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Vorbemerkungen zam Tigangsthemn 
Dr. Fmz-Jürgen Blumenberg 

Der hier vorgelegte Bericht soll einen Eindruck vermitteln vom Veriauf und den 
Ergebnissen der internationalen Tagung. die der DEUTSCHE ZWEIG der Inter- 
nationalen Vereinigung von Erziehern gefahrdeter Jugend e.V. vom 13. bis 
17. April 1982 in Freiburg i. Brsg. durchgefihrt hat. Für die Teilnehmer dieser 
Tagung ist der Bericht ds Auffrischung und Ergänzung der persönlichen Eindrücke 
gedacht, und anderen vermittelt er - so hoffen wir - einige fachliche Anregungen 
zur Gestaltung der Zusammenarbeit in Einrichtungen der Erziehungshiife sowie zur 
Bearbeitung entsprechender Konflikte. 
Die Auswahl des Tagungsthemas ,Hierarchie und Kooperation - Mitarbeiterkon- 
flikte im Heim” verfolgte die Zielsetzung, eine Problematik aufzugreifen und offen- 
siv anzugehen, die - mehr oder weniger ausgesprochen und eingestanden - 
existiert, seit es institutionalisierte Formen der Eniehunghilfe gibt: in immer wie- 
der aumackernden Auseinandersetzungen wird das Prinzip einer in Stufen aufge- 
bauten Rangordnung mit entsprechenden Verantwortlichkeiten und W’eisungsbe- 
fugnissen der Vorstellung einer unterschiedslosen partnerschafilichen Zusammen- 
arbeit in gemeinsamer Verantwortung gepenübergestelli. 
Praktische Beispiele belegen, da0 beide Organisationsformen nicht gegen Probleme 
gewappnet sind, die die Funktions- und Arbeitsfahsgkeit ganzer Einrichtungen 
lahmlegen können. Diese Tatsache macht es sinnvoll und notwendig - über die be- 
nannte Polarisierung hinaus -, über Formen und Inhalte des Miteinanderumgehens 
in Mitarbeitergruppen nachzudenken und soziale Merkmale aufzuspüren. die Eini- 
gungsprozesse unter Mitarbeitern erleichtern oder erschweren bzw. verhindern. 
Ein solches Verhalten wird wohl am ehesten gelingen, wenn man Probleme aus dem 
sozialpädagogischen Alltag unter die Lupe nimmt und zu analysieren versucht. So 
envies es sich als besonders hilfreich und anregend f i r  den gesamten Tagungsver- 
lauf, daß mit H e m  Professor Wellendorf ein Hauptreferent gewonnen werden 
konnte, der das Thema sehr konkret behandelte und seine Ausfihrungen mit eige- 
nen Erfahrungen und vielen praktischen Beispielen aus der Beratung von Institutio- 
nen belegen konnte. 
Mit der Gewißheit. daß in der Folge dieser Tagung des DEUTSCHEN ZWEIGES 
Probleme der Zusammenarbeit und der Konfliktschlichtunp nicht erledigtsind, son- 
dem weiter auf und an der Tagesordnung bleiben werden. verbindet sich die Hoff- 
nung, daß dieser Bericht hilfreiche Anregungen bietet, sich etwas weiter und offener 
mit den allgegenwärtigen Fraßen der Zusammenarbeit in der sozialpädagogischen 
Praxis auseinanderzusetzen. 



Hientmhie und Kooperation - MitUbeIteckoniiikte im Heim 
Prof. Dr. Franz Wellendorf 

Meine sehr geehrten Damen und Herren! 
Mir ist für diesen Vortrag das Thema ,,Hierarchie und Kooperation - Mitarbeiter- 
konflikte im Heim" gestellt worden. Ich kenne Ihren Kreis Ncht sehr gut, bin aber 
überzeugt, diiß jeder von Ihnen schon viele Versuche unternommen hat, die mit die- 
sem Thema angezeigten Probleme besser zu verstehen und zu lösen - erfolgreiche 
und weniger erfolgreiche Versuche. Andererseits ist ein solches Tagungsthema ja ein 
Indiz dafür, daß die Problematik auf den Nageln brennt. 
Ich weiß nicht, was Sie von mir erwarten - vielleicht, da6 ich Ihnen helfe, die beun- 
ruhigenden und belastenden Probleme von Hierarchie, Konflikt und Kooperation in 
Ihrem Arbeilsfeld besser zu verstehen: vielleicht, daß ich auch Hinweise zu ihrer Be- 
wältigung gebe. lch fürchte deshalb, daß Sie am Ende enttäuscht sind und sagen: 
,Das haben wir doch alles schon gewußt! Offenbar weiß der auch nicht weiter!" 
Ein Grund für die Befürchtung, Ihren Erwartungen nicht genügen zu können, liegt 
dann, daB Sie Ihr Arbeitsfeld und die soziale institution des Heimes viel besser ais 
ich kennen. Denn Sie arbeiten dort Tw fur Tag. Ich dagegen habe nur gelegentlich 
als Berater oder Supervisor Kontnikie zu Heimen. Diese sehr begrenzte Arbeit ist 
meine Erfahrungsbasis, von der ich hier ausgehe. Deshalb weiß ich auch nicht. ob 
das, was ich sagen werde, wirklich Ihne Erfahrungen mit Hierarchie, Kooperation 
und Konflikt trifft oder eher ein Versuch ist, mit meinen eigenen Unklarheiten. Fra- 
gen und Beunruhigungen fertig zu werden, d.h. mit noblemen, mit denen icä mich 
auseinandersetzen muß, wenn ich a l s  Berater oder Supervisor arbeite. 
Ich habe mich entschieden, die Antwori auidiese Frage erst einmal offen zu lassen, 
und will mich darauf beschränken zu erläutern. weiche Fragen mich beschäftigen, 
wenn ich in der ganz spezifischen Rolle eines Beraters in ein Heim (oder in eine 
andere Institution des sozialen Dienstes) gerufen und dort mit Problemen von Kon- 
flikt, Hierarchie und Kooperation konfrontiert werde. Ich möchte es Ihnen überlas- 
sen, zu beurteilen. ob das. was mich beschäftigt, auch Fragen sind, die Sie haben. Ich 
werde weniger auf Details eingehen, die ja von institution zu lnstitution verschieden 
sein können, sondern die Sichtweise erläutern. die ich fur den Umgang mit den 
durch das Tagungsthema bezeichneten Problemen hilfreich finde. 
Ich werde meine Überlegungen in drei Schritten vortragen: Am Anfang steht ein 
Fallbeispiel, dem dann einige Thesen zum Thema ,Hierarchie und Kooperation - 
Mitarbeiterkonflikte im Heim" folgen. lm dritten Abschnitt werde ich diese Thesen. 
wenn möglich anhand des Materials aus dem Failbeispiel. kommentieren. 

L Drs F.llbeiispb?l: 
Es handelt sich um ein Heim für verhaltensgestörte Kinder. in dem etua 35 Mitar- 
beiter - Enieher. Sozialpädagogen, Beschäftilgungstherapeuten. eine Heimpiidago- 
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gin und drei Psychologen - tätig sind. Der Leiter ist ein Sozialpädagoge. Die ca. 80 
Kinder sind in verschiedenen Wohngruppen zusammengefaßt. Die pädagogische 
und therapeutische Arbeit ist yerhaltenstherapeutisch orientiert. Das Heim wird 
von einem öffentlich-rechtlichen Träger unterhalten. 
Lange Zeit schien es in diesem Heim keine ernsthaften Probleme gegeben zu haben. 
Die Dinge gingen ihren täglichen Gang; Ailtagsroutine ohne besondere Störungen 
herrschte vor. Das änderte sich, als ein neuer Psychologe seinen Dienst antrat. Nach 
kurzer Zeit gab es nun heftige manifeste Konflikte. Bald entstanden verhärtete Fron- 
ten und vielfaltige Unzufriedenheit. Was war passiert? 
Eine genauere Betrachtung der Arbeitssituation im Heim zeigte zunächst einmal 
folgendes: Die Hierarchie im Heim war klar und eindeutig. Es gab den Heimleiter. 
den Stellvertreter, die Leiter der Wohngruppen, die Mitarbeiter. Über die Grenzen 
der verschiedenen hierarchischen Stufen hinweg bestanden keine professionellen 
Kontakte, außer denen, die der Instanzenweg vorsah. Ein Austausch über die Erfah- 
rungen und Problerne zwischen den hierarchischen Ebenen und unter den Berufs- 
gruppen fand nicht statt. Es gab keine Situation, in der alle Mitarbeiter oder auch nur 
die, die ein und derselben Gruppe angehörten, zusammenkamen, um über ihre 
Probleme zu sprechen. In dem Heim galt es als ausgemacht - und das scheint mir 
eine Meinung zu sein, die sehr weit verbreitet und die natürlich auch nicht einfach 
unbegründet ist -, daß vor allem der Träger auf dieser hierarchischen Struktur be- 
stand, um sich seine Eingriffsmögiichkeiten zu erhalten. 

