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Vorwort

Der Bericht, den wir hier vorlegen, gibt die weiterfithrende Diskussion zum
Thema des 8. Kongresses der Internationalen Vereinigung von Erziehern
gefahrdeter Jugend .Der Erzieher und die neuen Verhaltensweisen gefahr-
deter Jugend” wieder. Diese Diskussion begann auf der vom Deutschen
Zweig der Vereinigung im April 1975 in Freiburg/Breisgau durchgefiihrten
Internationalen Tagung unter dem Thema ,Verhaltenssiorungen — ein
Schlagwort oder was sonst?” Die diesjahrige Tagung stand unter dem
Thema .Die Erziehergruppe als Team — versus Heimgruppe als Anti-{?)
Team.”

Im Zuge der allgemeinen Demokratisierung sind auch in der institutionellen
Padagogik von Heimen und Anstalten kollegiale Leitungsformen zwar nicht
mehr Ausnahmen, aber auch noch nicht die Regel. Vom Wert der Teamarbeit
iiberzeugt, bereitete der Veranstalter eine Tagung vor, auf der das Thema
Teamarbeit durch einen Experten aus Holland, Paul Alexander Drillich,
Dozent an der Socialen Academie in Amsterdam, in einem Grundsatzreferat
dargelegt werden sollte. Wie die Themenformulierung zeigt, wurde der
Teamgedanke nicht etwa auf die Gruppe der Mitarbeiter begrenzt, sondern
er wurde auf die zu Erziehenden in der Heimgruppe ausgedehnt, um da-
mit Raum zu geben fiir die Konzeption eines im padagogischen Feld denk-
baren Zusammenwirkens und Zusammenlebens aller Beteiligten.

Uber den sozialen Aspekt des Teamgedankens hinaus sollte auch der
instrumentelle Charakter des Teams als einer zu Entscheidungen berufenen
Instanz in die Erérterungen mit einbezogen werden.

Es lag an den Arbeitsgruppenleitern und an den etwa 60 Teilnehmern, die
Erwartungen des Veranstalters zu erfiillen. So gebiihrt der Dank fir das
Gelingen der Tagung wiederum allen denen, die mithalfen, die Voraus-
setzungen fir die Durchfiihrung zu schaffen. Das Bundesministerium fiir Jugend,
Familie und Gesundheit ibernahm wiederum einen grofien Teil der entstan-
denen Tagungskosten. Ohne diese Hilfe wédre die Veranstaltung nicht durch-
zulithren gewesen. Die Fortbildungsakademie des Deutschen Caritasverban-
des mit ithrem Direktor, Dr. Kurt Nachbauer, nahm uns wiederum in ihrem
gastlichen Haus auf. Herm Dozent Paul Alexander Drillich ist noch einmal
Dank fiir sein Referat zu sagen. Ebenso haben wir Herrn Prof. Dr. Max
Busch, Herrn Prof. Dr. Hans Jirgen Hagel und Frau Dipl.-Soziologin Renate
Blum als Arbeitsgruppenleitern und Herrn Prof. Dr. Carl Kliwer fir seine
Tatigkeit als Koordinator zu danken.

Unser Dank gebiihrt auch den Mitarbeiterinnen vom Maddchenheim Niefern-
burg in Niefern-Uschelbronn, die um das auBere Wohl der Tagungsteil-
nehmer besorgt waren.

Professor Dr. Wolfgang Klenner

Oerlinghausen, im Juni 1977
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BegriiBungsansprache durch den Ehrenvorsitzenden
Landgerichtsdirektor Professor Karl Hiarringer
am 13. April 1977

lch mochte lThnen zuerst sagen, daB ich mich freue, Sie hier begriifen zu
dirfen. Denn vor fast genau 25 Jahren wurde hier in Freiburg diese Inter-
nationale Vereinigung gegriindet. Es war damals ein schméchtiges Pfldnziein.
Wir wubten nicht, was daraus werden wiirde und wie wir nun sehen, ist
doch ein machtiger 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, daB Sie wieder nach Freiburg
gekommen sind; die meisten Veranstaltungen der Internationalen Vereini-
gung haben in der Vergangenheit in Freiburg stattgefunden. Leider konnen
wir Ihnen bei dem Winterwetter das Klima, daB sonst die Gédste und Freunde
angezogen hat, heute nicht bieten. Hoifentlich wird Ihnen die Weinprobe
einen ganz kleinen Ersatz dafiir bieten.

ich darf ebenfalls sagen, daB es keine Floskel ist, wenn ich es als Ehre
bezeichne, Sie hier begrilen zu diirfen. Denn ich habe von Anfang an —
ich bin von Beruf im wesentlichen Jugendrichter — einen ganz groBSen
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 konnen, wie
viele dieser Menschen anderen zum Schicksal wurden. Und diesen Respekt
modhte ich Ihnen aus wirklich tiefer Empfindung bezeugen.

Ich hoffe, daB die heutige Tagung dazu beitragen wird, Ihre Arbeit inten-
siver, wirkungsvoller zu tun, obwoh! — wie ich Ihnen nochmals sagen will —
das personliche Engagement durch alles Wissen nicht ersetzt werden kann.
Aber ich bin iberzeugt, 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 ich, daB dieser Tagung ein gutes Gelingen beschieden sein wird.
Ich danke Thnen!



Erziehergruppe als Team
versus Heimgruppe als Anti(?)team?

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 verhélt sich dazu
der Gegensatz ,Erziehergruppe versus Heimgruppe“? — wahrend wir doch
gerade in der Erziehung und in der Sozialarbeit mit dem Zégling, mit dem
Klienten zur Zusammenarbeit kommen wollen, zu einer Zusammenarbeit,
die ideologisch und methodisch hoch geschétzt wird. Wir haben ja entdeckt,
daB Zwang keine richtige Vorbereitung férdert auf ein selbstdndiges, ver-
antwortliches Funktionieren in einer Gesellschaft, in der es letzten Endes
auf jeden einzelnen ankommt und die wir uns menschlicher, demokratischer,
wiirdiger winschen. Dazu werden wir uns einer in allen Gebieten gelten-
den Interdependenz bewuBter, die uns zu einer neuen Betrachtung von
Leitungsfragen und Inter-Gruppen-Verhaltnissen zwingt.

Kennzeichnend fir die Lage der Heimerziehung ist inzwischen einerseits
ein wachsender Widerstand gegen die mit Ambiguitat belastete Rolle der
Anstalt in unserer Gesellschaft: Geschichte und Soziologie zeigen uns, wie
die Anstalt als soziales Phanomen 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 scheinbar unvermeidliche Konfron-
tation zwischen Insassengruppe und leitender Gruppe in einem totalen
System dargestellt: Erziehergruppe versus Heimgruppe, dies ist eine histo-
risch-soziologische Realitét!

Und dann sehen wir auf der anderen Seite gerade jetzt, parallel zur gnaden-
losen Demaskierung und Ablehnung des Heimes die Entwicklung einer spe-
zialisierten Form sozialer, heilpddagogischer oder therapeutischer Hilfe in
und durch die stationédre Situation, durch die Anstalt als kinstliches thera-
peutisches Milieu, durch die pddagogische Verwertung vom Zusammen-
leben und Zusammenarbeiten von Mitarbeitern und Zoglingen. Es scheint
also eine Alternative zu geben fiir die Polaritat zwischen Erziehergruppe
und Heimgruppe: eine Wedhselwirkung, die Raum schafft fir neue, befreiende
Erfahrungen, Erfahrungen, die jedem Zogling dabei helfen konnen, sich
personlich auf eine autonome Lebensfithrung auBerhalb der Anstalt vor-
zubereiten. (Die Anstalt als ,therapeutische Gemeinschaft”.)

So ware nun die stationare Hilfe zu vergleichen mit einem geféhrlichen
Medikament: nur unter sehr speziellen Bedingungen, wahrend beschrénkter
Zeit und in sehr besonderen Fillen 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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Ich gehe aus von der Annahme, da wir die Polaritdt Team — Heimgruppe
nicht wiinschen und sogar schddlich finden fiir beide. Ich hoffe, daf wir uns
bewuBt bleiben, wie stark die Krifte sind, die uns immer wieder, von beiden
Seiten, zu dem ,versus® treiben. Da ist fiir die Klienten, ob es nun Kinder,
Jugendliche oder Erwadhsene sind, die bedrohende Wirkung der Anstalt
als Machtstruktur, objektiv und subjektiv; da ist das oft tiefe MiBtraven
der Klienten, die ihre negativen Gefiihle leicht kollektiv auf die Anstalt
beziehungsweise das Team projizieren. Da sind die Erzieher, die das alles
wissen und begreifen, aber doch etwas mehr Liebe und Dank erfahren
mochten, die stets wieder sich selbst personlich verletzt fihlen und morali-
sierend — normativ reagieren in einer Situation, die sich dann gerade nicht
dazu eignet, Moral und Normgefiith! bei den Zéglingen zur Entwicklung zu
bringen. {Normen-Ubertragen, oder besser: Normen-Annehmen, -Entdecken,
ist erst mdglich, wenn eine sichere Harmonie besteht, wenn der Erzieher
akzeptiert wird.)

Denken wir nur an die Terminologie, die wir anwenden, um das Verhalten
der Heimbewohner zu schildern als Basis fiir unser padagogisches Verfah-
ren: die Klienten ,manipulieren®, ,erpressen®, .provozieren”, .fordern
Strafe® ...

Unsere Antwort auf Verhaltensweisen, welche in dieser Richtung inter-
pretiert werden, kann nicht anders als polarisierend wirken.

Unserer Macht stellt sich dann die Macht entgegen, die auch die Zoglinge
entwickeln konnen: Sie konnen unsere gutgemeinte Aktivitdt sabotieren,
lahmen ... oder selbst Gewalt gegen Gewalt (probieren zu) stellen.

