen als nominelle Bezeichnung trage. Im wesentlichen seien die Hinder- 
nisse für  die tägliche Erziehungsarbeit in den .systemimmanenten Zwängen" 



begründet. Auf diesen Sachverhalt zielt auch der Tagungsreferent ab  mil 
seiner Forderung, die bürokratisde Organisation durch eine professionelle 
zu ersetzen. Die jeweilige pädagogische Zielsetzung 1Ut das Heim häufig 
nicht nur ais geschlossenen Lebensraum erscheinen. So erfordern gegebenen- 
faits Sdiulbesuch, Zusammensetzung der Kinder, besondere erzieherische oder 
gar heilpädagogische Bedürftigkeit die Hereinnahme von Fachkräften für  
nebenamtliche Tätigkeiten; so zum Beispiel An t ,  Psychologe. Therapeut. 
Sozialarbeiter, Lehrer, Arbeitgeber und andere. Ein Teamverständnis ohne 
Einbezug der Eltern beziehungsweise Erziehungsberechtigten in die päd- 
agogisctte Arbeit ist im Regelfall mindestens unvollständig. Denn ein Heim 
besteht um der Kinder willen, also sind alle Entscheidungen auf sie hin 
bezogen zu fällen. Besondere Schwierigkeiten treten überall dort auf. w o  
eine finanzielle Zuwendung ausdrücklidi von der Heimleitung zu begrün- 
den ist, die möglicherweise nur durch überprüfbare Fakten gewährt wird. 
Hierbei spielt offenbar die Trennung von staatlicher und privater Träger- 
schaft eine erhebliche Rolle. 

Noch einmal taudite die Frage nach der Bedeutung des Enieherteams auf: 
Team gegenüber wem7 Gegenüber den Heiminsassen undoder der Heim- 
leitung. gegenüber der Trägerschalt und Zusdiüsse gewahrenden Instanzen. 
oder .nur. gegenüber der Ofientlidikeit bzw. den Eltern? Eine verbindliche 
Antwort konnte nicht gefunden werden. Ein Erzieherteam habe si& vor 
allem in konkreten, konfiiktgeiadenen Situationen zu bewähren, die nictit 
nur durcti subjektive Meinungsunterschiede in %&en Erziehung oder Haus- 
ordnung gekennzeichnet sind. Um konkrete Situationen handelt es sich bei- 
spielsweise bei Neuaufnahmen und Entlassungen, bei Urlaub, Strafen. 
Raucherlaubnis im Haus, Duzen zwischen Mitarbeitern und Kindern usw. 

Dabei sind die Konfiikte unter den Erziehern selbst in ihrer Bedeutung so- 
wohl für das Sachgesprädi als auch für das Heimklima nicht zu unter- 
schätzen. 

Ubereinstimmendes Urteil in der Frage "Demokratisierung des Heimlebens' 
ist es, daß der Verwirklichung dieses Begriffes in der Lebenswirklichkeit 
große Schwierigkeiten im Wege stehen. Vor allen Dingen lädt sich ein 
.Demokratisierungsprozeß' nidit gesetzlich beziehungsweise durch Ministe- 
rialerlaß oder Verordnung gewissermaßen befehlen. Der Heimerzieher ist 
nicht nur Erzieher innerhalb eines Fünf-Tage-Reglements beziehungsweise 
einer 40-Stunden-Woche mit entsprechender Bezahlung nach BAT; vielfach 
hat er Familie und wohnt nicht im Heim selbst. Heimarbeit ist beispiels- 
weise nicht vergleimbar mit Industriearbeit. Im übrigen sei eine .Politisie- 
rung von Heimerziehung', audi in bestimmten Teilbereichen, äußerst Irag- 
würdig. Zum Beispiel lädt sich ein Leben im Sinne des Miteinander, nidit 
im Sinne eines Gegen- oder Nebeneinander, im Heim nicht .demokratisieren', 
so lange die unmittelbar Beteiligten (Kinder und Jugendli&e) beziehungs- 
weise Mitarbeiter) .Demokratie' nicht praktizieren können. So kann zum 
Beispiel Demokratie nicht heißen: in jedem Falle entsctddet die Mehrheit. 
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Soli eine Lebensform demokratisch genannt werden können, bedarf es einer 
jahrelangen inhaltlichen und formalen Vorbereitung, ähnlirh zum Beispiel 
der Entwicklung und dem Aufbau von Mündigkeit. Diese Mündigkeit ist 
jedoch etwas anderes als Volljährigkeit im Sinne des Gesetzes. Bei Kindern 
vor allem kann nicht ein Eniehungsziel - hier: Demokratie leben - als 
erreicht unterstellt werden, zu dem erst erzogen beziehungsweise geführt 
werden soll. 