Einige Mitarbeiter hatten übergreifende Aufgaben. So waren die Psychologen fur 
die psychotherapeutische Betreuung der Kinder zuständig, die Heimpädagogin hat- 
te für Koordination und Organisation der pädagogischen Arbeit zu sorgen. Wenn 
Mitarbeiter in einzelnen Kindergruppen sich durch ein Problem überfordert fuhl- 
ten, gingen sie zu diesen Spezialisten, die eine Art Feuerwehr waren, mit den kriti- 
schen Situationen fertig werden oder erfolgreiche Ratschläge geben sollten. Sie 
waren der Hierarchie nicht eindeutig zugeordnet. Vor allem waren sie keine Vorge- 
setzten, sondern hatten Stabsfunktionen. Sie waren jedoch keine in sich geschlos- 
sene Gruppe und fühlten sich ein wenig in der Rolle des AuOenseiters. 
Der Leiter des Heimes zeigte sich seinen Mitarbeitern gegenüber sehr kollegial und 
verständnisvoll, schrak aber vor klaren Stellungnahmen und Entscheidungen zu- 
rück. Er litt unter einer gewissen Isolierung, die seine herausgehobene Position mit 
sich brachte. Die Mitarbeiter fanden ihn einerseits kollegial und verständnisvoll, 
hatten aber andererseits immer wieder das Gefühl, bei Problemen im Stichgelassen 
zu sein. Analog hatte der Leiter den Eindruck, daß die Mitarbeiter von ihm bei 
schwierigen Problemen Hilfe und Unterstützung erwarteten, ihm aber ansonsten 
die notwendigen Informationen über ihre Arbeit vorenthielten und Kontakte mit 
ihm mieden. 

Ich habe schon erwähnt, daß die therapeutische Arbeit auf den Konzepten der Ver- 
haltenstherapie basierte. Im Mittelpunkt stand dabei das einzelne Kind mit seinen 
besonderen Störungen. Die Eltern wurden als pädagogische und therapeutische 
Heifer betrachtet, denen man von Zeit zu Zeit die Fortschritte des Kindes vorführte 
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und die zu unterstützenden Maßnahmen ermuntert wurden. Die Probleme der 
Eltern, besonders auch die Probleme mit ihrem Kind, die Beziehungen, die das 
Laben in der Familie bestimmen, blieben mehr oder weniger ausgekiammert Der 
Zusammenhang, der mischen den Stöningen der Kinder und der Familiendynamik 
besteht, stand nicht im Miueipunkt. 
Die Sauktur des Heimes und die besondere Form der Arbeit brachten eine starke 
Belastung der Mitarbeiter mit sich. Sie hatten ofi ein Gefühl der Isolierung. Nir- 
gends gab es einen Ort, an dem offen Schwierigkeiten, Zweifel, Wunsche, Ängste, 
Enttäuschungen, die die Ailtagsarbeit mit sich brachte, ausgetauscht werden konn- 
ten. Und obwohl viele den Wunsch hatten, diesen Zustand zu ändern, sah eigentlich 
niemand wiNich eine Mögiiclrkeit dazu Arbeitsuniust machte sich breit und vieie 
Mitarbeiter litten unter psychosomatischen Erkrankungen. Es kam auch immer wie- 
der zu Kündigungen und A r b e i t s p l .  Der Zusammenhang dieser Erschei- 
nungen mit der Arbeitssituation war nicht so recht g r e i k ,  aber die Phänomene 
waren einfach aufi3kIig. 

Diese Situation, eine Art schleichender Krise, änderte sich, als der neue Psychologe 
seinen Dienst antrat. Dieser hatte nlimlich eine Idee, von der er fasziniert war, die 
idee, Familientherapie in dem Heim einzuführen Für meine Überlegungen ist es 
zunächst nicht so entscheidend da6 der Psychologe gerade Familientherapie ein- 
führen wollte (obwohl diese Tatsache einige besondere Robleme mit sich brachte), 
sondern, da6 hier jemand Lan, der neu in der Institution war, der keine Lust hatte. 
sich auf die eingeschliffene Ailtagsroutine einzulassen und eine neue Idee - hier 
also die Familienthempie - verfolgen wollte. 

Er begann sofort, unter den Mitarbeitern. die er sympathisch fänd und die Interesse 
zu haben schienen, für seine Idee zu werben. Bald fand er Interessenten auf den 
unterschiedlichen hierarchischen Stufen des Heimes. Nach einiger Zeit gab es eine 
Reihe von Mitarbeitern (etwa zehn), die sich zu einer informellen Gruppe zum-  
menschlossen mit dem Ziel, die Arbeit in dem Heim durch Übernahme familien- 
therapeutischer Ansätze zu intensivieren. Dam gehörten u.a.: der Heimleiter, ein 
weiterer Psychologe, die Heimp&dagogin, eine &schaftigungstherapeutin und ein 
paar Erzieher. AuBerdem nahm m den Siizungen der Gruppe eine ehemalige Mitar- 
beitenn teil. A l s  ich in näheren Kontakt zu dem Heim kam, bestand diese Gruppe 
seit 11/2 Jahren. Die Etablierung dieser Gruppe ,Familientherapie” hatte sofort zu 
einer intensiven Polarisierung im Heim geführt. Die Mitglieder der Gruppe auf der 
einen Seite und ein gro6er Teil der restlichen Mitarbeiter aufder anderen Seite stan- 
den sich wie zwei Fronten gegenüber und suchten jeweils unter den anderen Mch 
einem Buhmann, dem sie die Schuld an den Schwierigkeiten im Heim geben könn- 
ten. In der Familientberapiegnippe konnten die Pädagogen und Therapeuten auch 
mehr über ihre persönlichen Probleme reden und so are Bediimiisse nach W e ,  
nach Kontakt und nach Austausch besser befriedigen. Die Einführung der Familien- 
therapie im Heim (oder der Versuch, sie einzuführen) ermöglichte also einer kleinen 
Gruppe in der Institution, miteinander familipt w werden und unter Hintenan- 
stellung hierarchischer und beruflicher Unterschiede persönlich Kontakt miteinan- 
der aufzunehmen. 
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Vermutlich war es nicht zufällig, daß die Initiative zur Etablierung dieser Gruppe 
von dem neu ins Heim eingetretenen Psychologen ausgegangen ist. Bekanntlich 
haben Neulinge immer einen unsicheren und noch nicht ganz geklärten Status im 
Gefüge einer Institution, müssen sich erst orientieren und haben mit Gefühlen der 
Fremdheit und Isolation zu kämpfen. Sie laufen leicht in Gefahr, gegen formelle und 
informelle Regeln zu verstoßen und haben noch keinen Überblick über die Grup- 
penbildung. Die Rolle des Neulings ist also einerseits belastend. andererseits aber 
noch nicht so fixiert. In dieser Situation hatte der Psychologe durch sein Werben fur 
die neue Idee erreicht, daß ihn die anderen, denen er noch fremd war, eindeutig loka- 
lisieren konnte. Jetzt wußten Sie: ,Aha! das ist der mit der Familientherapie!” Über- 
dies hatte er auch die eher passiv-uneindeutige Rolle des Anfängers in eine aktive 
Rolle verwandelt. 
Auch der Leiter des Heimes und die Heimpädagogin gehörten der Gruppe ,Fami- 
lientherapie” an. Sie hatten aufgrund ihrer Position in der Hierarchie und ihrer be- 
ruflichen Arbeit eine besondere Stellung und litten unter dem Gefühl, zu keiner 
Mitarbeitergruppe richtig dazuzugehören und isoliert zu sein. Auch ihren Bedurf- 
nissen nach Kontakt, Nähe und Geborgenheit Lam also die Bildung dieser Gruppe 
entgegen. Der Heimleiter hatte - wie ich angedeutet habe - Schwierigkeiten, seine 
Autorität wahrzunehmen, die Verantwortung zu übernehmen, die mit seinem Amt 
verbunden war, und eigene Entscheidungen durchzusetzen. In der Gruppe fand er 
nun Gleichgesinnte, die ihm den Rücken stärkten. Das gab ihm die Möglichkeit, ein 
wenig aus dem Rampenlicht herauszutreten, in dem er an der Spitze der institution 
stand. Wenn die Gruppe sich mit den Problemen der Familientherapie beschäftigte, 
dann war er, der Leiter, einer unter anderen. 