Unter diesen fundamental ungiinstigen Umstdnden Zusammenarbeit férdern —
und damit die Existenz des Heimes als solches zu rechtfertigen — impliziert
eine nicht einfach zu erobernde Grundhaltung. Ausgangspunkt dazu
scheint mir die Feststellung, daB 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 Zogling. In einer fortwihrenden Wediselwirkung —
nennen wir sie Zusammenarbeit oder auch Zusammenspiel — mit Alters-
genossen und mit Erwachsenen, soll der Zogling leben lernen. experimen-
tierend seine Werte entdecken, seinen Lebensstil wahlen und lemmen, die
Veraniwortung dafiir zu tragen. Dazu kann er nicht von festen Urteilen
aus belehrt werden. Dazu ist Raum notig, Dialog, auch Konfrontation, aber
nicht die Konfrontation mit der Macht von Erziehern, die voilkommen ihrer
selbst sicher sind — oder so tun, als ob sie es wéren. Dazu haben die Jugend-
lichen mehr Begleitung nétig als Fihrung ... — als ob wir wiiiten, wohin
wir sie fihren sollten ...

Der Heranwachsende, aber auch schon das Kind, sollte lernen, mit Probie-
men, Spannungen und Konflikten umzugehen. Die Kunst ist also nicht die
Vorbeugung, sondern gerade iiber die Angst hinaus den Lernprozef zu
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steuern, ohne nach schénen Losungen zu suchen und ohne ,Nun verabreden
wir, daB dies nie mehr passiert ..."

Da heiBt 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 nicht vorbereitet haben.

Fiir Lebensprobleme gibt es, anders als im technologischen Bereich, keine
einzig gute Lésung, keine perfekte Intervention; die Kunst des Erziehers
besteht darin, da8 er Situationen offen macht, geofinet 14Bt, damit man
weiter kann mit sich selbst und den anderen. Dabei ist das Lernen, mit
Unsicherheit umzugehen, zu leben, auBerordentlich wichtig. Falsche Sicher-
heit bieten wir auch, indem wir durch Verhalten und gesprochenes Wort
suggerieren, daB alles gutgehen wird, falls die Zoglinge sich uns nur an-
vertrauen, uns anhoren, gehorchen ... {und suggerieren, dafli Gefahr droht,
falls der Zo6gling seinen eigenen, anderen Weg wihlt).

Mit dem allem soll keineswegs gesagt sein, daB Partnerschaft in der erziehe-
rischen Arbeit, da Ehrlichkeit und Teilen der Unsicherheit auch Vernach-
lassigung der besonderen Verantwortlichkeit des Erziehers implizieren
wiirde; auch nicht, daB es nicht zu seinem Auftrag gehdre, die Realitdt,
gewisse Grenzen, zu vertreten. Es kommt nur darauf an, wie er die Kon-
frontation mit diesen Grenzen begleitet, und ob er diese Grenzen iiberhaupt
objektiv zu rechtfertigen vermag.

Die wirkliche Arbeit wird dann realisiert, wenn Erzieherteam und Heim-
gruppe so weit sind, oder wieder einmal so weit sind, daB sie in Freiheit
.ja* zueinander sagen konnen, also wenn die Jugendlichen iiber ihre Angst,
ihr MiBitrauen, ihre Aggressivitdt hinweg motiviert werden konnen, mitzu-
machen, weil sie fiihlen, daB das ganze Anstaltssystem tatsdchlich, fihlbar,
iberzeugend auf ihrer Seite steht.

Das Team hat diesen Beweis zu liefern — und wir wissen, wie abhéngig es
dabei ist von einer enormen Komplexitét von Faktoren.

Gewissensfrage auf diesem Hintergrund ist fir das ganze Heim {und auch
die Behorde): ,Welche Rechte gibt uns eigentlich unsere Pflicht den Kindern
und ihren Eltern gegeniiber? Inwiefern rechtfertigt das Hilfebediirfnis,
daB wir ihnen Werte, Normen, einen Lebensstil auflegen?” Ich denke, daB
auch den Klienten gegeniiber die aktuelle Streitfrage .Grundrechte —
versus — Grundwerte® sehr wichtig ist, und daf sie ganz direkte Konse-
quenzen hat fiir das alltdgliche 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 dafir bezahlt. Es scheint mir nur, daB 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 koénnte sich fragen, ob nicht eine Entwicklung im Gang — oder min-
destens erwiinscht — ist, in der Berufserzieher und Sozialarbeiter weniger
auftreten werden als Reprdsentanten von Geselischaft, Behdrden usw. mit
dem Ziel: heilen, resozialisieren, integrieren (und damit die unmégliche Last
auf die Schultern nehmen, die Schdnheitsfehler unserer Zeit wegzuarbeiten)

. und mehr davon iberzeugt sein werden, da8 sie da sind (und auch
dafiir bezah}t werden sollten) einfach weil die Klienten ein Recht haben auf
Beistand, Solidaritiat, Hilfe, aber auch ein Recht auf ihr eigenes Leben.
Die Resultate in der Richtung einer sozialen Anpassung oder Integration —
obwohl wiinschenswert — werden dann vielleicht sekunddr, die Solidaritdt
primér — sie schafft den helfenden Kontaktraum. Sie kann auch AnlaB
sein zu einer Vertretung der Rechte und Bediirfnisse des Klienten nach
auBlen; AnlaB auch zu einer Politisierung der Arbeit, die ich mindestens
nétig finde als Gegengewicht fiir die (unvermeidliche) .Psydhologisierung”,
mit der die Erzieher ihre Zdglinge klein halten und selbst auch oft klein
gehalten werden.

Bis jetzt diirfte 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 nidcht.

Team und Heimgruppe sind miteinander verbundene und aufeinander ange-
wiesene Subsysteme innerhalb des groBeren, oft viel groBeren Systems des
ganzen Heims.

Das Team vertritt in gewissem Sinn das ganze System, seine Absichten,
seine Mentalitét, seine Werte; im Verhalten des Teams sollen diese Ab-
sichten usw. glaubwiirdig werden.

Die Sozialsystemtheorie hat uns geschildert — und es wurde seitdem durch
viele Untersuchungen bestitigt — wie stark das Geschehen an der soge-
nannten ,Basis® der Organisation beeinfluBt wird durch die Dynamik, die
Normen, Konflikte, Undeutlichkeiten des Ganzen, bis in die sogemannten
~hochsten” Regionen. In diesem Rahmen haben wir es zu tun mit zwei ein-
ander verwandten Entwidklungen:

-— In unserer ganzen Gesellschaft sind wir Zeugen — oder Agenten — einer
Umgestaltung von Arbeitsverhéltnissen, die wir mit dem Begriff Demokra-
tisierung andeuten. Dieser Begriff hat ideologisch-politische Aspekte, weist
jedoch auch hin auf eine sich &ndernde Wirklichkeit: mehr Menschen wissen
und konnen mehr; Leiter sind nicht mehr per Definition diejenigen, die alles
wissen, kdnnen, instruieren und kontrollieren; sie werden eher zu Spezia-
listen, die Arbeitsprozesse begleiten, in denen andere ihr spezifisches
Wissen, Koénnen und Wollen zur Geltung bringen. Mehr und mehr sind
Arbeitsprobleme angewiesen auf Teamarbeit und Teamldsung. Vertikale
Abhéngigkeitsverhédltnisse werden ersetzt durch horizontale Interdependenz.
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— Die Arbeit selbst, um welche es sich hier handelt — und so wie wir sie
skizziert haben — ist keine, die sich auf Grund von Vorschriften und der-
gleichen vollfiilhren 148t. Sie fordert den Einsatz einer Gruppe denkender,
fiilhlender und autonom handelnder Teamgenossen, die — im ganzen inte-
griert und sich der Verantwortlichkeit dazu bewust, jedoch jeder individuell
und alle zusammen — eine unteilbare, eigene Verantwortlichkeit haben,
einen Beruf ausiiben, einen Beruf, auf Grund dessen man sich im &uBersten
Fall auch gegen das System stellen wird,

Die Jugendlichen in den Heimgruppen werden nicht in absentia durch
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 gegeniiber. Damit wird seine Arbeit — die
zum Teil unsichtbar ist, auch weniger kontrollierbar. Nur eine gediegene
Berufsausbildung, eine deutliche Berufsidentitdt und Erfahrung kdnnen eine
Garantie geben, daB dieser Erzieher zur Selbstkontrolle imstande ist und
seine unteilbare Verantwortung tragen kann. Dieser ,kompetente” Erzieher
kann nur noch auf ,Konsultationsbasis” begleitef, supervisiert, beraten wer-
den. Er kann nicht mehr instruiert und kontrolliert werden.

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

Konsequenz dieser Entwicklungen ist ein neues Denken uber die Organisation.
Wir kommen dabei nicht mehr aus mit Begriffen wie Pyramide, Basis, Spitze
und dergleichen. Wie man es auch organisiert, der Effekt sollte doch sein,
daB die ganze Organisation so funktioniert, daB sie das Geschehen zwischen
Erziehern, Sozialarbeitern, Lehrern, Therapeuten — und Zoéglingen unter-
stiitzt, moglich macht.

Diese Berufsgruppen sollten selbst iliber die hochste Kompetenz verfiigen
und ihre Bedingungen stellen an die Organisation. Anders gesagt: in der
ganzen Sozialhilfe wird die biirokratische Organisation ersetzt werden
miissen durch eine professionelle Organisation.

In der professionellen Organisation werden die wichtigsten Entschlisse an
der ,Basis* gefaBt. Es wird nicht von ,oben* nach ,unten* delegiert, im
Interesse der Koordination und Integration wird von .unten” nach ,oben*
delegiert.

Die grofie Schwierigkeit, vor welcher wir alle mehr oder weniger stehen,
ist, daB die Forderungen der Arbeit in und mit der Heimgruppe stets deut-
licher und unumgehbarer werden,

— wiahrend die Professionalisierung des Heimerziehers noch lange nidat
optimal ist, beziehungsweise erst auf der ersten Entwicklungsstufe steht,
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— und wihrend man in den Heimen noch nicht geniigend gelernt hat, nach
einem neuen Modell miteinander zu arbeiten beziehungsweise vor dem
Problem steht, von einem Modell auf ein anderes umzuschalten. Mentali-
tatsanderung ist ein mihsamer ProzeB, und es fehlen auf diesem Gebiet auch
die benétigten sozialen Fertigkeiten.

Dazu ist vielleicht die Annahme gerechtfertigt, daB es ausgerechnet in pad-
agogischen Einrichtungen besonders schwierig ist, sich von patriarchalischen
oder paternalistischen Verhédltnissen loszumachen. Mein Eindruck ist, daf
Heimleiter die Neigung haben, ihr .Personal® zu infantilisieren, uud daf
viele Gruppenerzieher — aber das dndert sich schneller — die Neigung
haben, sich infantilisieren zu lassen, und dann zugleich — als Kompensa-
tion? — ihre Zoglinge wiederum infantilisieren.