Letzter Diskussionspunkt war das nächste Tagungsthema. Einigung wurde 
erzielt über das Thema: ,Moäeiiveiaucbe In Heimen'. 

Arbeitsgruppe 3 
Zusammenfassender Beri<ht 
Leitung: Professor Dr. Max Busch 

Dieses Protokoll kann nur einige Aspekte wiedergeben. da in der Gruppe 
erhebliche Aversion gegen die Fertigung eines Protokolls herrschte und 
daher auch wenig Bereitschaft bestand, ein solches zu fertigen. 

Die Arbeitsgruppe ging von der Kluft aus, die zwischen dem besteht. was 
die Wissenschaft als Teamarbeit bezeidrnet, und was davon verwirklicht ist 
und werden kann. Zwar wird in der Ausbildung theoretisch vermittelt, was 
Team und Teamfähigkeit sei, es wird aber nicht gelernt, Teamarbeit zu ver- 
wirklichen. Vielmehr werden sowohl während der gesamten Ausbildung als 
such spater im Beruf stets Einzelleistungen gefordert und gewertet. Es 
besteht ein Konkurrenzsystem, das eine angstfreie Zusammenarbeit nicht 
zustande kommen läfit. Besonders betont wurde auch, daß Teamarbeit n i d i  
die Summe von Einzelleistungen ist. 

Es wurden sodann Voraussetzungen fur eine funktionierende Teamarbeit im 
Heim besprochen. Wesentlich ist, da8 Heimleitung und Verwaltung horizon- 
tal in die pädagogische Arbeit mit eingebunden werden. Teamarbeit kann 
nicht eine Spezialität' des Erziehungspersonals sein, während im übrigen 
weiterhin hierarrhisch gearbeitet wird. Auch der Verwaltung und der Heim- 
leitung muß deutlich gemacht werden, daß ein funktionierendes Team auch 
Leistungsvorteile bringt. 

Ergänzend zum Referat wurde festgestellt, daß Teamarbeit si& nicht nur 
in der beschränkten Dienstzeit und im Heim entwidrein kann. Sie wird 
gefördert durch die versrhiedenen Kommunikationsfomen im privaten 
Bereich der Beteiligten. Hier ergeben sich allerdings auch viele Probleme, 
wenn private und .dienstliche' Fragen miteinander in Verbindung gebracht 
werden. Es wurde das Modell eines kleinen, funktionierenden Erzieherteams 
im Erziehungsheim vorgestellt. Ein anderes Modell zeigte besonders deut- 
liQ die Außenkontroiien der Teamarbeit auf. Es wurde ein langer gruppen- 
dynamischer Prozeß geschildert, der sich unter Einbeziehung des Kiientels 
entwickelte, Weitere Beispiele setzten si& kritisrh mit Kleinheben aus- 
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einander, in denen an die Stelle der Teamarbeit eine .Kleinheimidylle" 
entstehen kann. Allgemein wurde als Forderung erhoben, da6 das Team im 
Heim, und zwar sowohl das der Erzieher als auch das der Jugendlichen im 
Rahmen eines Demokratisierungsprozesses mehr Freiraum für gültige und 
wirksame Entscheidungen bekommen müsse. Team als Selbstzweck und ais 
aufgabenlose Organisationsfom ist sinn- und erfolglos. Die Delegation von 
Aufgaben kann aber nicht nur heimintem geschehen. Auch die höheren 
Verwaltungsstellen (Heimaufsicht usw.) müssen einerseits in das Ent- 
scheidungsteam des Heimes einbezogen werden, andererseits aber bereit 
sein, die Teams des Heimes an Entscheidungen zu beteiligen. 