Die Polarisierung zwischen den familientherapeutisch orientierten und den verhai- 
tenstherapeutisch orientierten Mitarbeitern fuhrte im Alltag der Heimarbeit zu 
einer Art Kleinkrieg. Das mag folgendes Beispiel verdeutlichen: Es war im Alltag des 
Heimbetriebes ziemlich schwer, einen Termin fur familientherapeutische Sitzungen 
zu finden. Deshalb hatten einer der Psychologen und die Heimpädagogin einen Ter- 
min am Wochenende so angesetzt, daß eine Stunde Zeit fur ein Gespräch mit einem 
Kind und seinen Eltern zur Verfügung stand, bevor sie die Heimreise antreten muß- 
ten. Ais sie nun am Freitagnachmittag unmittelbar nach Dienstschluß den Raum 
betraten, in dem sie sich mit den Eltern verabredet hatten, fanden sie dort die 
Beschäftigungstherapeutin, die mit dem Kind arbeitete, bereits in ein Gespräch mit 
den Eltern verwickelt. Sie zeigte den Eltern einen Videofilm über das Kind, erläuter- 
te ihnen anhand der Aufnahmen Symptomveränderungen und Fortschritte, die ihr 
Kind zeigte. 

Der Psychologe und die Pädagogin erstarrten und waren vollkommen hilflos vor Wut 
darüber, daß ihre Kollegin die Eltern trotz der rechtzeitigen Ankündigung des Ter- 
mins für das Familiengespräch, wie sie sagten aekrallt” hatte. Obwohl sie der Kolle- 
gin gerne eine Szene gemacht hätten, schluckten sie ihre Wut erst einmal heninter, 
um die Eltern nicht in die Auseinandersetzung mit hineinzuziehen. Ihre Wut hin- 
derte sie aber auch daran, in ruhiger Form darauf zu beharren, daß sie das verabrede- 
te Familiengespräch durchfuhren möchten. Stattdessen verabredeten sie, ohne eine 
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Miene zu verziehen, mit den Eltern einen neuen Gesprächstermin. Erst am darauf- 
folgenden Montag machten sie dann ihrer bl legin die heftigsten Vorwürfe, daß sie 
sich nicht an die gemeinsame Verabredung gehalten hatte. 
Derartige Konflikte gehörten inzwischen zum Alltag der Institution. Sie vergifteten 
das Klima nachhaltig, und die Parteien fühlten sich wechselseitig verfolgt und m i ß  
verstanden. Jede Äußerung und jedes Vernalten eines Mitarbeiters wurde von den 
anderen daraufhin abgeklopft, ob es nicht doch wieder eine Bestätigung dafür sei. 
was man von ihm erwartet hatte: schieres Unverständnis fur die eigene Problematik 
und für die eigenen Arbeitsintentionen, ein Versuch, mehr Einfluß und Macht zu 
bekommen, ein Tmauschungsmanöver oder etwas anderes Schfimmes. Auffilig war 
in diesem konkreten Falle auch. daß der Konflikt zwar aufder entsprechenden Haus- 
konferenz besprochen wurde, aber eher ais Vorwurf und nicht als Problem koopera- 
tiver Abstimmung und als Ausdruck der Schwierigkeiten damit Außerdem waren 
bei diesem Gepräch keineswegs alle Beteiligten anwesend. sondern einer der beiden 
Enttäuschten fehlte aus ungeklärten Gründen. 

Auch in der Gruppe ,Familientherapie” wurde über den Konflikt gesprochen, aber 
auch hier in vorwurfsvoller Haltung gegenüber ,diesen Verhaltenstherapeuten”. die 
da immer noch kein Verständnis fur Familientherapie haben, nicht also ais  über ein 
Problem fachlicher Arbeit und Kooperation. Der Leiter verhielt sich eher passiv. 
sagte. so gehe das nicht, und da müsse man etwas tun: aber er tat nichts. 
Es gab im Heim keine gemeinsame Konzeption, in der die unterschiedlichen Inter- 
essen und Kompetenzen hatten ihren Platz haben und sich ergihzen können. Dem- 
entsprechend blieb auch die Funktion der informellen Gruppe ,Familientherapies 
im Heim als gesamter institution unklar. Einerseits handelte es sich um eine infor- 
melle Gruppe, andererseits hatte sie doch realen Einfiuß und reale Macht in der 
Institution, nicht zuletzt weil der Leiter daran beteiligt war. Ihre Mitglieder fühlten 
sich als Repräsentanten einer neuen Arbeitskonzeption, die sie der alten fur überle- 
gen hielten, ohne jedoch im gesamten Mitarbeiterkreis so recht ,,an den üriicker zu 
kommen”. 
So waren die verschiedenen Arbeitskonzepte, Verhaltenstherapie und Familienthe- 
rapie. nicht etwas, was fachlich gemeinsam diskutiert wurde, sondern wurden in die 
Machtlrämpfe der Parteien einbezogen. Trugen 2.9. die einen Argumente fur 
das neue Konzept vor, dann hörten die anderen aus dieser Argumentation nur das 
Bestreben heraus, den Macht- und Einflußbereich zu erweitern. Erörterten die Ver- 
haitenstherapeuten die Chancen der Verhaitenstherapie, so hörten die Familienthe- 
rapeuten nur den Wunsch heraus, sie nicht ,an den DNcker kommen zu lassen”. 
Wenn überhaupt, dann wurde der jeweils andere nur als Lückenbükr akzeptiert: 
,Wenn wir gar nicht zurecht kommen. dann soll er es einmal probieren! Er wird 
schon scheitern. und dann wird man sehen. daß sein Konzept auch nicht so richtig 
funktioniert.” 

Bei dieser Zersplitterung und Frontenbildung war es für die Mitarbeftersehrschwer. 
eigene Probleme und Unzufriedenheiten anzusprechen. Sie hatten dann Angst. von 
den Kollegen der eigenen G ~ p p e  als illoyal verstokn zu werden und isoliert dazu- 
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stehen, so z.B. in der Gruppe ,Familientherapie”, in der es durchaus viel Uonifrie- 
denheit mit der Unverbindlichkeit des Leiters oder auch die Anjpt gab, mit dem 
Konzept nicht zurechtzukommen. Aber diese Probleme wurden in der Gruppe 
nicht besprochen aus Angst, die Gnippe würde zerfallen oder den Betreffenden aus- 
stoßen. Infolgedessen gab es eine starke Neigung, die tatsächlichen Probleme der 
Arbeit mit den Kindern oder Eltern, mit den Kollegen und mit dem Leiter auszu- 
klammern und nur allgemein zu diskutieren, ein Phänomen, das auf vielen Konfe- 
renzen in sozialen Einrichtungen zu beobachten ist. Die Abstraktheit. Leere und 
Folgelosigkeit der meisten Diskussionen und die untergründige aggressive Stim- 
mung in den Sitzungen verstärkten natürlich nur die allgemeine Unzufriedenheit. 
Es darf auch nicht unerwähnt bleiben, daß bei vielen Mitarbeitern eine mehr oder 
weniger bewußte Angst vorherrschte, bei offener Auseinandersetzung die Stellung 
zu verlieren. Der Träger wollte Stellen einsparen, und der Leiter wies gelegentlich 
auf bevorstehende Einspamngen hin. In dieser Atmosphäre war es fur manche Mit- 
arbeiter sehr schwer, offen zu sagen, was sie dachten und fühlten. Es konnte auch gar 
nicht mehr gekliirt werden, inwieweit die Gefahr einer Entlassung real oder nur ein- 
gebildet war. 
Da es kein gemeinsames Arbeitskonzept und keine Kiäning der Konflikte gab, blieb 
eigentlich jeder Versuch, die Arbeit mit den Klienten zu verbessern, der privaten Ini- 
tiative überlassen. Es gab bei den Mitarbeitern viel privates Engagement. Sie arbei- 
teten oft über die normale Arbeitszeit hinaus. Da aufden offiziellen Besprechungen 
die wirkiichen Probleme meist nicht zur Sprache kamen, trafen sich die interessier- 
ten Mitarbeiter informell außerhaib der Arbeitszeit, was die Belastung noch einmal 
vergrößerte. 