Mag dieses Bild ubertrieben sein — es bleibt die Wirklichkeit, daB alle
Mitarbeiter der Anstalt auf allen organisatorischen Ebenen mit groBer und
wachsender Unsicherheit konfrontiert werden.

Fir jeden personlich, und far die verschiedenen Funktionsgruppen kollektiv
gelten die Fragen:

Was erwarte ich von den anderen, was dar{ und kann ich erwarten, was
denke ich, dafl die anderen von mir erwarten; was denken die anderen, daB
ich von ihnen erwarte; welcher Art ist mein EinfluB auf das Verhalten der
anderen; wie definiere ich sie und sie mich ... Wie gehe ich um mit den
Spannungen zwischen Erwartungen, zwischen Erwartungen und Moglich-
keiten ... Was kann und wage ich selbst, was sind meine Sicherheiten und
wo liegt mein Zweifel?

Wo fangt die Demokratisierung an? Eine Demokratisierung von oben hinab
ist eine paradoxe Angelegenheit, falls nich! konzipiert als Entwiclungs-
prozefl mit vielen irrationalen Komponenten.

Demokratisierung von unten her wird leicht als bedrohend erfahren, kann
sich oft schlecht 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 iber die eigene Position, den eigenen
Status und die eigene Berufsidentitdt, wahrend Deutlichkeit dariber nun
gyerade die Hauptbedingung ist fiir interfunktionelle und interdisziplinare
Zusammenarbeit!

Schauen wir uns die Zusammenarbeitsprobleme noch etwas genauer an:

Das Gruppenleiter-Team:

Ziel seiner Zusammenarbeit ist die Férderung padagogischer Hilfe und
Begleitung im Sinne der erwihnten Partnerschaft, dabei auf die individuellen
Bediirfnisse Riicksicht nehmend und Behandlungspldne verwirklichend. Von
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den Teammitgliedern wird erwartet, daB sie eine ,organische Einheit* for-
men, daB sie einander nicht imitieren, jedoch komplettieren, verschiedene,
wedhselnde Rollen auf sich nehmen, daB sie thr Verhalten bestimmen lassen
durch eine gemeinschaftliche Interpretation von Beruf und Funktion, durch
ihren Auftrag in der Perspektive des Institutionszieles, aber ebenso durch
die personlichen Mdglichkeiten und Beschrinkungen eines jeden. Von ein-
ander erwarten sie sicher Offenheit, Solidaritat, gute Kommunikation.

Wie ist die Realitdt — nur allzu oft? Woriitber beklagen sich die Teammit-
glieder selbst, und ihre Begleiter?

Keine Offenheit, schlechte Kommunikation. Anstatt Solidaritdt unterein-
ander als Basis fiir die Solidaritét mit den Kindern gibt es Pseudosolidaritat
in der Form einer Front gegen die Kinder — oder &ffentlich sich wider-
sprechende Erzieher, die einander Vorwiirfe machen und die Kinder — oft
unbewusBt in ihrem Streit gebrauchen;

Reibungen, die interpretiert werden als AuBerung von personlichen Inkom-
patibilitdten, woran man aiso nichts dndern kann:

das Getiihl, nicht gehort, nicht begriffen zu werden, oder auch die Angst,
einander die ,Wahrheit" zu sagen, weil man einander nicht verletzen
méchte. Und noch viel wichtiger: dahinter Angst, Gefiithle des Unvermogens,
Schuldgefiihle, Aggressivitdt ... — eigentlich nicht soviel anders als bei den
Zbglingen — nur besser getarnt.

Ist es ein Wunder, daB viele sich zuriicksehnen nach der schénen Zeit, als
jeder Erzieher als Konig im eigenen Reich noch alleine seine Gruppe fihrte.

Was wiére 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, daB es eine fast unmdégliche Auf-
gabe ist; daB immer aufs neue daran gearbeitet und gelitten werden mu8;
von sich selbst und von den andern langsam iernen zu akzeptieren, daB
man in der Arbeit tieferliegende Motive mitbringt, die wenig zu tun haben
mit dem sauberen péddagogischen Eros. Und vor allem: dafir sorgen, daB
die Erwartungen ,von oben nach unten® deutlich, eindeutig und realistisch
sind ...

Als Ziel der Bemiihungen der hier nicht weiter differenzierten héheren
Leitung® (man verzeihe mir diese nicht sympathische Terminologie, die aber
wahrscheinlich doch der Wirklichkeit entspricht) mit dem Team sehen wir:
das Team stiitzen, begleiten, eventuell kontrollieren in der Arbeit mit der
Heimgruppe, beziehungsweise in der Teamarbeit als soiche. Dazu hat sie
Information nétig, und auch fir die weitere Integration der Arbeit, bezie-
hungsweise fur die allgemeine Filhrung des Heimes {(damit meine ich nicht,
daB der Gruppenerzieher daran nicht mit beteiligt sein solltel},
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Von den Gruppenerziehern wird dabei erwartet, daB sie selbstdndig arbeiten
konnen, aber zugleich Leitung zu akzeptieren wissen; sie sollen frei kommu-
nizieren, den Mut haben, Kritik zu iben und zu empfangen. Die Realitdt?
... Schlechte Kommunikation; bewuBt oder unbewuBt selektierte Information
(Information ist Macht ...). Der Gruppenerzieher, der um Hilfe bittet — das
solite eine normale Sache sein —, bekommt doch das Gefiihl, gescheitert zu
sein. Erzieher sind enttduscht iiber Klima und Qualitdt der Hilfe, {iber das
nicht anerkannte Unvermoégen des Chefs. Wenn man sich nicht einigen kann
iber Pline oder Entschliisse, fithlen die Gruppenerzieher sich als schwachere
Partei oft manipuliert. Diejenigen, die die Macht besiizen, freuen sich aber
dieser Macht audh nicht besonders.

Auffdllig in Heimen mit einer mehr psychologisch-therapeutischen Einstei-
lung den Jugendlichen gegeniiber ist das Gefith! der Gruppenerzieher, daB
sie entgegengesetzten Erwartungen ausgesetzt sind {und wir wissen, wie
pathogen diese Diskrepanz wirkt):

— sie stehen vor der Forderung, vor aliem den Kindern Experimentierraum
zu geben, tolerant zu sein usw., aber bekommen doch das Gefihl, auf
Ruhe und Ordnung kontrolliert zu werden, und daB die Chefs dem Expe-
rimentierraum ganz willkiirlich Grenzen setzen.

Eine zweite .doppelte Botschaft* ist die Forderung, sich frei duBern, sich
beruflich bilden zu kénnen — neben dem Gefiihl oder der Erfahrung, daB
man sich zu fiigen hat, sobald es der héheren Leitung zu viel wird.

Im allgemeinen konnte man sagen, daB die angesprochenen Unsicherheiten,
daf das Unvermégen aller Beteiligten zur Polarisierung fiihrt, zu gréferem
Abstand — widhrend man naiverweise erwarten konnte, daB sie gerade zu
einer groBeren Solidaritdt fiihren wiirde. Das kénnte so sein, indem man
den Mut hétte, die Maske der Sicherheit, der Rechthaberei abzulegen.

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

Wenn wir dann wiederholen, da sich die Absichten, die Philosophie, die
Qualitdt des ganzen Heims in dem Verhdltnis Team — Heimgruppe mani-
festieren, glaubwiirdig und effektiv werden sollen, dann schieben wir damit
die Verantwortlichkeit nicht ab und auf das Team, sondern machen alle im
Heim mitverantwortlich fiir dieses zentrale Geschehen.

Und was nun?

in den Diskussionen Uber eine .effektivere” und vielleicht auch noch ver-
antwortete Heimarbeit st6Bt man immer wieder auf Probleme der Anderung.
Immer wieder kommt man zu dem SchluB, daB

. andere
. individuelle Personen
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... Gruppen
... ganze Systeme

sich dndern miifiten, gedandert werden sollten.

Und damit kommen wir ins Land der frommen Wiinsche — die nicht erfullt
werden und zu Enttduschung, Vorwurf und Wut fiihren.

Das einzige, daB einiges wirklich — und auch das ist duBerst schwierig —-
andern kann, ist das eigene Verhalten zu diesen Personen, Gruppen und
Systemen, die sich andern soliten. Unser eigenes Verhalten ist der einzige
Faktor im Zusammenspiel, den wir unmittelbar beeinflussen kénnten. Aber
auch das bleibt leicht Theorie, solange wir uns keine Rechenschaft geben
iber die dahinterliegenden Gefiihle, die Automationen, Vorurteile usw. die
unser Verhalten (mit-)bestimmen — individuell und als Berufsgruppe.

Anderungen implizieren auch: Risikos eingehen. Ich habe den Eindruck.
daB man schon einiges wagen mochte; daB man schon eine gréBere Auto-
nomie des Gruppenerziehers, auch des Jugendlichen férdern mochte ... Aber
dann wiegt das Gefiithl der Verantwortlichkeit als Vorstand, als Heimleiter,
als Erzieher so schwer, zu schwer. Als ob wir, von dieser Verantwortlichkeit
aus, als Garant stehen konnen fiir eine optimale Arbeit. Das iberzogene
Verantwortlichkeitsgefiihl von Behorden, Vorstianden, 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 im Gegenteil. Eigentlich spielt man, immer auf Grund dieses Geliihles,
den lieben Gott — ohne die Macht, das absolute Wissen, die Giite und
Gerechtigkeit zu besitzen, die dazu gehéren!

Vielleicht kénnte man dieses Verantwortlichkeitsgefithl am besten aus-
werten, indem man es doch wagen wiirde, es einmal anders zu probieren,
sich die Dinge einmal unbefangen anzusehen. Dadurch konnte das Gesprach
zwischen den ,Generationen” und ,Niveaus" gefordert werden. Es kommt
mir so vor, daB das Sich-Berufen auf die eigene Erfahrung durch diejenigen,
die schwere Zeiten in der Arbeit mitgemacht haben (und dadurch vielleicht
auch verlernt haben, Fragezeichen zu setzen usw.} das Gespriach oft mih-
sam und frustrierend madht.