Entstehende und bereits funktionierende Teams dürfen aber nicht auf Unter- 
stützung von außen allein warten. Sie müssen sich selbstbewußt dar- 
stellen, die vorhandenen Entscheidungsfreiräume nützen und die Forderung 
von Machtabgabe von oben nach unten begründen. Gerade die Gruppe der 
Erzieher, &e .zwischen oben und unten" steht, mu6 sich dafür einsetzen, 
und ist auch dafür geeignet, da6 diese hierarchische Vorstellung nicht 
zementiert bleibt, sondern auf Auflodrerung, positive Kommunikation und 
Partnerschaft weiterentwidrelt wird. 

Eine besonders schwierige Rolle im Rahmen der Entwicklung von Team- 
arbeit kommt den Heimleitem und den Experten zu. die oft einseitig in ein 
Freund-Feind-Bild gedrängt werden. Dies ist erklärbar durch Phänomene 
der Angst und der Unsicherheit im Hinblick auf die eigene Rolle und den 
Rollenkonflikt mit anderen Berufsgruppen. 

Schließlich beschäftigte sich die Arbeitsgruppe mit der Frage, welche Hinder- 
nisse für ein funktionierendes Team häufig anzutreffen sind. Es wurden 
folgende Phänomene geschildert: 

1. Die Problematik der Anonymität bei Entscheidungen und Verantwortung, 
die sich aus der Kollektiventscheidung des Teams ergibt. Hier wird von 
Gegnern der Teamarbeit, aber auch von verantwortungsbewußten Betei- 
ligten immer wieder gefragt, wer denn letztlich die Verantwortung über- 
nähme, die schließlich auch die Tatsache einschließt, da6 bei leicfitfertigen. 
unfachgemäßen und schädlichen Entscheidungen eine Kontrollinstanz be- 
rechtigt sein muß, von den entscheidenden Personen Redienschaft und 
Kompensation zu fordem. Die Gruppe war sich durdiaus darüber im 
klaren, da6 die Problematik der Verantwortung und der Rechenschafts- 
legung häufig als Vorwand benutzt wird, um sich einer Teamarbeit zit 
entziehen. Der Mißbrauch des Phänomens kann aber kein Anlaß sein, 
das Problem beiseite zu schieben. 

2. Problematisch ist auch die Aufwendigkeit der Teamarbeit, die erheblidi 
mehr Zeit erfordert. Wenn in der Heimerziehung nach wie vor erheb- 
licher Personalmangel herrscht und die Dienstzeit der Mitarbeiter scharf 
kalkuliert ist, entsteht der zeitliche Freiraum für das Einüben konstnik- 
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tiver Zusammenarbeit nicht. Behörden und Parlamente mussen daraui 
aufmerksam gemacht werden, daß Teamarbeit und Demokratisierung 
personaliniensiv sind und nicht mit gutem Willen allein realisiert wer- 
den können. 

3. Auch Teamarbeit ist vor einer Bürokratisierung nicht sicher. Es kann mil 
Verfahrensweisen, mit ständigen Refiexionen und mit der formalen 
Berüdtsichtigung aller Anträge ein Apparat entstehen, der dann wie- 
derum die Teamarbeit insofern ais ineffektiv erscheinen Iäßt, als erfor- 
derliche Entscheidungen nicht rechtzeitig oder überhaupt nicht zustande 
kommen. 

4.  Problematisch fur Teamarbeit ist auch die vertikale Struktur der Behör- 
den, die nur teilweise aufgehoben werden kann und im Team nicht ohne 
weiteres zu verarbeiten ist. Jedes Team wird ständig durch generalisie- 
rende Aspekte in  seiner unmittelbaren und siiuationsbezogenen Ent- 
scheidung belastet. 

Als Vorschläge zur Förderung der Teamarbeit in der Heimerziehung wur- 
den folgende Aspekte eingebracht: 

1 .  Die im Kleinheim gewonnenen Erkenntnisse mussen ausgewertet und 
auf größere Einheiten übertragen werden. Es muß versucht werden, den 
Gruppen mehr Autonomie zu geben und große Einheiten und Häuser 
unterzugliedern. 