Ich möchte schließlich hervorheben, daß die Konflikte unter dem Personal des Hei- 
mes auch die Klienten, Kinder und Eltern, tangierten. Einerseits waren Kinder und 
Eitern Klienten, die Hilfe von der institution erwarteten und erwarten konnten, 
andererseits jedoch spielten sie in der Phantasie und in den Erwartungen der Mitar- 
beiter die Rolle potentieller Verbündeter oder Gegenspieler im Hin und Her der 
institutionellen Konflikte. So erwarteten die Familientherapeuten mehr oder mni- 
ger ausdrücklich von den Eltern eine Bestätigung dafür, daß sie aus der familienthe- 
rapeutischen Arbeit größeren Gewinn zögen und mit ihr zufriedener seien als mit 
der verhaitenstherapeutischen Einzelarbeit (und umgekehrt). Das hieß: unter der 
Hand wurden die Klienten zu potentiellen Bündnispartnern in institutionellen Kon- 
flikten und kamen mit ihren eigenen Bedürfbissen tu kurz. Sie wurden in die Loyaii- 
tätskonflikte mehr oder weniger hineingezogen und waren dann verwirrt über das, 
was da von ihnen erwartet wurde. Diese Tendenz war besonders für die verhaltens- 
auffdligen, mit emotionalen Roblemen belasteten Kinder verhängnisvoll, weil sie 
eine Wiederauflage der familiären Konflikte war. In einer Einrichtung, in der die 
Kinder eigentlich die Chance haben sollten, neue Beziehungsformen kennenzuler- 
nen, lernten sie unter der Hand, daß es doch überall so ist wie in der Familie, nämlich 
daß unausgesprochene Machtkämpfe wichtiger sind als wirktiches Interesse furein- 
ander. Kinder mit emotionalen Problemen sind ungewöhnlich sensibel fur unter- 
gründige Konflikte. Sie nehmen sie viel schneller wahr als unsereiner. 
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So wurde die Arbeit fur die Klienten zu einem paradoxen Unternehmen: Es wurde 
von den Mitarbeitern oft sehr engagiert und kompetent gearbeitet und zugleich da- 
für gesorgt. da0 die Arbeit als Ganzes keinen Erfolg brachte. Ila jede Arbeit im 
Alltag eines Heimes kooperativ verflochten ist, wäre jeder Erfolg auch immer einer 
des Gegners gewesen. 
Hier breche ich die Darstellung meines Fallbeispiels ab, obwohl naturlich noch sehr 
viel zur Situation im Heim gesagt werden könnte, und trage im zweiten Teil meines 
Vortrages fünf Thesen zum Thema ,Hierarchie - Kooperation - Konflikt" vor. 

2. Die Tbesea: 
(1) Kooperation. Konflikt und Hierarchie sind Verhaltensrtrategien um in einer oft 
unübersichtlichen und beunruhigenden Situation Ordnung zu schaffen. Kontakte 
herzustellen, zu kommunizieren, zu differenzieren. zu lokalisieren oder auszugren- 
zen. Kooperation betont die Gemeinsamkeiten (die gemeinsame Aufgabe, die ge- 
meinsamen Adressaten usw.) und ist durch die Angst gefährdet, die Selbständigkeit 
zu verlieren: bei Konflikten stehen Getrennt- und Eigenständigsein oder Abgren- 
zung im Vordergrund und wird die Angst mobilisiert. isoliert zu werden und allein 
zu bleiben. Pointiert gesagt: Kooperation ist eine spezifische Form, Konflikte zu 
regeln, und Konflikte sind eine spezifische Form der Kooperation. 

(2) Konflikte treten notwendigerweise auf. 

(3) Kooperation und Konflikt treten nicht überall in der Institution gleicherweise 
auf. Sie haben spezifische Orte in der Institution. und es ist notwendig diese Orte zu 
lokalisieren. Dies zu tun ist schwierig. denn es kann sieitältige Verschiebungen und 
Verzerrungen geben. Wo ein Konflikt sichtbar wird oder wo Kooperation beobachtet 
werden kann, mu8 nicht ihre Quelle sein. d.h. der Ort. an dem tatsächlich das Prob- 
lem liegt - so wie im Krieg der Ort des Kampfes nicht der Ort ist. wo die Ursachen 
des Krieges liegen, nicht einmal der OR wo die Entscheidung fallt. 

(4) Der manifeste Inhalt des Konflikts oder der Kooperation ist nicht immer das. 
worum es tatsächlich geht. Das gilt auch fur die Kooperation: das. was die Beteiligten 
fur den Inhalt und den Sinn ihrer Zusammenarbeit halten, muß nicht in jedem Fall 
das sein. weswegen sie wirklich zusammenarbeiten. In psychosozialen Dienstlei- 
stungseinrichtungen wie LB. Heimen. werden bestimmte Inhalte mit einem Tabu 
belegt. Dazu gehören vor allem Machtfragen. 

( 5 )  Kooperation und Konflikt sind in einer Institution wie dem Heim nicht einfach 
Wirkungen realer Ursachen oder Gegebenheiten. Sie basieren nicht weniger auf 
Phantasien und Vorstellungen, die die Mitarbeiter über die Realilät haben. 

3. Erlleteriingea der Ilbeseo: 
ad I: In dem Heim, von dem ich in meimem Fallbeispiel erzählt habe. gab es außer- 
ordentlich viele Unkiarheiten: Unklarheiten über den Sinn der Arbeit und über die 
gegenseitige Wertschätzung (die Mitarbeiter wußten nicht. was sie wirklich vonein- 
ander hielten); Unklarheiten über die Verantwortlichkeiten: llnklarheit über die 
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Machtpositionen, vor allem aber auch Unsicherheit und Unklarheit über das thera- 
peutisch-pädagogische Konzept fur die Arbeit mit den Kindern und Eltern Zugleich 
gab es, wie gesagt, keinen wirklichen Erfahrungsaustausch, keine dfene Kommuni- 
kation über Schwierigkeiten, keinen Austausch und kein gegenseitiges Verständnis 
von Gefuhlen der Enttäuschung, der Frustration, der Schuld, des Versagens USW. Es 
gab den Rückzug in die Einzelarbeit mit den Klienten und in die informelle Gruppe. 
Das Erstarren in Routine und das bleierne Schweigen deckte die wichtigsten Roble- 
me zu. 
In dieser Situation sind die Mitarbeiterkonflikte, wie ich glaube, eine spezifische 
Form der Kontaktaufnahme - eine Kontaktaufnahme, die potentielle Enttäuschung 
vorwegnimmt. Vom Gegner ist ja nichts anderes zu erwarten ais Enttäuschung. Es 
handelt sich also um eine Kontaktaufnahme, die zugleich einen Rückzug bei Entüiu- 
schung ermöglicht. Sie ist ein Versuch, das unübersichtliche Beziehungsfeld zu 
strukturieren, wenn schon sonst alles unklar ist. Dies wenigstens ist klar: wir haben 
Konflikte. In dem Moment. in dem es diese Strukturierung durch Konilikte gibt, 
wird sichtbar, mit wem der Einzelne kooperieren kann und mit wem nicht. Das gan- 
ze Heim in seiner Struktur lichtet sich plötzlich etwas auf. 

Die Konflikte Lassen also die unklaren Rollendefinitionen, die Diffusität der Auf- 
gabe (die Frage nach dem Verhältnis von pädagogischer, therapeutischer und ver- 
wahrender Funktion) und all die anderen Unklarheiten in zentralen Punkten nicht 
so spürbar werden. Jetzt Iäßt sich sagen: ,Wenn wir nicht diese Kollegen hätten, 
würde die Arbeit gut laufen!” 

Deshalb ist auch verständlich, da0 die Mitarbeiter in unserem Heim kein wirkliches 
Interesse daran finden konnten, die Konilikte zu klären und zu lösen. Denn wären 
die manifesten Konflikte tatsächlich beseitigt worden, so hätte sie das in dieser insti- 
tutionellen Situation mit ihren Gefuhlen von Hilflosigkeit und Leere konfrontiert, 
die das Fehlen eines gemeinsamen Arbeitskonzeptes auslösen muß. Eine solche 
depressive Verstimmung, die in vielen sozialen Einrichtungen eine Rolle spielt, das 
Gefühl, maßlos überfordert zu sein, war nicht spürbar, solange die Konflikte da 
waren. 
Konflikte, wie ich sie geschildert habe, sind also nicht nur Hindernisse, Störungen 
oder Widerstände, die beseitigt werden müssen, sondern Indikatoren für tiefer- 
liegende Unklarheiten und Probleme. Dabei gehören zum Konflikt immer drei: 
nämlich die beiden Konfiiktpartner und die Zuschauer. Es liegen ja nie alle mitein- 
ander im Streit, sondern der Streit wird immer zwischen einigen Untergruppen oder 
einzelnen ausgetragen: die anderen sehen zu. Es ist wichtig zu sehen, äafi der Streit 
vielleicht manchmal hauptsächlich wegen der Zuschauer ausgetragen wird, zB. um 
Verbündete zu bekommen. Wenn also in unserem Fail unter den Mitarbeitern ein 
Streit über das familientherapeutische Konzept ausbrach, so ging es immer auch um 
die Frage, von wem sich Kinder und Eltern mehr verstanden fühlten, wen sie lieber 
mochten - ais0 um Rivalität um den Klienten. 