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

Arbeitsgruppe 1
Team als Erfahrungsprozef
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 weiB zu seinen Akten legen
kann, sondern gemeinsam zu erfahren, welches die jeweiligen Widerspriche
und Konflikte in der Heimarbeit sind, wie sie sich dufiern und wie man kon-
struktiv mit ihnen umgehen kann.

Dementsprechend erweist es sich als schwierig, Uber die Arbeit in der
Gruppe einen ,Ergebnisbericht” zu schreiben, das heifit einen dynamischen,
iber Umwege und Sackgassen verlaufenden ProzeB 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 iberwiegend aus jungen, in der unmittelbaren
Gruppenarbeit stehenden Erziehern zusammen, was zu sehr direkten, prak-
tischen Fragestellungen fihrte.

Zu Beginn der Arbeit, im Rahmen der Vorstellung, nannte jeder Teilnehmer
die Fragen aus dem Referat von Herrn Drillich, die ihm besonders widhtig
erschienen — in bezug auf seine eigene Praxis. Die Liste der genannten
Fragen soll hier aufgefihrt werden, um deutlich zu machen, wie durchgdngig
sich das Interesse von vornherein auf das Erzieherteam und die ihm ent-
gegenstehenden Schwierigkeiten konzentrierte:

- Wie ist Demokratisierung im Heim moglich — von oben {Heimleitung.
Trager). von unten {Erzieher, Kinder oder Jugendliche}, von auBlen?

—- Wie sieht das Selbstverstindnis der Mitarbeiter als Team aus?

-~ Ist eine Leitung notwendig und in welcher Funktion, oder lassen sich
solche Aufgaben nicht in kollektiver Verantwortlichkeit bewaltigen?

- Wie lassen sich die Spannungen zwischen jungen neuerungsbegierigen
und alten hierarchiegewohnten, oft in Routine festgefahrenen Mitarbei-
tern fruchtbringend bearbeiten?

- Welche Konflikte entstehen zwischen Erziehern und Heimleitung, Erzie-
hern und .Experten® {Psychologe, Therapeut usw.), Erziehern und Heim-
trager {Hierarchie- und Verstindigungsprobiematik)? 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 Institution und
ihrer Forderung nach .Ruhe und Ordnung® und als Vertreter der Kinder/
Jugendlichen. Welche Losungsméglichkeiten sind denkbar?

— Warum ist die pddagogische Arbeit im Team besser und wirkungsvoller?

-—— Weldche institutionellen Bedingungen férdern beziehungsweise be- oder
verhindern Teamarbeit?

— Wie lernt man Teamfdhigkeit?

-— Wie koénnen wir die Begriffe Demokratisierung und Team im Heim
definieren?

Zwar beriihrte die folgende Diskussion viele der obengenannten Fragen,
jedoch ohne sie wesentlich vertiefen zu konnen und ohne zu einigenden
Verstindigungen zu kommen, insbesondere dariber, was denn die Gruppe
unter Team und TeamprozeB verstehen wollte (Welches ist das uns jetzt
interessierende Team: die Gruppe der Jugendlichen, die Gruppe der Jugend-
lichen und ihrer Gruppenerzieher, die Gruppe der Erzieher, das Heimleitungs-
team, die gesamte Mitarbeiterschaft oder ...? Weldches sind die uns jetzt
interessierenden Faktoren des Teamprozesses: die Teamfdhigkeit der ein-
zelnen, die institutionellen Bedingungen, die Gruppe der Jugendlichen, die
Heimleitung, der AuBiendruck, oder ... ?). Statt des Versuches einer Kldarung
dieser Fragen bewegte sich die Diskussion schnell weiter zu einer Erérte-
rung der Zwénge, die Teamarbeit ohnehin verhindern; — ausgehend von
dem resignativen Einwand einiger Erzieher, angesichts der objektiven Hin-
dernisse, Hemmnisse und hierarchisch-autoritdren Eingriffe sei es idealisti-
scher Luxus, iiberhaupt iiber Teamarbeit zu reden. Es wurde also versudht,
alle inneren und duBleren Zwénge aufzulisten, die auf eine Arbeit im Team
einwirken, sie unmoglich machen (seitens der Kinder/Jugendlichen, aus der
Erfahrung und der psychischen Struktur der Erzieher selbst, Leitungshierar-
chie, Trdger, Heimaufsicht, Finanzierung, offentliche Meinung — Medien,
Ausbildung und anderes).

Zu Ende der ersten Sitzung wurde durch einen Teilnehmer sehr heftig
Enttduschung und MiBfalilen zum Ausdruck gebracht dariber, da8 die
Gruppe nicht fiir sich geklart habe, was unter Team und Teamarbeit zu ver-
stehen sei, daB sie sich um diese Frage ,herumgedriickt” habe, um schnell
bei den Zwidngen anzugelangen, die das noch-nicht-bestimmte Team ohnehin
unméglich machen.

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

Im kollektiven Ausweichen vor der Frage, was ,.Team*® iiberhaupt heifit,
zeigte sich Unsicherheit, Mangel an Wissen und Erfahrung dariber und ein
ganzes Stiick Resignation, es auch nicht mehr wissen zu wollen. Die schein-
bare Sicherheit, mit der weitergemacht wurde und man sich den objektiven
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Zwiingen zuwandte, kann betrachtet werden als Ausdruck eines Sich-Arran-
gierens mit der Wirklichkeit in der Heimerziehung und eines Leugnens der
eigenen Frustration iiber diese 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 sich damit eine der typischen Schwierigkeiten
der Teamarbeit in der Heimerziehung reproduziert: Konstruktive Team-
arbeit setzt ndmlich voraus, die Frustration aus der Diskrepanz von pad-
agogischem Anspruch in der Arbeit mit den Kindern/Jugendlichen und den
objektiven, sehr begrenzten Moglichkeiten nicht zu leugnen {in endgiltiger
Resignation oder falscher Harmonisierung), sondern anzuerkennen und
gemeinsam damit umgehen und neue Handlungs- und Auseinandersetzungs-
moglichkeiten entwickeln zu lernen. Eben dieser wichtige Umgang mit der
Frustration eines jeden einzelnen Teilnehmers — einer doppelten Frustration
1. aus seiner Heimpraxis und 2. aus der Diskrepanz zwischen dem Anspruch
an den Lerneffekt einer Tagung wie dieser und deren realen, sehr begrenz-
ten Moglichkeiten — war in der ersten Sitzung nicht moéglich gewesen.

Hiermit wurde deutlich, da8 eine solche Einsicht in den ProzeB8 der Arbeits-
gruppe gleichzeitig eine Einsich! in Teamprozesse iiberhaupt bedeutet, und
daB etwas iliber den Umgang mit pddagogischen Fragen im Heimteam zu
lernen ist, wenn man lernt, die Abldufe in der Arbeitsgruppe besser zu ver-
stehen und besser damit umzugehen.

Mit dieser reflexiven Einsicht wurde das Thema der Teamarbeit jetzt un-
mittelbarer und eindeutiger angegangen. Man einigte sich darauf, das Team
der Erzieher in einer Wohngruppe als Bezugspunkt zu bestimmen. Die in
diesem Team auftretenden Ablaufe, Konflikte, paddagogischen Fragesteliun-
gen, Einigungen wurden zundchst mit Hilfe eines Rollenspiels verdeutlicht,
das sich stiitzte auf einen von einem Teilnehmer eingebrachten konkreten
Fali:

Ein Jugendlicher bittet um die Erlaubnis, regelmaBig alle zwei Wochen am
Wochenende nach Hause fahren zu kénnen. Der diensthabende Kollege ver-
weist dem Jugendlichen gegeniiber diese Entscheidung an das gesamte Team,
1aBt den Jugendlichen aber alleinverantwortlich vorgreilend am vor der
Tire stehenden Wochenende nach Hause fahren. Uber diese Entscheidung
wird jetzt im Team beraten.

Die nachtriagliche Reflexion des Rollenspiels zeigte, daB darin eine Reihe
typischer Teamkonflikte auftraten:

— Zwar wird — wie in diesem Fall — eine Entscheidung an das Team ver-
wiesen, dann aber doch vorgreifend eine partielle Einzelentscheidung
getroffen, die bei dem Jugendlichen den Eindrudk hinterla8t, es doch nur
mit einzelnen mehr oder weniger umgdnglichen Erziehern zu tun zu
haben.
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— Die anderen Kollegen des Teams fithlen sich dann durch solche Vorent-
scheidungen tberfahren, sehen sich gezwungen, einen quasi vorweg-
genommenen Konsens zu bestdtigen. Das erzeugt dann Spannungen.

— In einer Entscheidungssituation werden die verschiedenen padagogischen
Positionen, die ja jeder mit unterschiedlicher Gewichtung in sich selbst
abwigen muB, an einzelne Teammitglieder delegiert. Die sachliche Kla-
rung wird dann als Auseinandersetzung zwischen Personen ausgetragen.

— Spannungen im Team werden nicht als solche geduBert und bearbeitet,
sondern iiber den Jugendlichen und dessen Problematik abgehandelt.

— Der Jugendliche muB es schlieBlich ausbaden, wenn ein Selbstverstandnis
im Erzieherteam nicht entwickelt ist und Einigungsprozesse nicht oder
nicht ausreichend stattgefunden haben: Die Verantwortlichkeit wird hin-
und hergeschoben, der Jugendliche trifft auf Verwirrung und Unzu-
verlassigkeit statt Eindeutigkeit.

— Die Konkurrenz um die Zuneigung der Jugendlichen fihrt zu Krankun-
gen, Spaltungen, Abweisung der Verantwortung und ernsthatten Brichen
in der Zusammenarbeit.

— Letztlich wird der Jugendliche doch immer wieder auf den Erzieher, der
als seine individuelle Bezugsperson gilt, hinorientiert, und die anderen
Teammitglieder ziehen sich aus der Beziehung zu diesem Jugendlichen
zurick oder werden aus ihr hinausverwiesen.

— Die Gefahr einer falsch verstandenen Teamarbeit liegt darin, daB keiner
der Erzieher sich noch verantwortlich fithit und in Verantwortung handelt,
sondern alle Verantwortung auf die anonyme Gruppe abgeschoben wird.

—- Ebenso liegt eine Gefahr darin, daB Teamarbeit zum Selbstzweck wird,
das heifit die Kinder/Jugendlichen als deren wesentliches Interesse und
Aufgabe nicht mehr gesehen werden.