Schon in der Ausbildung und dann beim Ubergang in die Praxis mussen 
Lernfelder geschaffen werden, die so angelegt sind, daß Teamfähigkeit 
erworben werden kann. Hier mussen Praxisstellen und Ausbildungs- 
statten wesentlich mtensiver zusammenarbeiten 

otz der im Referat von Herrn Drillich deutlich gewordenen hohen Forde- 
rungen an die Mitarbeiter im Team oder vielleicht gerade wegen dieser 
hohen Anforderungen wurde in der Gruppe immer wieder versucht. die 
eigene Arbeit durch die Bezeichnung als Teamarbeit zu qualifizieren und zu 
behaupten, daß in der eigenen Dienststelle bereits in diesem Sinn gearbeitet 
werde. Diese Argumentation, die zunächst nur von den Mitarbeitern eines 
cinzigen Heimes vorgebradii wurde, breitete sich sehr sdmell aus und 
führte dazu, daß es schwer wurde, bei den Erziehern selbst und im eigenen 
Entscheidungsbereich die Stellen aufzuweisen, die Schwierigkeiten bereiten 
und aufgearbeitet werden müssen. Schwierig war die Situation auch deshalb, 
wei l  die Ausgangsposition der beteiligten Heimenieher durchaus verschie- 
den war. Es zeigte sich, daß von einem allgemein ähnlichen Heimtyp heute 
nicht mehr ausgegangen werden kann. Andererseits ergab sich in der 
Tagungsgestaltung nicht die Möglichkeit, nun noch besondere Gruppen für 
kleine Heime, größere Heime, Kinderheime und Heime für Jugendliche oder 
erheblich Verhaltensgestörte getrennt und damit spezifisch bezüglich ihrer 
Gegebenheiten diskutieren zu lassen. 
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Naaiwori 

Wenn im Programm der Tagung ausgedrückt wurde, daß an die Veranstal- 
tung die Erwartung geknüpft werde, .ein in der erzieherischen Praxis 
bedeutsames Thema zu behandeln und zu praktisch brauchbaren Ergebnis- 
sen zu führen", so kann festgestellt werden, daß dieses Ziel durchaus 
erreicht wurde. Das Referat von Herrn Drillich war eine insofern hervor- 
ragende Anregung für die Abeitsguppen, als die von ihm aufgestellten 
Thesen zur Teamarbeit von ihm selbst in der Art seiner Argumentation 
praktiziert wurden. Herr Drillich trat nicht mit dem Gehabe eines mächtigen 
Wissenschaftlers auf, der in der Lage ist, sich durch umfassende Sicht, her- 
vorragende Formulierungen und in komplizierte Gedankengänge verpackte 
Gemeinplätze mit Imponiergehabe anzubieten. Vielmehr wurden die Heim- 
erzieher und diejenigen, die in der Praxis täglich mit den Schwierigkeiten 
der Kooperation umgehen müssen, ermutigt, die Thesen infrage zu stellen, 
sie an ihrer eigenen Lebenssituation und ihren beruflichen Erfahrungen zu 
Uberprüfen und ergänzende, erweiternde und korrigierende Aspekte einzu- 
bringen. Andererseits ersparte Herr Drillich den Beteiligten auch keincs- 
wegs, manche unbequeme Reflexion über das eigene Verhalten und Tun 
anzustellen. 

in den Arbeitsgruppen kam das Gespräch auf dieser Basis auch schnell 
rustande, wenn auch immer wieder deutlich wurde, wie vielgestaltig und 
oft auch verschiedenartig die Ausgangspositionen der Teilnehmer einer sol- 
h e n  Tagung sind. Will man über die einzelnen Inhalte der Arbeitsgruppen 
(siehe Berichte) hinaus gemeinsame Positionen feststellen, so kann dies nur 
in Ansätzen und häufig nur in Vermutungen geschehen, die notgedrungen 
allgemeiner Art bleiben müssen. Die Veranstaltungen der Vereinigung sind 
vielleicht von der Zusammensetzung her im Vergleich zu anderen Kon- 
gressen und Veranstaltungen der Praxis im unmittelbaren Handeln beson- 
ders nahe. Die Zahl der in der direkten Arbeit mit den Jugendlichen 
stehenden Mitarbeitern ist im Verhältnis zu den in Führungspositionen 
Tätigen, den in Aus- und Fortbildung Beschäftigten und den wissenschaft- 
lichen Forschern verhältnismäßig hoch. Dies ist besonders bemerkenswert 
im Hinblick auf das Mißverhältnis, das gerade in der Heimerziehung und im 
gesamten sozialpädagogischen Bereich zwischen Theoretikern und Prak- 
tikern besteht. Die ungeheuere Papierflut sozialpadagogischer Literatur, 
die häufig nicht einmal das Papier wert ist, auf dem sie gedrudct ist, und 
aus anderen Büchern ohne eigenen Praxisbezug zusammengestellt wurde, 
zeigt schon deutlich, welche große Gruppe von praxisfernen Funktionären 
sowohl im Hochschulbereich als auch in den großen freien Verbänden wirk- 
iam ist. 