ad 2: Konflikte sind nicht nur Ausfluß persönlicher Unzulanglichkeit, eigenen Ver- 
sagens oder individuellen Querulantentums (obwohl es das natürlich gibt). Sie sind 
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in jedem institutionellen Beziehungsgefüge unvermeidlich. Gerade in psychosozia- 
len Berufen haben wir meist gelernt, die eigenen Probleme mehr oder weniger er- 
folgreich zu reflektieren und hohe Ansprüche auf Selbstkontrolle zu steilen. Des- 
halb ist die Neigunggroß, Konflikteals Folge individuellen Versagens zu betrachten. 
Umso wichtiger scheint es mir zu sein, die institutionelle Notwendigkeit von Kan- 
ilikten im Auge zu behalten. 
Betrachten wir einmal die Loyaiiiätskonfiikte in unserem Heim: Die pädagogisch- 
therapeutische Beziehung zwischen den Kdagogen oder Therapeuten und dem 
Kind (oder den Eltern) bedarf einer gewissen Abschirmung und eines Schutzes 
gegen Einwirkungen von außen, etwa von Seiten der Kollegen, der Heimleitung oder 
des Trägers. Die Loyalität gegenüber dem Klienten besitzt hier eindeutig den Ri- 
mat. 1st die pädagogisch-therapeutische Beziehung nicht War und sicher genug abge- 
grenzt, so tedlült sie. 

Auf der anderen Seite wirft diese notwendige Abgrenzung der pädagogisch-ihera- 
peutischen Beziehung für diejenigen, die aus ihr ausgeschiossen bleiben (Kollegen, 
Leiter usw.) und die ihrerseits LoyaiiiätsmspNche an den Pädagogen oder Thera- 
peuten haben, die Frage auf, was in der ihrem Einblick enimgenen Beziehung 
geschehen mag. Ist das noch das, was durch den Arbeitsauftmg der Institution 
gedeckt ist? Bleibt unser Kollege in seiner Arbeit mit dem Klienten unserer gemein- 
samen Konzeption treu? Entzieht er sich womögiich der Kooperation? Diese und 
ähnliche Fragen können sich diejenigen, die aus der konkreten pädagogisch-thera- 
peuttschen Beziehung ausgeschlossen bleiben, stellen. Das heißt: notwendiger- 
weise ergibt sich aus der Besoaderheit dieser Beziehung die Gefahr, da8 die aus ihr 
Ausgeschlossenen imtiert sind. 

Dieses Problem besteht natürlich für die anderen Beziehungen in der Institution 
auch. Eine gute Beziehung zu Kollegen zB.. in der Kooperation gelingen soll, setzt 
auch voraus, da8 sie gegen Störungen von außen einen gewissen Schutz genieet 
Auch bedarf es einer hinreichend siabilen Grenzziehung gegenüber Loyaliiiiiser- 
wartungen Dritter und a n d e m  Beziehungen. Fehlt die AbgrEnning. so zerfällt die 
Beziehung. Damit aber taucht auch hier fur diejenigen, die aus der kollegialen Bezie- 
hung ausgeschlossen sind, wie 7-B. die Eltern oder der Leiter, die Frage auf, ob die 
Abgrenzung eigentlich auf ihre Kosten geht (rB. nichts anderes als Mauschelei ist). 

Derartige Ängste und Phantasien und die aus ihnen entspridgenden Kodikte sind 
in jeder Institution unvermeidiich. Das Geflecht sich überschneidender Bezie- 
hungsgrenzen und hyalitätsbindungen fiihrt notwendigerweise, d.h. relativ unab- 
hängig von individuellen Absichten, zu Konflikten. Es gibt deshalb prinzipiell keine 
Mogiichkeif Konflikte zu vermeiden. Es ist jedoch möglich, in den Schnittpunkten 
der Beziehungs- und Loyaiitätsgrenzen die Stellen zu lokalisieren, an denen Kon- 
flikte zu erwarten sind, und Warnsignale so rechtzeitig wahrzunehmen, da6 es nicht 
unnötigerweise zum Abbruch der Beziehung kommen muß. 

So konnte man in unserem Failbeispiel sehen, daö der Beitritt des Leiters in die 
informelle Gruppe ,Familientherapie” notwendigerweise zu Konflikten irn Heim 
führen mußte, da er eine LoyditätserLläning gegenüber einem Teil der Mitarbeiter- 



schafi auf Kosten eines anderen enthielt, ohne daß dies durch seine Rolle als Leiter 
(d.h. deqenige, der fur die gunm Institution verantwortlich ist) gedeckt gewesen 
wäre. 