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

* Als Argument gegen konsequente Teamarbeit wird immer wieder ange-
fithrt, daB ja im Ernstfalle doch der einzelne Diensthabende juristisch ver-
antwortlich gemacht werde. Die bisher allerdings giiltige Rechtspraxis wird
damit zum Naturgesetz erhoben. Dagegen wurde gesagt, dal es auch zur
Ausweitung von Spielrdumen durch das Team gehore, diesen Konflikt in
jedem Fall immer wieder neu aufzunehmen, das heiBt in jedem Fall auf
einer rechtlichen Teamverantwortlichkeit zu bestehen und bereit zu sein,
gemeinsam die Konsequenzen zu tragen. Das bedeutet natiirlich eine grofiere
Existenzbedrohung fir alle Teammitglieder und setzt insofern ein sehr funk-
tionsfahiges Team voraus, das gegebenenfalls auch abwagen kann zwischen
Konsequenz und Existenzbedingungen des einzelnen.
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* Fur die Wirksamkeit einer Mafinahme ist es notwendig, zuvor dariiber
einen Konsens im Team zu erzielen und gemeinsam diese Mafinahme zu
vertreten. . Konsens” heifit dabei nicht Mehrheitsentscheidung, sondern Eim-
gungsprozeB, an dem alle Mitglieder des Teams beteiligt sind und den sie
alle mitvertreten konnen. Die Frage, ob das Team grundsitziich nach aufien
hin alle MaSSnahmen gemeinsam vertreten muff {Team als ,Einheitsfront”,
»Pseudo-Solidaritdt® !} oder ob es vielmehr bereit sein soll, alle Konsequen-
zen gemeinsam durchzustehen, auch wenn eine MafBnahme nicht von allen
fir richtig befunden wird, fihrte zu einer intensiven Diskussion tber den
Dissens

Angetuhrt wurden

Fall 1: Es kann kein Konsens iiber das padagogische Umgehen mit einem
Kind/Jugendlichen erzielt werden Teamaufgabe ist dann ein grind-
liches Ausdiskutieren, Erdrtern der unterschiedlichen Standpunkte
und Gewidhtungen, Nachvoliziehen der Gesichispunkte der anderen.

Fall 2: Ein Erzieher ist aufgrund einer persénlichen Verwicklung nicht in der
Lage, in einen bestimmten ProzeB mit dem Kind: Jugendilichen einzu-
treten (zum Beispiel Distanzierung oder liebevolle Zuwendung). Team-
aufgabe wiare eine Erorterung der Moglichkeiten des Teams, den
Kollegen bei der Bearbeitung dieser Schwierigkeiten zu unterstitzen.

Es wurde die Uberzeugung geduBert, daB, wenn soiche Einigungen nicht
moglich sind, der betreffende Kollege nicht in das Team passe und in ein
anderes Team tberwechseln oder ganz gehen misse (das heifit Ausschiufl}.

Dem wurde entgegengestellt, Teamfihigkeit heiBe auch, Dissens ertragen zu
lernen und im Dissens als Team handlungsfdhig zu bleiben.

Die Gruppe konnte sich schlieBlich auf folgende Formel einigen:

Um handlungstahig und pddagogisch fruchtbar zu sein, braucht das Erzieher-
team eine gemeinsame {Ziel-) Richtung, iiber die ein Konsens besteht, bei
allen durch persénliche Unterschiede bedingten Differenzen. Hier liegt eine
Grenze der ,padagogischen Freiheit® des einzelnen.

* Teamarbeit heifit dann auch, Vertrauen in die Arbeit der anderen haben
konnen, heifit das .Lieber-Gott-Gefithl*? der eigenen Unersetzlichkeit fir
emnzelne Kinder/Jugendliche oder fiir die gesamte Arbeit aufzugeben zu-
gunsten einer sinnvollen, dynamischen Arbeitsteilung und der Uberzeugung,
den anderen im Vertrauen auf die gemeinsame Arbeitsrichtung Aufgaben
ibergeben zu konnen {auch zum Beispiel die Arbeit mit einem Kind/Jugend-
lichen, fur den man die Hauptbezugsperson darstelit}.

! Referat von Herrn Drillich, S. 8ff
* Nach Herrn Driilich.

21



* Es geht also fiir das Team darum, Einigung zu erlangen iber die Ziel-
richtung der Arbeit und iiber den Wegq, die dieses Ziel zu seiner Erreichung
erfordert. Ein solcher ProzeB der Einigung auf Ziel und Weg muB offen,
flexibel, immer wieder kontrollierbar und verdnderbar bleiben. Das heift,
daB nicht ein festes und unverdanderbares Ziel von vornherein festgeschrie-
ben wird, sondern daB vielmehr ein Dialog im Team stattfindet und vor
allem ein stiandig erneuerter Dialog mit den Kindern/Jugendlichen, in dem
das Ziel und der Weg der Zusammenarbeit in immer wieder neuen Eini-
gungen modifiziert werden — wenn es darum geht, die Kinder/Jugendlichen
nicht zu méglichst angepaBten und unflexiblen Dressaten heranzuziehen,
sondern vielmehr ihnen Hilfestellungen zu geben, damit sie eine eigene,
zugleich stabile und flexible Identitit finden und entwickeln kénnen.

Das setzt voraus, daB das Team seine Arbeit mit den Kindern/Jugendlichen
groBtenteils dynamisch selbst bestimmen kann und ihm weder vom Tréger
noch von wissenschaftlichen Experten noch von der Heimleitung die Arbeits-
weise aufoktroyiert wird, sondern daB die Arbeit in einem ebensolchen
offenen, fruchtbaren Dialog mit einer ibergreifenden Gruppe (Heimleitung,
Experten, Supervision) reflektiert werden kann und immer Teil des vom
Team zu entscheidenden pédagogischen Konzeptes bleibt.

Es wurde unterstrichen, daB auch eine zu groSe Homogenitit der Erzieher-
gruppe Gefahren birgt, da sie zu Versteinerungen des pédagogischen Kon-
zeptes und Handelns fithren kann.

Diese Diskussion iiber die Dialektik von Weg und Ziel der padagogischen
Arbeit und iliber die Bedeutung eines offen-dynamischen Prozesses fiihrte
zu der Frage nach der Bewiltigung konkreter pddagogischer Probleme mit
diesem Ansatz und ob nicht vielmehr damit inhaltlich-fachliche Kompetenzen
zugunsten einer génzlich unerzieherischen Unverbindlichkeit aufgegeben
wiirden. Es ist also darauf hinzuweisen, dai ein offenes, prozeBhaftes Arbei-
ten Fadhlichkeit und Wissen iiber den Ablauf von Einzel- und Gruppen-
beziehungen erfordert und die Mdglichkeit, fiir immer neue Situationen im
Dialog immer neue Losungen finden zu kénnen, die natirlich aus einem
Reservoir pddagogischen und menschlichen Wissens und Erfahrung schopfen
und ein besonders hohes MaB an Verbindlichkeit voraussetzen. So zu
arbeiten und so arbeiten zu lernen verlangt ein gut arbeitendes, stiitzen-
des Team.

An der Stelle entstanden in der Arbeitsgruppe Versténdigungsschwierig-
keiten, die deutlich machten, wie viele MiBiverstindnisse, unterschiedliche
Vorstellungen und Probleme des Zuhbrens noch im Raum standen und
drohten, den begonnenen Dialog zu unterbrechen. Diese Spannung &uSlerte
sich dann in einem recht heftig gefilhrten Konflikt um die Methode der
pédagogischen 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 Konflikt, da es nicht mehr um Verstindigung, Einigung
ging, sondern um einen Kampf der Meinungen gegeneinander.

Fir eine echte Teamarbeit (untereinander und mit den Kindern/Jugend-
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 Lésung die gemeinsame Handlungs-
fahigkeit wiederherzustellen; oder ob man zu einer restriktiven Losung —
AusschluB eines Teammitgliedes, Spaltung des Teams, AusschiuB oder
Bestrafung des betroffenen Kindes/Jugendlichen — greifen muB.

Die Arbeitsgruppe hat — innerhalb ihrer Situation relativer Unverbindlich-
keit — den Dissens besprechen kénnen, ithn ein wenig in seinen objektiven
und subjektiven Komponenten verstanden, und insofern tendenziell iber-
wunden, als sie danach gemeinsam diesen Bericht vorstrukturiert hat.

AbschlieBende Bemerkungen zum Ablauf der Arbeitsgruppe

Obwohl zunddhst all die Zwénge und Behinderungen, die auf der Team-
arbeit lasten und sie oft unmaoglich machen, genannt wurden, ist die Gruppe
doch zur Konzentration auf die Prozesse im direkten Erzieher-Team gelangt,
und das ist meines Erachtens ein sehr wichtiger ProzeB. Das BewubBtsein
und Erleben der objektiven Hindernisse fithrt ndmlich bei vielen Erziehern
dazu, zu resignieren und Teamarbeit von vornherein far nicht realisierbar
zu halten und auch nicht mehr in sich und nach auBen darum zu kampfen.
Ein Team oder ein Ansatz zu einem Team kann aber nur entstehen, wenn
eine Gruppe von Erziehern (gegebenenfalls mit den Betroffenen} gegen
Hindernisse fiir ein Team kdmpft und dariiber zum Team wird.

Die Arbeitsgruppe hat das erkannt, hat gemeinsam die anfiangliche Frustra-
tion Uber die jeweilige eigene Erzieher-Praxis und all die Hindernisse iiber-
wunden (was schon ein Teamprozef ist} und hat sich daran gemacht zu
erfahren, was Team ist. Man kann die Bedingungen, die Teamarbeit unmég-
lich machen, allein differenziert beschreiben und analysieren, sich erfolgreich
gegen sie zur Wehr setzen. VerlaBliche Erziehungsarbeit leisten kann man
nur mit einer solidarischen Gruppe, die im Fortschreiten der Zusammenarbeit
und im Umgehen mit Schwierigkeiten immer einigungs- und handlungs-
fahiger wird.

Insgesamt kann so die Arbeit in der Arbeitsgruppe gekennzeichnet werden
als — wie es ein Teilnehmer ausdriickte — Tendenz, nicht iiber Team zu
reden, sondern uber Team zu arbeiten, damit gleichzeitig im Team zu
arbeiten mit der gemeinsamen Zielrichtung, zu erfahren, was ein Team in
der Heimarbeit ist, wie es sich bildet, wie Einigungsprozesse vor sich gehen.