Wenn die Beteiligung von Praktikern in so hohem Maße auch ihre Schwie- 
rigkeiten hatte, so waren doch viele kritische Feststellungen nicht etwa 
aus einem primitiven Streben nach Effektivität oder Qualifikationsbeweis 
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geboren, sondern auch bei kritischer Selbstprufung Ergebnisse der Reaktion 
auf einen in sich kreisenden Wissenschaftsbetrieb, der die Normen setzt 
und bestimmt, was efiektiv, qualifiziert und ,beweiskräftig' sei. Das ein- 
fache Schimpfen eines Heimeniehers über seine Situation ist nicht deshalb 
unwissenschaftlich, weil es keine Aussagekraft oder keine Bedeutung im 
Zusammenhang der realen Interaktion hätte. Es wird nur deshab abquali- 
fiziert, weil es idealtypische Denksysteme bestimmter Provenienz stört und 
dort als Phänomen nicht zu verarbeiten ist. Hier sind auch massive Ab- 
grenzungsmedianismen .nach unten' im Gange, auch wenn ständig von 
durchlässiger Kommunikation und Teamarbeit gesprochen wird. 
Die Ergebnisse der Tagung mögen daher von einem bestimmten wissen- 
schaftlichen Kriteriensystem her als dürftig oder konservativ bezeichnet 
werden. Für den, der die Praxis als eine Realität nimmt und sie nicht als 
ein Konstukt herstellt, ergaben sich zwischen den Zeilen und auch außer- 
halb der offiziellen Ergebnisse vielfältige interessante Einblicke. Wenn zum 
Beispiel Heimerzieher ihre Institution verteidigen und zum Thema fest- 
stellen, daß bei ihnen Teamarbeit in hervorragender Weise stattfinde, ob- 
wohl dann aus anderen Aussagen deutlich wird, daß eine massive hierar- 
diische Struktur sich lediglich dieser Begriffe bedient und eine Teamarbeit 
im Sinne demokratischer Kooperation nicht Wirklichkeit ist, so wird deut- 
lich, daß die Herrschaft hierarchischer Strukturen bis in solche Tagungen 
hineinragt und die Kontrolle vorgesetzter Stellen so weit internalisiert ist. 
daB sich die Identifizierung mit der eigenen Institution bis in den relativen 
Freiraum der Tagungen hinein fortsetzt. Analysiert man diese Herrschafts- 
strukturen, so wird deutlich. daß die Barrieren, die zwisdien den einzelnen 
I Ieimeniehern zum Beispiel in einer Gruppe bestehen, sich auf die Jugend- 
lidien zwar unmittelbarer und deutlich erkennbar abzeichnen, daß jedoai 
viel massivere Herrschafts- und Machtprobleme von der Heimieitung, den 
Aufsichtsbehörden und anderen Instanzen ausgehen. die die entscheidenden 
Kriterien für das Nichtgelingen demokratischer Verhaltensweisen setzen. 
Wie sich aus der Schulverwaltung nachweisen läßt, würde dieses Problem 
auch nicht dadurch geregelt, daß in der Heimleitung Uberall Pädagogen 
entscheiden oder auch bei den ubergeordneten Behörden Fadikräfte tätig 
sind. immerhin kann allgemein festgestellt werden, daß oberhalb der un- 
mittelbaren pädagogischen Arbeit mit einzelnen und Gruppen die Zahl der 
fachfremden Mitarbeiter in progressiver Weise zunimmt. Die relativ ertrag- 
liche Form dieser Tatsache ist noch dann gegeben, wenn in Leitungsposi- 
tionen Psychologen oder Soziologen tätig sind. die zwar nicht unmittelbar 
auf Theorie des Handelns und des pädagogischen Agierens orientiert sind. 
die aber von ihren Wissenschaften her Handlungskonsequenzen bereits in1 
Auge haben. Wesentlich problematischer ist die Tatsache, daß selbst in der 
Heimeniehung in größeren Heimen noch häufig Juristen als Heimieiter 
agieren, die ihre Qualifikation zum Beispiel daraus beziehen, daB sie früher 
einmal Jugendrichter waren, wobei vorausgesetzt wird, da8 dieser Beruf 
pädagogische Qualifikation vermittle. Noch negativer wirkt sicti das Fehlen 
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von Fachkräften und teilweise die nur demonstrative Beteiligung von Fadi- 
kräften in höheren Instanzen, Aufsichtsbehörden und Erziehungsbehörden 
aus. Die Eintrittskarte für die Mitarbeit von Sozialarbeitern. Heimeniehern 
und überhaupt Pädagogen in diesem Bereich wird meist mit der Kapitulation 
vor der "notwendigen" Verwaltungs-, Finanz- und Organisationsstruktui 
erworben. Dadurch sind selbst Mitarbeiter in diesen Instanzen, die ursprüng- 
lich eine pädagogische Orientierung haben, korrumpiert. 