ad3: Kooperation und Konflikt haben in der Institution ihre spezifischen Orte. Es ist 
fur eine befriedigende und erfolgreiche Arbeit wichtig, diese Orte zu kennen. Zu- 
gleich jedoch ist es oft schwierig, sie klar zu erkennen, weil dort, wo Konflikt und 
Kooperation erscheinen, nicht ihre Quelle sein muß. 
Ich finde es hilfreich, sich fur die institution, in oder mit der wir arbeiten, eine An 
institutionelle Landkarte herzustellen, auf der die wichtigsten Einrichtungen, 
Instanzen, Gruppen, Personen usw. und ihre Beziehungen zueinander zu sehen 
sind. Haben wir eine solche. wenn auch vorläufige Landkarte vor Augen. so können 
wir auszumachen versuchen, wo auf ihr die Konflikte und die Kooperation lokalisiert 
sind. Haben wir diesen Schritt getan, so können wir die Frage aufwerfen, was es be- 
deutet, da6 Konflikte oder Kooperation gerade hier und nicht dort auftreten. Denn 
es ist in keiner Institution zufällig. Es hängt z.B. nicht allein davon ab, daß die Mitar- 
beiter in einem Bereich besonders konfliktfreudig sind und andere besonders fried- 
fertig. Oder daß die einen besonders gut kooperieren können und die anderen nicht. 
Viel entscheidender ist die verdeckte institutionelle Dynamik der Einrichtung fur 
das Aufbrechen von Konflikten an dieser oder jener Stelle. Ich will das wieder an 
unserem Beispiel erläutern: Es war in dem Heim auffällig. daß die Konflikte schein- 
bar vor allem zwischen der Gruppe ,Familientherapie" und den verfialtenstherapeu- 
tisch orientierten Mitarbeitern auftraten, also an der Grenze zwischen zwei Grup- 
pen, nicht aber innerhalb der informellen Familientherapiegruppe selbst. Dabei gab 
es durchaus in dieser Gruppe Konfliktstoff genug, etwa die Unentschiedenheit des 
Leiters, die Unkiarheit über das familientherapeutische Konzept, die Loyalitätskon- 
flikte usw. Solange diese Konflikte an die Grenze der Gruppe verlagert wurden, 
konnte intern die Phantasie aufrecht erhalten bleiben, daß hier die Kooperation ge- 
linge. Man konnte sich der internen Loyalität mit der Versicherung vergewissern: 
,Gäbe es nicht jene Störenfriede, die uns dauernd mit ihren Einwänden und Macht- 
ansprüchen belästigen, so gäbe es im Heim längst keine Schwierigkeiten mit der 
Arbeit mehr!" Damit ersparte es diese Phantasie den Mitgliedern der Gruppe auch, 
sich mit ihrer internen Hierarchie, ihren eigenen Machtansprüchen, der gegenseiti- 
gen Wertschätzung, der Unklarheit des familientherapeutischen Konzepts und 
ähnlichen konfliktträchtigen Problemen zu beschäftigen. Zugleich durRen Ansätze 
gelingender Kooperation einzelner Mitglieder der Gruppe ,Familientherapie" mit 
anderen, nicht der Gruppe zugehörenden Kollegen nicht hervorgehoben und als 
Beispiel alternativer Kooperationsmöglichkeiten erwähnt werden. Sie konnten also 
auch nicht erweitert und gefestigt werden. 
Konflikte und Kooperation können also in einer institution verschoben werden. 
Haben wir eine Landkarte der Institution, so können wir die Wege der Verschiebung 
verfolgen und Ausgangs- und Endpunkt auszumalen versuchen. Wir können uns 
dann die Frage stellen, ob ein Konflikt, der an der Stelle Xausbricht, nicht von einem 
anderen Punkte aus hierher verschoben worden ist, vielleicht weil er an seinem 
Entstehungsort viel heikler wäre und größere Angst auslösen würde. Eine Diagnose 
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der Verschiebungswege von Konfliki und Kooperation ist aber sehr wichtig, um 
überhaupt an ihre Quelle heranzukommen und die Arbeitsprobleme der Institution 
zu lösen. Ich betone noch einmal, da6 dies nicht nur für Konflikte, sondern auch f i r  
die Kooperation gilt. Auch fur sie müssen wir uns fragen: Wanun wird gerade hier 
kooperiert und nicht dort? So kann tB. sichtbar werden, daß Kooperation nur dort 
stattfindet, wo am wenigsten auf dem Spiel steht und sie nicht schmerzhaf? ist. 
Auf eine Form der Konniktverschiebung. die in sozialen Diensten nicht selten zu 
sein scheint, möchte ich noch besonders hinweisen: Die Mitarbeiter in unserem 
Heim wußten vielfach nicht, was sie mit den Kindern padagogisch-therapeutisch 
anfangen sollten. Sie fühlten sich durch die Arbeit mil den verhaitensgestörten Kin- 
dern emotional beiastet, w e n  hilflos und hatten kein klares Arbeitskonzept. Die 
Konflikte und Schwierigkeiten mit den Klienten erschienen aber oft gar nicht deut- 
lich in der Beziehung zu dresen, sondern in den Beziehungen zu Kollegen. So hatten 
sowohl die Familientherapeuten ais auch die Verhaltenstherapeuten erhebliche 
Schwierigkeiten bei der Arbeit mit den Kindern und Eltern, machten sie aber Laum 
zum Thema der Diskussion; an ihre Stelle traten die heftigen Kmfiikte untereinan- 
der. Man kann vielleicht pointiert sagen: hier lenkten die Konflikte unter den Mitar- 
beitern von denen mit den Ktienten ab, die das Selbstwertgefühl der Therapeuten 
mehr belastet und das Selbstverständnis der Institution ernsthafter in Frage gestellt 
hätten. Konflikte und spezifische Kooperationsformen bringen also einerseits eine 
verdeckte institutionelle Pmblematik zu Ausdruck und verdecken sie doch auch 
zugleich wieder. 
Es gibt in der Institution bestimmte Orte, an denen Robleme wahrgenommen und 
lokalisiert werden diirfen und andere, an denen das vermieden Wird. Eine bevor- 
zugte Achse, an der entlang KoniliMe lokalisiert werden, ist die hierarchische. So ist 
es fur die Mitarbeiter entlastend. bei der Suche nach Konfiiktursachen ,nach oben”, 
zur Leitung oder zum Träger zu blicken. Dies kann nicht nur der projektiven Ent- 
lastung eigener Gefühle von Schuld und Versagen dienen, sondern strukturiert auch 
die auiächst eher diffuse Pmblemwahmehmung. Analoges gilt fur den Blick ,nach 
unten”, mit dem der Leiter oder der Träger nach einem Punkt im institutionellen 
Gefige sucht, an dem sich beunruhigende Konflikte fixieren iassen. Konflikte an der 
hierarchischen Achse at lokalisieren, ist atso eine Strategie, Ordnung zu schaffen. 
Für den Umgang mit Konflikten und Kwperationsprobiemen ist es wchtip. 
zunächst einmal beides auf der institutionellen Landkarte zu lokaiisieren und dann 
möglichen Verschiebungsptozessen nachzuforschen. Dabei eweist es sich gele- 
gentlich als hiifreich, auch jene institutionellen Orte in den Blick zu nehmen. an 
denen keine Robleme zu bestehen scheinen oder die man zunächst ganz vergessen 
hat, gleichsam die wei&n Flecke auf der Landkarte, und sich zu fragen, ob es m- 
sehen ihnen und den sich aufdrängenden, manifesten Problemen einen Zusammen- 
hang geben könnte. Gerade die Tatsache des ,Vergessens” mag dabei ein erster Hin- 
weis auf einen verdeckten Zusammenhang sein. 
Biicken wir in dieser Weise auf die manifesten Konnikte und Kooperationspm 
bleme, so mag uns eine Umzentnenuig des Blickes gelingen, die ein notwendiger 
erster Schritt auf eine VeMderung der Situation ist. 



nd 4: In Institutionen des sozialen Dienstes scheint die Dimension der Macht mit 
einem besonderen Tabu belegt zu sein. Das gilt sowohl fur Machtansprüche und 
Machtwünsche als auch fur deren Negativ: Hilflosigkeit und Ohnmacht. Andere 
Konfliktthemen werden bevorzugt. 
In jeder institution gibt es Ideologen und Mythen, mit deren Hilfe tabuierte Kon- 
fliktthemen weitgehend der Wahrnehmung entzogen werden. In Einrichtungen des 
sozialen Dienstes, wie auch unser Heim eine ist, ist eine weit verbreitete Ideologie, 
alles geschehe am Ende um der Klienten willen. Tatsächlich geschieht in der Institu- 
tion vieles zu ganz anderem Zwecke: Zur Sicherung von Ressourcen und Einfluß- 
Zonen; zur Befriedigung von Rivalitätswünschen; zur beruflichen Profilierung; zur 
Sicherung des nanißtischen Gleichgewichts: zur Befi-iedigung des Trägers; usw., 

Tabus sind deshalb so fragwürdig, weil sie zu einer Einschränkung der professionel- 
len Wahrnehmung und Kompetenz führen. Ich möchte das anhand der Tabus erläu- 
tern, die in Einrichtungen des sozialen Dienstes über die Erfahrung von Ohnmacht 
und Hilflosigkeit verhängt sind. Auch in dem Heim, von dem ich enählt habe, fiel es 
allen Mitarbeitern sehr schwer, sich, besonders aber anderen, Gefühle der 
Ohnmacht und Hilflosigkeit, die die Arbeit mit den Klienten auslöste. einzugeste- 
hen und mitzuteilen. (Diese Hemmung war auch hier besonders groß. wenn die Mit- 
arbeiter verschiedenen hierarchischen Ebenen angehörten). Ich klammere an dieser 
Stelle die Frage nach den sehr verschiedenen Gründen dafür einmal aus und be- 
trachte nur eine folgenreiche Konsequenz, die die Arbeit selbst tangiert: In der 
Arbeit mit dem Klienten sind die Gefühle des Therapeuten oder Pädagogen nicht 
eine mehr oder weniger lästige Begleiterscheinung, sondern ein diagnostisches Kri- 
terium ersten Ranges. Das gilt auch fur Gefühle von Ohnmacht und Hilflosigkeit. 
Sie können, werden sie nicht einfach unterdrückt und verfeugnet, einen wichtigen 
I linweis darauf geben, in welcher psychischen Situation sich der Klient befindet. 
Wenn z.B. ein Kind den Pädagogen oder Therapeuten hilflos macht, so kann ihn sein 
Gefühl der Hilflosigkeit auf die Gefühle des Kindes hinweisen, die es überfluten. 
wenn es sich von einem Erwachsenen überwältigt fühlt: es übernimmt dem Erwach- 
senen gegenüber die Rolle, die sonst seine Mutter ihm gegenüber spielt und Iäßt ihn 
spüren, wie ihm dabei zumute ist. Wenn nun der Austausch über Gefühle der Hilf- 
losigkeit in der institution tabu ist, so wirkt dies Tabu in der professionellen Arbeit 
mit dem Kind als Wahrnehmungsverbot und damit als Hindernis, sich in es einzu- 
fühlen und angemessen zu reagieren. Die Wirkungen des Tabus gehen weit über 
eine persönliche Einschränkung der Mitarbeiter hinaus; sie schränken unmittelbar 
die Arbeit mit dem Klienten und die fachliche Kooperation ein. 