Es zeigte sich, daB das Tagungsthema noch nicht bearbeitet werden konnte.
da den Teilnehmern zundchst nur die Frage der Erziehergruppe als Team
als ihnen in der téglichen Arbeit ,unter die Haut” gehende, oft genug unge-
loste und enttduschende Frage zum vordringlichen Problem wurde,
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Immer wieder betont wurde allerdings, wie wichtig der Lernprozel Team
auch und gerade als padagogisches Modell und Lernziel fiir die Kinder und
Jugendlichen ist, und daf fiir sie ein kollektiveres und solidarischeres Um-
gehen miteinander als von den Erziehern ansatzweise gelebtes und nicht
nur gefordertes glaubhaften Vorbild-Charakter erhalten kann.

Arbeitsgruppe 2
Zusammenfassender Bericht
Leitung: Professor Dr. H.-J. Hagel, Oerlinghausen

Vorbemerkung: Die besondere Schwierigkeit der Anfertigung eines Proto-
kolls liegt in der Tatsache begriindet, daB sich die drei Diskussionsgruppen
mmformell bildeten und keinerlei thematische Vorgabe im Sinne eines sach-
logischen Strukturschemas erfolgte. Zwar galt fiir alie drei Gesprachskreise
das Referat von Herrn Drillich als Bezugsebene der Diskussionen, jedodh
welche inhaltlichen Akzente gesetzt beziehungsweise in welcher Weise der
Vortrag problematisiert werden solite, blieb den einzelnen Gruppen vor-
behalten. Diese Entscheidungen sind von den Tagungsgestaltern priméar des-
wegen getroffen worden, weil die Teilnehmer selbst die Moglichkeit 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
nicht nur rhetorisch Gewandte das Wort ergreifen und damit Form und
Inhalt der Diskussion bestimmen.

Mit zirka 20 Teilnehmern war diese Gruppe die quantitativ starkste.

Entsprechend diesen Vereinbarungen wéhlte der Gesprichsleiter als Zugang
zur Problematisierung des Tagungsthemas beziehungsweise Referats das
Sammeln von Stichwértern durch den Teilnehmerkreis. Er hielt die Zurufe —
nicht nur aus optischen Griinden — an der Tafel fest.

Beispiele:

Partnerschaft — institutionalisierte Erziehung - Demokratisierung —
Therapie -— Systemzwang — Aggression — Ziel — Weg — Verhalten —
Bedirinis — Polarisierung — Gehorsam — Infantilisierung — Autoritat —
Verantwortung — Information — Heimleitung — und andere.

Ausgehend von der Uberzeugung, daB die einzeinen Begriffe ein Interesse
an der Auseinandersetzung bekundeten, wahlte der Gesprachskreis als Ein-
stieqg in die erste Diskussionsrunde den Begriff der Infantilisierung. An ihm
entziindete sich eine teilweise affektiv geladene Aussprache, die sich vor
allem gegen eine Generalisierung wandte. Grundsatzfragen kniipften sich
an wie ,Motive der Berufswah! von Heimerziehern”, ,Das Heim als Schon-
raum*” (nicht nur fir Kinder und Jugendliche, sondern auch fiir die Erzieher
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beziehungsweise Mitarbeiter selbst), ,Spannungsverhéltnis Erziecher —Kind
Jugendlicher* einerseits und .Die Beziehungen Trdger— Heimleitung* be-
ziehungsweise ,Trdger — Mitarbeiterstab® andererseits und andere.

Als zentrales Problem wurde die Frage nach dem Verhéitnis zwischen Heim-
leitung und Mitarbeitern erortert. Dieses Verhdltnis wird nach iberein-
stimmender Uberzeugung der Gesprachsteilnehmer vornehmlich durch den
jeweiligen péddagogischen Auftrag des Heimes bestimmt. Dieser Auftrag
wiederum sollte keine erschwerende Erfiilllung durch eine hierarchische-
biirokratische Struktur erfahren. Erzieherische Bediirfnisse missen die Vor-
rangigkeit unter allen Umstinden gegeniiber allen anderen berechtigten
Anspriichen haben. Der sehr oft zu beobachtende ,Kampf* zwischen Ver-
waltung und Erziehung lieB den Gesprichsleiter den ungewohnlichen Vor-
schlag einbringen, das Erziehungsheim — bei Erfilllung entsprechender Min-
destvoraussetzungen personeller, finanzieller und sachlicher Art — &hnlich
wie die Hochschulen in eine Form der Selbstverwaltung Gberzufiihren in dem
Sinne, daB entweder eine radikale Trennung von Verwaltungsieitung und
Erziehungsleitung geschieht oder zumindest der Erziehungsleiter als Heim-
leiter von den in der Erziehungspraxis Tatigen in Autonomie gleitend ge-
wahlt wird und vor allen Dingen der Heimleiter nicht Dienstvorgesetzter sein
sollte, aber wahrend seiner Leitertitigkeit eine Zulage erhélt, und da8 ihm
Weisungsbefugnis zuerkannt wird und er Hausherrenrechte ausubt.

Auf diesem Wege stieB die Gesprachsgruppe direkt zum Kernproblem des
Tagungsthemas vor und diskutierte Fragen einer institutionalisierten Erzie-
hung ausgehend von dem Tatbestand, daB es sich im Heim bis auf wenige
Ausnahmen um Kinder und Jugendliche handelt, die um das wertvoliste
menschliche Gut betrogen werden: um die fortwahrend liebevolie Begeg-
nung innerhalb einer volistindigen Familie. Insofern bedeutet Heimaufent-
halt stets einen unzureichenden Ersatz. Deshalb diirfe man es Heimkindern
nicht veriibein, wenn sie in der Erziehergruppe (Team?) eine .Anti-Gruppe”
{Anti-Team?} sehen.

In diesem Zusammenhang trat die Schwierigkeit auf, den Teambegriff auf das
Erziehungsphdnomen zu ubertragen. Wenn schon ein anglo-amerikanischer
Terminus aufgegriffen wird, dann sollte es besser ,Crew” heifilen. Im
ubrigen schien es keine Frage in dieser Diskussionsgruppe zu sein, unbe-
dingt eine fiir alle annehmbare definitorische Lésung zu suchen und mog-
licherweise zu finden; dieses um so mehr, als die AuBerung allgemeine Zu-
stimmung erhielt, die Absolventen der Ausbildungsstitten seien nicht auf
Teamarbeit im Sinne von Kooperation vorbereitet.

Hinderlich sei vor allem dabei die Arbeitszeitregelung einschlieSlich der
Zuordnung von Arbeitsbereichen im Sinne von Funktionen innerhalb des
Machbaren sowie die Frage nach der Besoldung, sofern das Heim den
Anspruch erhebe, auch eine Erziehungsstdtte zu sein und nicht nur einen
Namen als nominelle Bezeichnung trage. Im wesentlichen seien die Hinder-
nisse fiir die tagliche Erziehungsarbeit in den .systemimmanenten Zwéngen”
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begriindet. Auf diesen Sachverhalt zielt auch der Tagungsreferent ab mit
seiner Forderung, die birokratische Organisation durch eine professionelle
zu ersetzen. Die jeweilige pddagogische Zielsetzung 1d8t das Heim héufig
nicht nur als geschlossenen Lebensraum erscheinen. So erfordern gegebenen-
falls Schulbesuch, Zusammensetzung der Kinder, besondere erzieherische oder
gar heilpddagogische Bediirftigkeit die Hereinnahme von Fachkréften fir
nebenamtliche Tatigkeiten; so zum Beispiel Arzt, Psyciologe, Therapeut,
Sozialarbeiter, Lehrer, Arbeitgeber und andere. Ein Teamverstdndnis ohne
Einbezug der Eltern beziehungsweise Erziehungsberechtigten in die péd-
agogische Arbeit ist im Regelfall mindestens unvollstdndig. Denn ein Heim
besteht um der Kinder willen, also sind alle Entscheidungen auf sie hin
bezogen zu féllen. Besondere Schwierigkeiten treten iberall dort auf, wo
eine finanzielle Zuwendung ausdriicklich von der Heimleitung zu begriin-
den ist, die moglicherweise nur durch iberpriifbare Fakten gewdhrt wird.
Hierbei spielt offenbar die Trennung von staatlicher und privater Tréger-
schaft eine erhebliche Rolle.

Noch einmal tauchte die Frage nach der Bedeutung des Erzieherteams auf:
Team gegeniiber wem? Gegenitber den Heiminsassen und/oder der Heim-
leitung, gegentiber der Trdgerschaft und Zuschisse gewdhrenden Instanzen,
oder ,nur® gegeniiber der Uffentlichkeit bzw. den Eltern? Eine verbindliche
Antwort konnte nicht gefunden werden. Ein Erzieherteam habe sich vor
allem in konkreten, konfliktgeladenen Situationen zu bewihren, die nicht
nur durch subjektive Meinungsunterschiede in Sachen Erziehung oder Haus-
ordnung gekennzeichnet sind. Um konkrete Situationen handelt es sich bei-
spielsweise bei Neuaufnahmen und Entlassungen, bei Urlaub, Strafen,
Raudherlaubnis im Haus, Duzen zwischen Mitarbeitern und Kindern usw.

Dabei sind die Konflikte unter den Erziehern selbst in ihrer Bedeutung so-
wohl fiir das Sachgesprich als auch fiir das Heimklima nicht zu unter-
schétzen.