Dieses Bild könnte ais zu negativ und sogar ais teamfeindlich - imSinne 
des Tagungsthemas zu sprechen - bezeichnet werden. Demokratie, Team- 
arbeit, Kooperation und andere Handlungsziele der Gegenwart werden 
jedoch heute häufig dazu mißbraucht, sich Herrschafts- und Machtverhält- 
nisse dadurch zu erleichtern, daß von unten her eine kooperative Verhal- 
tensweise gefordert oder gewünscht wird, der dann auf der anderen Seite 
keine entsprechende Verhaltensweise gegenübersteht. Daraus ergibt sich - 
und dies wurde auch auf dieser Tagung deutlich - eine von oben erwünsditc 
Selektion der zu diskutierenden Themen. Das Teamarbeit recht häufig des- 
halb nicht zustandekommt, weil die personellen Voraussetzungen nicht 
gegeben sind, daß Demokratie und kooperatives Verhalten als Voraus- 
setzung haben, da0 der einzelne auch den Freiraum, die entspannende 
Entlastung und die ermutigende Chance zum intensiven Handeln erhält, 
wird mehr oder minder offen an höheren Stellen mit der Bemerkung 
erledigt, daß hierfür .keine Mittel vorhanden seien' und eine Personal- 
Vermehrung nicht bewirkt werden könnte. Neuerdings wird angesichts 
negativer Phänomene bezüglich der Bereitschaft zum intensiven und aktiven 
Mitarbeiten bei Nachwuchskräften auch oft darauf hingewiesen, daß eine 
Personalvermehrung keineswegs so effektiv sei, wie man sich dies erhoffen 
würde. Diese Zentralfrage, nämlich die Schaffung von Voraussetzungen 
durch eine entsprechende Personalgestaltung, wurde von den Erziehern 
durchaus gesehen, angesprochen und eingebradit. Daß die Praktiker, die 
täglich unter Personalmangel, begrenzten baulimen und anderen Bedin- 
gungen leiden müssen, darüberhinaus sich selbst infrage stellten, ihre Hand- 
lungssysteme überprüften und intensiv erörterten, weiche Wege zur Ver- 
besserung ihres eigenen Hancielns gefunden werden könnten, zeigt, daß 
ihre Qualifikation nicht hinter der zurüdcbleibt, die von denen beansprudit 
wird, die sonst über die Probleme der Heimerziehung diskutieren. 