ad5:Das Geschehen in einer Institution ist nicht nur durch reale Faktoren, sondern 
auch von mehr oder weniger bewu6ten Phantasien bestimmt. Es sind Phantasien 
über die Institution und ihre gesellschaftliche Stellung, über die Aufgabe, über die 
eigene Rolle und die der anderen, über die Klienten, etc. Im Heim mag ein bestimm- 
tes soziales und therapeutisches Ideal vorherrschen, der Träger auf einer religiösen 
Fundiening der Arbeit bestehen, die Leitung der Idee einer Sendung anhängen; es 
mag ein Mythos der Aggressionslosigkeit und des Verstehens vorherrschen. Derar- 

usw. 
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tige Mythen, Ideale und Phantasien können zweierlei bedeuten: Einmal können sie 
ein mWtiger Impuls fur die tägliche Arbeit sein, Schwierigkeiten durchzustehen, 
sich selbst viel abzuverlangen. Andererseits binden sie die Mibrbeiter in besonde- 
rer Weise an die Institution, indem sie sie an deren imaginierter Größe partizipieren 
lassen und narzißtische Befriedigung bieten. 
In dem Heim, das mir hier als Beispiel dient, konnte ich diese Zusammenhänge bei 
den Familientherapeuten beobachten. Sie besaßen ein verstecktes elitäres Selbst- 
verständnis und zeigten ein gewisses Sendungsbewußtsein, in dem sie sich eng mit 
den Großen der Familienthempie in der Bundesrepublik. Richter und Stieriin, ver- 
bunden fühlten. Die Gruppe ,Familientherapie” bestand gleichsam aus lauter kiei- 
nen Stierlinen und Richtern. 
Die narzißtische Identifikation mit ldealbildem läßt gewiß die eigene HilRosigkeit 
weniger spürbar sein und kann Mut zu neuen Impulsen geben. Sie birgt aber auch 
eine Gefahr - die Gefahr, den Kontakt zur Realität des Kiienten. zu seinen wirkii- 
chen Problemen und Bedürfnissen zu verlieren. So stellt bei dem Streit zwischen 
,Famiiientherapeuten” und ,Verhaitenstherapeuten” am Ende kaum noch jemand 
die Frage, wie es denn den Kindern mit all den Anläufen und Versuchen ihrer Päda- 
gogen und Therapeuten gehe. Die Klienten gerieten oft ais reale Personen aus dem 
Blick und wurden zu Beweismitteln fur diesen oder jenen Ansatz. Gelegentlich wur- 
den Prozeduren wie bestimmte verhaltenstherapeutische Rituale auch dann noch 
festgehalten, wenn sie längst im Widerspruch zu eigenen Erfahrungen und Gefühlen 
standen. Die Mitarbeiter waren dann wie an den Fahnenmast der Verhaltensthera- 
pie gefesselt. Der Sturz der Idole wäre zugleich ein Sturz in eine tiefe Depression 
gewesen. Der Preis fur das allerdings sehr labile Gleichgewicht war aber unempathi- 
sches Verhalten gegenüber den anderen - Kiienten und Mitarbeitern. Es oahm die 
Neigung zu. sich ihnen gegenüber manipuiativ zu verhalten, d.h. sie benutzen, um 
der eigenen Strategie zum Erfolg zu verhelfen. Statt um die Arbeit an realen Proble- 
men ging es dann um die Bestätigung von Etwartungen. Hoffnungen. Befürchtun- 
gen, Phantasien. 
In einer solchen Situation erscheinen Mitarbeiter, die diese Mauer der Illusionen 
durchbrechen möchten, als Störenfriede. Gegenseitige Sabotage der Arbeit herrscht 
vor; sobald der eine AnJätze zum Erfolg aufweisen kann, suchen andere sie zu 
durchkreuzen. (Das zeigt etwa in unserem Beispiel der Umgang mit dem Termin fur 
das familientherapeutische Gespräch, von dem ich vorhin erzählt habe). 
Hier scheint auch eine Phantasie eine Rolle zu spielen. die verheerend wirkt: die 
Phantasie, daß es in der Institution nur einen begrenzten Vorrat an Erfolg und 
Befriedigung gibt, beides eine knappe Ware. um die konkurriert wird und fur die ein 
hoher Preis gezahlt werden muß. Die Mitarbeiter verhalten sich. wenn sie von die- 
ser Phantasie bestimmt sind, so, als würde der Erfolg und die Zufriedenheit des 
einen vom Erfolg und Zufriedenheit des anderen abgezogen. So treibt es sie immer 
mehr in Rivalität und Konkurrenz hinein. Selten wird noch gewußt, ob diese Phanta- 
sie mit der Realität übereinstimmt. 
Es ist Überaus schwierig. mit Phantasien und Illusionen dieser Art in einer institu- 
tion umzugehen und zu einer gegenseitigen Verständigung über sie EU kommen. 
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Scham, Angst, Schuidgefühle hindern daran. (Wer gibt schon leichten Herzens und 
ohne Koketterie zu, daß er sich soeben wie Stieriin geFuNt oder sich den anderen im 
Glauben an eine besondere therapeutische Sendung fur überlegen gehaiten hat?) 
Ich glaube jedoch, daß eine erfolgreiche pädagogische und therapeutische Arbeit 
nur möglich ist, wenn in der Institution ein - wenn auch vorsichtiger - Veniändi- 
gungsprozeß über diese Probleme in Gang kommt. Je mehr Mitarbeiter einer Ein- 
richtung des sozialen Dienstes wirklich über ihre Robieme sprechen, desto mehr 
können sie sich, so paradox das erscheinen ma& auch um die Klienten kümmern. 
Denn sie brauchen keine Angst mehr vor ihnen zu haben, da sie sich nicht mehr vor 
sich selbst furchten. 
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Berichte .as Ben Arbeitsgrnppem 

Arbdfgnip)e1: 

Leitung: Dr. Elsbeth Stegie und 
Dr. Franz-Jürgen Blumenberg 

In der Arbeitsgnippe fanden sich - wie die Teilnehmer selbst zu Beginn mit ieich- 
tern Erstaunen und mit Verwunderung feststellten - fast ;uioschließlich Vertreter 
des Arbeitsbereiches Heimleitung ntsammen. Darin wurde einerseits die Ein- 
schränkung gesehen, das Thema ,Hierarchie und Kooperation - Mitarbeiterkonfiik- 
te im Heim" nur unter einer Perspektive und damit einseitig behandeln zu können, 
andererseits wurde mit dieser Gruppenzusammensetzung die Erwartung verknüpft, 
von Shnlichen Positionen ausgehend N weiterführenden Verständigungen über die 
Thematik N kommen. Insgesamt wurde diese Gruppenzusammensetzung zwar als 
problematisch empfunden, diese Tatsache hinderte die Teilnehmer aber nicht, sich 
recht schnell dem Tagungsthema zuzuwenden und sich mit einzelnen Aussagen des 
Referates von Professor Wellendorf auseinanderzusetzen Dabei entzündete sich 
die Diskussion vor allem an den Aussagen zur 
- Nowendiglreit von Konflikten 
- Unterscheidung von deren Erscheinungs- und Entstehungsort und 
- Verschiebung von Kon!likten auf eine venneinthch fachiiche bm. menschiich- 

Ohne exakt festzulegen, was im einzelnen mit dem Begriff Konnikt gemeint sei. wur- 
de in der Gruppe aufgrund der praktischen Erfahrungen der Teilnehmer die These 
des Referenten bestätigt. da6 KonRikie notwendiger Bestandteil des sozialpädagogi- 
schen Alltags seien. Als Gegenposition wurde aber auch die Auffassung vertreten, 
daB Konflikte grundsätzlich vermeidbar und lediglich Ausdruck persönlich- 
menschlicher Schwächen oder fachlicher Inkompetenz seien. Diese Aussage wurde- 
nicht nur deshalb als problematisch empfunden, weil sie eine unrealistische Forde- 
rung an Mitarbeiter aus souatpädqgogischen Arbeitsfeldem darstelle. sondern vor 
diem auch deswegen als unangemessen eingeschätzt, weil sie die rechtzeitige Auf- 
deckung und Bearbeitung von Konflikten verhindern könne. 
Die folgende Diskussion konzentrierte sich dann auf mögliche Verumchungs- 
momente der Konfliktentstehung in der sozialpädagogischen Praxis, und es wurden 
hier im einzelnen benannt: unterschiedliche fachlich-methodische Auffassungen, 
ungenügende Klärung persönlich-menschlicher Gesichtspunkte der sozklpädagogi- 
schen Arbeit und abweichende Schwerpunkte der sozkipadagogischen Zielbestim- 
mung im Mitarbeitcrimeis. 
Komplexität und notwendige Flexibilität sozialpädagogischen Arbeiiens wurden 
von den Teilnehmern als gnindlegende Ursachen für immer wiederkehrende Span- 
nungen und notwendige Auseinandersetzungen zwischen Mitgliedern sonalpäda- 
gogischer Arbeitsteams angesehen. So könne in der sozialpädagogischen Arbeit 