Ubereinstimmendes Urteil in der Frage .Demokratisierung des Heimlebens*
ist es, daB der Verwirklichung dieses Begriffes in der Lebenswirklichkeit
groBe Schwierigkeiten im Wege stehen. Vor allen Dingen 148t sich ein
.Demokratisierungsproze8” nicht gesetzlich beziehungsweise durch Ministe-
rialerlaB oder Verordnung gewissermaBen befehlen. Der Heimerzieher ist
nicht nur Erzieher innerhalb eines Fiinf-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 vergleichbar mit Industriearbeit. Im {ibrigen sei eine ,Politisie-
rung von Heimerziehung”, auch in bestimmten Teilbereichen, &uBerst frag-
wiirdig. Zum Beispiel 1d8t sich ein Leben im Sinne des Miteinander, nicht
im Sinne eines Gegen- oder Nebeneinander, im Heim nicht ,demokratisieren”,
so lange die unmittelbar Beteiligten (Kinder und Jugendliche) beziehungs-
weise Mitarbeiter) ,Demokratie® nicht praktizieren kénnen. So kann zum
Beispiel Demokratie nicht heiBen: in jedem Falle entscheidet die Mehrheit.
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Soll eine Lebensiorm demokratisch genannt werden konnen, bedarfl es einer
jahrelangen inhaltlichen und formalen Vorbereitung, dhnlich zum Beispiel
der Entwicklung und dem Aufbau von Miindigkeit. Diese Miindigkeit ist
jedoch etwas anderes als Volljdhrigkeit im Sinne des Gesetzes. Bei Kindern
vor allem kann nicht ein Erziehungsziel - hier: Demokratie leben — als
erreicht unterstellt werden, zu dem erst erzogen beziehungsweise gefiihrt
werden soll.

Letzter Diskussionspunkt war das nachste Tagungsthema. Einigung wurde
erzielt uber das Thema: ,Modellversuche in Heimen”.

Arbeitsgruppe 3
Zusammenfassender Bericht
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 bezeichnet, und was davon verwirklicht ist
und werden kann. Zwar wird in der Ausbildung theoretisch vermittelt, was
Team und Teamféhigkeit sei, es wird aber nicht gelernt, Teamarbeit zu ver-
wirklichen. Vielmehr werden sowoh! wiahrend der gesamten Ausbildung als
auch spater im Beruf stets Einzelleistungen gefordert und gewertet. Es
besteht ein Konkurrenzsystem, das eine angstfreie Zusammenarbeit nicht
zustande kommen laBt. Besonders betont wurde auch, dafl Teamarbeit nicht
die Summe von Einzelleistungen ist.

Es wurden sodann Voraussetzungen fiir eine funktionierende Teamarbeit im
Heim besprochen. Wesentlich ist, daB Heimleitung und Verwaltung horizon-
tal in die pddagogische Arbeit mit eingebunden werden. Teamarbeit kann
nicht eine .Spezialitdt® des Erziehungspersonals sein, wahrend im dbrigen
weiterhin hierarchisch gearbeitet wird. Auch der Verwaltung und der Heim-
leitung mufl deutlich gemacht werden, da ein funktionierendes Team auch
Leistungsvorteile bringt.

Erganzend zum Referat wurde festgestellt, daB Teamarbeit sich nicht nur
in der beschrinkten Dienstzeit und im Heim entwickeln kann. Sie wird
geférdert durch die verschiedenen Kommunikationsformen 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-
lich die AuBlenkontrolien der Teamarbeit auf. Es wurde ein langer gruppen-
dynamischer Prozef geschildert, der sich unter Einbeziehung des Klientels
entwickelte, Weitere Beispiele setzten sich kritisch mit Kleinheimen aus-
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einander, in denen an die Stelle der Teamarbeit eine .Kleinheimidylle*®
entstehen kann. Allgemein wurde als Forderung erhoben, da das Team im
Heim, und zwar sowohl das der Erzieher als auch das der Jugendlichen im
Rahmen eines Demokratisierungsprozesses mehr Freiraum fiir gultige und
wirksame Entscheidungen bekommen miisse. Team als Selbstzweck und als
aufgabenlose Organisationsform ist sinn- und erfolglos. Die Delegation von
Aufgaben kann aber nicht nur heimintern geschehen. Auch die hoéheren
Verwaltungsstellen (Heimaufsicht usw.) miissen 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 dirfen aber nicht auf Unter-
stiitzung von auflen allein warten. Sie missen sich selbstbewuBt dar-
stellen, die vorhandenen Entscheidungsfreirdume niitzen und die Forderung
von Madhtabgabe von oben nach unten begriinden. Gerade die Gruppe der
Erzieher, die ,zwischen oben und unten® steht, muB sich dafiir einsetzen,
und ist auch dafiir geeignet, daB diese hierarchische Vorstellung nicht
zementiert bleibt, sondern auf Auflodkerung, positive Kommunikation und
Partnerschaft weiterentwickelt wird.

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

SchlieBlich beschiftigte sich die Arbeitsgruppe mit der Frage, welche Hinder-
nisse fiir ein funktionierendes Team hé&ufig anzutreffen sind. Es wurden
folgende Phdnomene geschildert:

1. Die Problematik der Anonymitdt bei Entscheidungen und Verantwortung,
die sich aus der Kollektiventscheidung des Teams ergibt. Hier wird von
Gegnern der Teamarbeit, aber auch von verantwortungsbewuBten Betei-
ligten immer wieder gefragt, wer denn letztlich die Verantwortung iiber-
nihme, die schlieBlich auch die Tatsache einschlieBt, daB bei leichtfertigen,
unfachgemiafen und schiddlichen Entscheidungen eine Kontrollinstanz be-
rechtigt sein muf}, von den entscheidenden Personen Rechenschaft und
Kompensation zu fordern. Die Gruppe war sich durchaus dariiber im
klaren, daB die Problematik der Verantwortung und der Rechenschafts-
lequng héaufig als Vorwand benutzt wird, um sich einer Teamarbeit zu
eniziehen. Der MiBbrauch des Phdnomens kann aber kein AnlaB sein,
das Problem beiseite zu schieben.

2. Problematisch ist auch die Aufwendigkeit der Teamarbeit, die erheblich
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 fiir das Einiben konstruk-
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tiver Zusammenarbeit nicht. Behorden und Parlamente mussen darauf
aufmerksam gemacht werden, daB Teamarbeit und Demokratisierung
personalintensiv sind und nicht mit gutem Willen allein realisiert wer-
den kdénnen.

3. Auch Teamarbeit ist vor einer Birokratisierung nicht sicher. Es kann mit
Verfahrensweisen, mit stdndigen Reflexionen und mit der formalen
Beriicksichtigung aller Antrdge ein Apparat entstehen, der dann wie-
derum die Teamarbeit insofern als ineffektiv erscheinen 1aBt, als erfor-
derliche Entscheidungen nicht rechtzeitig oder tuberhaupt nicht zustande
kommen.

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

Als Vorschlage zur Férderung der Teamarbeit in der Heimerziehung wur-
den folgende Aspekte eingebracht:

{. Die im Kieinheim gewonnenen Erkenntnisse miissen ausgeweriet und
auf gréBere Einheiten iibertragen werden. Es muB versucht werden, den
Gruppen mehr Autonomie zu geben und groBe Einheiten und Hauser
unterzugliedemn.

2. Schon in der Ausbiidung und dann beim Ubergang in die Praxis mussen
Lernfelder geschaffen werden, die so angelegt sind, daB Teamfdhigkeit
erworben werden kann. Hier miissen Praxisstellen und Ausbildungs-
stdtten wesentlich intensiver zusammenarbeiten.

Trotz 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, dafl in der eigenen Dienststelle bereits in diesem Sinn gearbeitet
werde. Diese Argumentation, die zunéchst nur von den Mitarbeitern eines
cinzigen Heimes vorgebracht wurde, breitete sich sehr schnell aus und
fiihrte dazu, daB es schwer wurde, bei den Erziehern selbst und im eigenen
Entscheidungsbereich die Stellen aufzuweisen, die Schwierigkeiten bereiten
und aufgearbeitet werden miissen. Schwierig war die Situation auch deshalb,
weil die Ausgangsposition der beteiligten Heimerzieher durchaus verschie-
den war. Es zeigte sich, daB von einem aligemein &hnlichen Heimtyp heute
nicht mehr ausgegangen werden kann. Andererseits ergab sich in der
Tagungsgestaltung nicht die Méglichkeit, nun noch besondere Gruppen fiir
kleine Heime, gréfiere Heime, Kinderheime und Heime fiir Jugendliche oder
erheblich Verhaltensgestorte getrennt und damit spezifisch beziiglich ihrer
Gegebenheiten diskutieren zu lassen.



Nadcwwort

Wenn im Programm der Tagung ausgedriickt wurde, daB an die Veranstal-
tung die Erwartung gekniipft werde, .ein in der erzieherischen Praxis
bedeutsames Thema zu behandeln und zu praktisch brauchbaren Ergebnis-
sen zu fithren”, so kann festgestellt werden, daB dieses Ziel durchaus
erreicht wurde. Das Referat von Herrn Drillich war eine insofern hervor-
ragende Anregung fur 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 machtigen
Wissenschaftlers auf, der in der Lage ist, sich durch umfassende Sicht, her-
vorragende Formulierungen und in komplizierte Gedankengénge verpackte
Gemeinplédtze mit Imponiergehabe anzubieten. Vielmehr wurden die Heim-
erzieher und diejenigen, die in der Praxis tdglich mit den Schwierigkeiten
der Kooperation umgehen miissen, ermutigt, die Thesen infrage zu stellen,
sie an ihrer eigenen Lebenssituation und ihren beruflichen Erfahrungen zu
iberprifen und ergdnzende, erweiternde und korrigierende Aspekte einzu-
bringen. Andererseits ersparte Herr Drillich den Beteiligten auch keines-
wegs, manche unbequeme Reflexion iiber das eigene Verhalten und Tun
anzustellen.

In den Arbeitsgruppen kam das Gesprdach auf dieser Basis auch schnell
zustande, wenn auch immer wieder deutlich wurde, wie vielgestaltig und
oft auch verschiedenartig die Ausgangspositionen der Teilnehmer einer sol-
chen Tagung sind. Will man iiber die einzelnen Inhalte der Arbeitsgruppen
{siehe Berichte) hinaus gemeinsame Positionen feststellen, so kann dies nur
in Ansdtzen und héufig nur in Vermutungen geschehen, die notgedrungen
allgemeiner Art bleiben miissen. 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 Verhdltnis zu den in Fithrungspositionen
Tétigen, den in Aus- und Fortbildung Beschidftigten und den wissenschaft-
lichen Forschern verhéltnismaBig hoch. Dies ist besonders bemerkenswert
im Hinblick auf das MiBverhéltnis, das gerade in der Heimerziehung und im
gesamten sozialpddagogischen Bereich zwischen Theoretikern und Prak-
tikern besteht. Die ungeheuere Papierflut sozialpddagogischer Literatur,
die hdufig nicht einmal das Papier wert ist, auf dem sie gedruckt ist, und
aus anderen Biichern ohne eigenen Praxisbezug zusammengestellt wurde,
zeigt schon deutlich, welche groBe Gruppe von praxisfernen Funktiondren
sowohl im Hodchschulbereich als auch in den groBen freien Verbdnden wirk-
sam ist.