Wenn derartige Betrachtungen über eine Tagung angestellt werden, si) 
geschieht dies deshalb, weil im Rahmen der Reduzierung der Mittel für die 
Fortbildung von Mitarbeitern die Gefahr besteht, daß gerade die an der 
Basis arbeitenden Erzieher leer ausgehen. Expertentagungen und repräsen- 
tative Veranstaltungen werden auch weiterhin ihre Finanzierungsquellen 
erschließen können. Die Vereinigung hat si& immer zum Ziel gesetzt, für  
die Erzieher da zu sein, die täglich mit den Jugendlichen zusammenarbeiten 
mussen. Es ist davon auszugehen, daß eine Verbesserung der theoretischen 
und praktischen Kenntnisse und der Befähigung dieses Personenkreises dei1 
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von unseren ambulanten und stationären Erziehungsmaßnahmen Betroffenen 
zu mindestens in dem Maße und der Unmittelbarkeit zugute kommt. da8 
eine Fortsetzung der Bemühungen gerechtfertigt ist. Sowohl in der Heini- 
erziehung als auch in offenen und halboffenen Maßnahmen der Jugendhilfe 
und der Jugendarbeit werden nicht nur die Aufgaben nicht geringer son- 
dern entstehen ständig neue und differenziertere, oft schwer zu durcii- 
schauende Probleme. Alkohol- und Drogensucht sind seit Jahren komplizie- 
rende Begleiter unserer Erziehungsarbeit. Jugendarbeitslosigkeit und die 
Krise unserer Berufsstrukturen. zum Beispiel die unqualifizierte Vermeh- 
rung akademisdier Berufe ohne Arbeitsfelder, bedrängen uns zur Zeit und 
wir wissen nicht. welche neuen Belastungen in den nächsten Jahren auf 
uns zukommen. Neben Flexibilitat wird vom Pädagogen in Zukunft in hoheni 
Maße Kooperationsfähigkeit, das heißt letztlich auch das Arbeiten 1111 

Team gefordert werden. Die Tatsache. daß der Jugendliche zwar vielleidit 
riiciit .emanzipiert’, was dies auch immer sei. aber doch in wesentlich 
höherem Maße beteiligi werden muß, ist auch in den Handlungsfeiderit 
erkannt worden, die bisher dazu neigten, aufgrund der Schädigung und 
lidufig sich zeigenden Orientierungslosigkeit des spezifiscb zu behandelnden 
Klientenkreises dazu neigten, einseitige Lehrmethoden anzuwenden. For- 
schungen über die Subkultur in Institutionen, aber auch in der offenrii 
Arbeit, haben zutage gefördert, daß auch da. wo die Jugendlichen als ein- 
zelne und als Team nicht beteiligt werden, ”Teamarbeit“ entsteht, und 
~ w d r  oft sehr effektive. Wenn auch Subkultur im allgemeinen hierarchische 
und autoritäre Strukturen voraussetzt und selbst aufweist, haben d o h  
uucb im informellen, subkulturellen Bereidi demokratische Spielregeln und 
Teamarbeit an Boden gewonnen, so daß sich hier durchaus ein weites Feld 
Iiir eine bisher noch nicht erforschte Kooperation auftut. Es konnte geradezu 
im Ansdiluß an die Tagung eine weitere mit dem Thema .Offizielle Team- 
arbeit und (versus) subkulturelle Kooperation’ durchgeführt werden. 

Die Vereinigung plant, im Fruhjahr 1978 wieder eine Tagung fur Erzieher 
durchzuführen. Schon jetzt ist vielieidit der Appell an alle Institutionen 
und Behörden erlaubt und angebracht, vielen in der Sozialpadagogil. 
Tätigen die Möglichkeit zu geben, wenigstens einmal im Jahr eine LVodit. 
lang ihre ganz spezifischen Fragen unter einer speziellen Themenstellung 
diskutieren zu können. Die Förderung derart konkreter praxisorientierter 
Tagungen ist nicht nur anders zu bewerten als der allgemeine Tagungs- 
betrieb, sondern stellt auch ein Kriterium dafür dar, ob man bereit ist. den 
Jugendlichen, den Insassen, den Klienten oder wie auch immer man den 
.Betroffenen’ bezeichnen mag, ernst zu nehmen und seine Existenz und 
sein Glü& als so wichtig zu betrachten wie das eigene. 

Professor Dr. Max Bus& 