Wenn die Beteiligung von Praktikern in so hohem MaBe auch ihre Schwie-
rigkeiten hatte, so waren doch viele kritische Feststellungen nicht etwa
aus einem primitiven Streben nach Effektivitit oder Qualifikationsbeweis
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geboren, sondern auch bei kritischer Selbstpriifung Ergebnisse der Reaktion
auf einen in sich kreisenden Wissenschaftsbetrieb, der die Normen setzt
und bestimmt, was effektiv, qualifiziert und .beweiskréftig” sei. Das ein-
fache Schimpfen eines Heimerziehers tiber seine Situation ist nicht deshalb
unwissenschaftlich, weil es keine Aussagekraft oder keine Bedeutung im
Zusammenhang der realen Interaktion hatte. Es wird nur deshab abquali-
fiziert, weil es idealtypische Denksysteme bestimmter Provenienz sto6rt und
dort als Phanomen nicht zu verarbeiten ist. Hier sind auch massive Ab-
grenzungsmechanismen .nach unten” im Gange, auch wenn stindig von
durchldssiger Kommunikation und Teamarbeit gesprochen wird.

Die Ergebnisse der Tagung mogen daher von einem bestimmten wissen-
schaftlichen Kriteriensystem her als dirftig oder konservativ bezeichnet
werden. Fiir den, der die Praxis als eine Realitit nimmt und sie nicht als
ein Konstukt herstellt, ergaben sich zwischen den Zeilen und auch auBer-
halb der offiziellen Ergebnisse vielfdltige interessante Einblicke. Wenn zum
Beispiel Heimerzieher ihre Institution verteidigen und zum Thema fest-
stellen, daB bei ihnen Teamarbeit in hervorragender Weise stattfinde, ob-
wohl dann aus anderen Aussagen deutlich wird, daB eine massive hierar-
chische Struktur sich lediglich dieser Begriffe bedient und eine Teamarbeit
im Sinne demokratischer Kooperation nicht Wirklichkeit ist, so wird deut-
lich, daB 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, daB die Barrieren, die zwischen den einzelnen
Heimerziehern zum Beispiel in einer Gruppe bestehen, sich auf die Jugend-
lichen zwar unmittelbarer und deutlich erkennbar abzeichnen, daf jedoch
viel massivere Herrschafts- und Madhtprobleme von der Heimleitung, den
Aufsichtsbehérden und anderen Instanzen ausgehen, die die entscheidenden
Kriterien fiir das Nichtgelingen demokratischer Verhaltensweisen setzen.
Wie sich aus der Schulverwaltung nachweisen 1dBt, wiirde dieses Problem
auch nicht dadurch geregelt, da in der Heimleitung tberall Padagogen
entscheiden oder auch bei den ubergeordneten Behdrden Fachkrifte tatig
sind. Immerhin kann allgemein festgestellt werden, daB oberhalb der un-
mittelbaren padagogischen 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 tdtig sind, die zwar nicht unmittelbar
auf Theorie des Handelns und des pédagogischen Agierens orientiert sind,
die aber von ihren Wissenschaften her Handlungskonsequenzen bereits im
Auge haben. Wesentlich problematischer ist die Tatsache, daB selbst in der
Heimerziehung in gréBeren Heimen noch haufig Juristen als Heimleiter
agieren, die ihre Quaealifikation zum Beispiel daraus beziehen, daB sie frither
einmal Jugendrichter waren, wobei vorausgesetzt wird, daB dieser Beruf
padagogische Qualifikation vermittie. Noch negativer wirkt sich das Fehlen
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von Fachkraften und teilweise die nur demonstrative Beteiligung von Fadh-
kraften in hoheren Instanzen, Aufsichtsbehorden und Erziehungsbehorden
aus. Die Eintrittskarte fiir die Mitarbeit von Sozialarbeitern, Heimerziehern
und iiberhaupt Pddagogen in diesem Bereich wird meist mit der Kapitulation
vor der ,notwendigen® Verwaltungs-, Finanz- und Organisationsstruktur
erworben. Dadurch sind selbst Mitarbeiter in diesen Instanzen, die urspriing-
lich eine padagogische Orientierung haben, korrumpiert.

Dieses Bild kénnte als zu negativ und sogar als teamfeindlich — im Sinne
des Tagungsthemas zu sprechen — bezeichnet werden. Demokratie, Team-
arbeit, Kooperation und andere Handlungsziele der Gegenwart werden
jedoch heute haufig dazu mifSbraucht, sich Herrschafts- und Machtverhalt-
nisse dadurch zu erleichtern, da8 von unten her eine kooperative Verhal-
tensweise gefordert oder gewiinscht wird, der dann auf der anderen Seite
keine entsprechende Verhaltensweise gegeniibersteht. Daraus ergibt sich —
und dies wurde auch auf dieser Tagung deutlich — eine von oben erwiinschte
Selektion der zu diskutierenden Themen. Das Teamarbeit recht haufig des-
halb nicht zustandekommt, weil die personellen Voraussetzungen nicht
gegeben sind, daB Demokratie und kooperatives Verhalten als Voraus-
setzung haben, daB der einzelne auch den Freiraum, die entspannende
Entlastung und die ermutigende Chance zum intensiven Handeln erhilt,
wird mehr oder minder offen an hoheren Stellen mit der Bemerkung
erledigt, daB hierfiir ,keine Mittel vorhanden seien” und eine Personal-
vermehrung nicht bewirkt werden konnte. Neuerdings wird angesichts
negativer Phianomene bezliglich der Bereitschaft zum intensiven und aktiven
Mitarbeiten bei Nachwudhskréften auch oft darauf hingewiesen, daBl eine
Personalvermehrung keineswegs so effektiv sei, wie man sich dies erhoffen
wiirde. Diese Zentralfrage, ndmlich die Schaffung von Voraussetzungen
durch eine entsprechende Personalgestaltung, wurde von den Erziehern
durchaus gesehen, angesprochen und eingebracht. DaB die Praktiker, die
taglich unter Personalmangel, begrenzten baulichen und anderen Bedin-
gungen leiden miissen, dariiberhinaus sich selbst infrage stellten, ihre Hand-
lungssysteme iberpriiften und intensiv erdrterten, welche Wege zur Ver-
besserung ihres eigenen Handelns gefunden werden konnten, zeigt, daB
ihre Qualifikation nicht hinter der zuridkbleibt, die von denen beansprucht
wird, die sonst Gber die Probleme der Heimerziehung diskutieren.

Wenn derartige Betrachtungen i(ber eine Tagung angestellt werden, so
geschieht dies deshalb, weil im Rahmen der Reduzierung der Mittel fir die
Fortbildung von Mitarbeitern die Gefahr besteht, daB gerade die an der
Basis arbeitenden Erzieher leer ausgehen. Expertentagungen und reprisen-
tative Veranstaltungen werden auch weiterhin ihre Finanzierungsquellen
erschlieBen kénnen. Die Vereinigung hat sich immer zum Ziel gesetzt, fiir
die Erzieher da zu sein, die tdglich mit den Jugendlichen zusammenarbeiten
missen. Es ist davon auszugehen, daB eine Verbesserung der theoretischen
und praktischen Kenntnisse und der Befahigung dieses Personenkreises den
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von unseren ambulanten und stationdren ErziehungsmafBnahmen Betroffenen
zu mindestens in dem MaBe und der Unmittelbarkeit zugute kommt, da8
eine Fortsetzung der Bemiihungen gerechtfertigt ist. Sowohl in der Heim-
erziehung als auch in offenen und halboffenen MaBnahmen der Jugendhilie
und der Jugendarbeit werden nicht nur die Auigaben nicht geringer son-
dern entstehen sténdig neue und differenziertere, oft schwer zu durch-
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 akademischer Berufe ohne Arbeitsfelder, bedrangen uns zur Zeit und
wir wissen nicht, welche neuen Belastungen in den nachsten Jahren auf
uns zukommen. Neben Flexibilitdt wird vom Padagogen in Zukunft in hohem
MaBe Kooperationsfdhigkeit, das heifit letztlich auch das Arbeiten n
Team gefordert werden. Die Tatsache, daB der Jugendliche zwar vielleiht
nicht ,emanzipiert”, was dies auch immer sei, aber doch in wesentlich
héherem MaBe beteiligt werden muB, ist auch in den Handlungsfeldern
erkannt worden, die bisher dazu neigten, aufgrund der Schiddigung und
haufig sich zeigenden Orientierungslosigkeit des spezifisch zu behandelnden
Klientenkreises dazu neigten, einseitige Lehrmethoden anzuwenden. For-
schungen iber die Subkultur in Institutionen, aber auch in der offencn
Arbeitl, haben zutage gefordert, daB auch da. wo die Jugendlichen als ein-
zelne und als Team nicht beteiligt werden, .Teamarbeit® entsteht, und
zwar oft sehr effektive. Wenn auch Subkultur im allgemeinen hierarchische
und autoritare Strukturen voraussetzt und selbst aufweist, haben doch
auch im informellen, subkulturellen Bereich demokratische Spielregeln und
Teamarbeit an Boden gewonnen, so daB sich hier durchaus ein weites Feld
tur eine bisher noch nicht erforschte Kooperation auftut. Es konnle geradezu
im AnschluB an die Tagung eine weitere mit dem Thema ,Offizielle Team-
arbeit und (versus) subkuliturelle Kooperation® durchgefiihrt werden.

Die Vereinigung plant, im Frihjahr 1978 wieder eine Tagung fur Erzieher
durchzufiihren. Schon jetzt ist vielleicht der Appell an alle Institutionen
und Behérden erlaubt und angebracht, vielen in der Sozialpddagogik
Téatigen die Mdoglichkeit zu geben, wenigstens einmal im Jahr eine Wodhe
lang ihre ganz spezifischen Fragen unter einer speziellen Themenstellung
diskutieren zu konnen. Die Forderung derart konkreter praxisorientierter
Tagungen ist nicht nur anders zu bewerten als der allgemeine Tagungs-
betrieb, sondern stellt auch ein Kriterium dafir 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 Gludk als so wichtig zu betrachten wie das eigene.

Professor Dr. Max Busch
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