persönliche Ebene. 
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nicht von umschriebenen und festgelegten Zielsetzungen ausgegangen werden, 
sondern es sei notwendig, sowohl mit den Kindern und Jugendlichen als auch unter 
den Mitarbeitern zu immer neuen Zieleinigungen zu kommen. Dieser Sachverhalt 
wurde durch den Vergleich von sozialpädagogischem Teamwork und dem Team- 
work in einem ,Rennachter” erläutert: Der Unterschied bestehe vor allem darin, daß 
im Rennruderboot über die gesamte Leistungsphase hinweg ein konstantes Ziel 
verfolgt werde, auf das sich alle Beteiligten vorher geeinigt hätten; in der soziaipä- 
dagogischen Arbeit hingegen habe man es in der Regel mit Zielsetzungen zu tun, die 
wesentlich weniger leicht zu formulieren seien und die darüber hinaus im Verlauf 
der sozialpädagogischen Arbeit immer wieder neu mit den Wünschen und Bedürf- 
nissen des Kindes und der Umwelt abgestimmt und entsprechend umdefiniert wer- 
den müßten. Diese Merkmale sozialpädagogischen Arbeitens lassen ein konflikt- 
armes Arbeitsfeld von vornherein nicht erwarten. 
Wenn sich aber Konflikte prinzipiell nicht vermeiden lassen, dann stellt sich um so 
dringender die Frage nach dem Umgehen mit Konflikt- und Spannungssituationen. 
Nach den Erfahrungen der Teilnehmer werden im erzieherischen Alltag Konflikte 
oft überspielt, verschleppt und zu wenig offen behandelt; das Anliegen, Auseinan- 
dersetzungen zu vermeiden, sei sehr stark ausgeprägt und führe dazu, daß Spannun- 
gen oft erst dann aufgedeckt würden. wenn es fur einen konstruktiven Lösungsweg 
fast schon zu spät sei. 
Mehr Offenheit gegenüber den Ungewißheiten und Unwägbarkeiten erzieherischen 
Handelns und eine größere Bereitschaft der Erzieher, sich der eigenen Grenzen und 
Schwächen bewußt zu werden und diese damit zu relativieren. wurden als wichtige 
Voraussetzungen fur eine frühzeitige Bearbeitung von Konfliktsituationen angese- 
hen. Die ,,Vogel-Strauß-Taktik” im Umgang mit Spannungen berge die Gefahr, daß 
Mitabeiter ihr eigenes erzieherisches Handeln als absolut und unanfechtbar an- 
sähen und damit die überaus wichtige Dialogbereitschaft unter Mitarbeitem 
blockierten. Der erste und wichtigste Schritt der Bearbeitung eines Konfliktes beste- 
he häufig im Abbau der oft erschreckenden Sprachlosigkeit unter den Konfliktpart- 
nern. So stelle sich in diesem Zusammenhang die Frage, ob der sachlichmenschliche 
Konflikt überhaupt das Hauptproblem darstelle, oder ob die eigentliche Schwierig- 
keit nicht in der Unansprechbarkeit und Unbearbeitbarkeit von Konflikten liege. 
In bestimmten Grenzsituationen, die die Konfliktentstehung besonders fordern, wie 
z. B. ,ein Leiter wird mit neuen Ideen aus dem Mitarbeiterkreis konfrontiert”. Zwi- 
schen einem Erzieher und einer Gruppe kommt es zur Frontenbildung” oder ,Lei- 
tungsfunktionen werden formal neu verteilt und an Mitarbeiter delegiert”, gelte es 
vor allem auf solche ,Sprachlosigkeiten” zu achten und den Dialog mit den Beteilig- 
ten aufrechtzuerhalten und zu fordern. 
Bei unterschiedlichen erzieherischen Schwerpunktsetzungen von Mitarbeitern - 
wie z. B. ein Erzieher legt besonderen Wert auf Ordnung und Regelhaftigkeit, wäh- 
rend ein anderer vor allem in der persönlichen Zuwendung seinen Arbeitsschwer- 
punkt sieht - bestehe die schwierigste Aufgabe des Leiters darin, das Gespräch 
unter den Mitarbeitern aufrechtzuerhalten, da nur so die Bildung rivalisierender und 
sich bekämpfender Untergruppen im Mitarbeiterteam vermieden werden könne. 
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Ebenso gelte es fur den Leiter einer Einrichtung bei Konflikten zwischen Enjehem 
und Jugendlichen vermittelnd und kommunikationsfordemd tätig zu werden. 

Die Zielsetzung eines offeneren Umgehens mit persönlichen und sachlichen 
Schwierigkeiten werde durch konzeptionelle Formulierungen und Prospektvor- 
gaben in ihren oft abstrakten und idealisierenden Forderungen behindert und er- 
schwert. Derartige Forderungen fuhrten eher dazu, d& man sich gegenüber den 
eigenen ,Fragezeichen" und Ängsten verschließe und diese damit einer Bearbeitung 
unzugänglich mache. Besonders groß wäre diese Gefahr, wenn es zwischen Jugend- 
lichen und Erziehern zu Konflikten oder gar Frontenbildungen komme, da es sich 
hierbei um eine Situation handle. die in den Vorgaben einer Erziehungshilfeeinrich- 
tung in der Regel nicht vorgesehen sei und vorkommen dürfe. 
Das besondere Augenmerk der Teilnehmer richtete sich in der weiteren Diskussion 
auf Probleme, die sich aus der Struktur bzw. Umstrukturierung einer Erziehungshil- 
feeinrichtung ergeben können. Der Wunsch nach einer möglichst konkreten 
Behandlung der in diesem Zusammenhang auftretenden Fragen fuhrte dazu, daß 
ein Teilnehmer die Struktur seiner Einrichtung unter Verwendung der von Professor 
Wellendorf vorgeschlagenen ,institutionellen Landkarte" zur Diskussion stellte 
(vgl. Vorstellung derselben Einrichtung in der Arbeitsgruppe Liebetrau). 

An die graphische Darstellung und die dazu abgegebenen Beschreibungen knüpften 
sich in der Arbeitsgntppe Fragestellungen, die den meisten Teilnehmern unter 
Bezug auf eigene Erfahrungen sehr bekannt vorkamen: Stellung des Heimleiters 
zwischen Träger, Aufsichtsbehörde und Miiarbeitem? Welche Aufgaben hat eine 
Mitarbeitervertretung und wie nimmt sie diese wahr? Warum scheitern Selbstver- 
waltungsansätze immer wieder? Welche Aufgaben hat das Leitungsteam in Abgren- 
zung zu den Aufgaben des Leiters und der Mitarbeiter? Was hat der Heimieiter 
eigentlich mit Erziehern AI tun? Wer ist fur Abgrenzung und Zusammenarbeit von 
allgemeinem Erziehungsdienst, Spezialdiensten, Schule usw. zuständig? Welchen 
Stellenwert haben Hausmeister, Sekretärin oder Psychologe im Erziehungsgesche- 
hen? Wo darfsich der Heimleiter einmischen. wo muß er sich heraushalten? Bieten 
Stellenbeschreibungen die Lösung fur Probleme von Abgrenzung und Zusammen- 
arbeit? Wo gibt es Widersprüche zwischen Organisationsfom und dem Ablauf kon- 
kreter Entscheidungsprozesse? Wie weit sind Entscheidungsprozeduren offengelegt 
oder handelt es sich um ein demokratisches Sandkastenspiel? Ist die Delegation von 
Entscheidungsbefugnissen auch mit entsprechenden Verantwortiichkeiten pekop- 
pelt (L B. weitgehende finanzielle Verselbständigung einzelner Erziehunpsgrup- 
pen)? 

Die graphische Darstellung organisatorischer Zusammenhänge und die Diskussion 
solcher Fragen ergab nach Einschätzung der Teilnehmer hilfreiche Anregungen. 
sich der anstehenden Probleme bewußt zu werden and sich offen und sensibel AI 
halten f i r  die Ortung und weiterführende Bearbeitung von Konflikten. Über das 
konkrete Beispiel und eine allgemeine Ziel- und Wegeunsicherheit in der Sozialpoli- 
tik hinaus schienen den tiruppenmitgliedem einige allgemeine Bedingungen die 
Koniliktentstehung in Mitarbeiterieams besonders zu begünstigen: 



- Unklarheit in den Kompetenzabgrcnzungen; 
- Auseinanderklaffen von informeller und formeller Struktur; 
- Verschiebung persönlicher Probleme auf die Strukturebene und umgekehrt; 
- unausgesprochene und unbearbeitete Weridifferemen im Mitarbeiterieam. 
Als besonders hiifreich und dankenswert wurde von Teilnehmern und Moderatoren 
die oben erwähnte Bereitschaft eines Gruppenmifglieds empfunden, seine eigene 
Emnc4tung zur Diskussion zu stellen und damit einen wesentiichen Beitrag zu Kon- 
kretisierung des Diskussionsverlaufs in der Gruppe zu leisten. 

24 



-2 

Hiemhie und Kooperation - Mitubelterkoaflilrte Im Heim 
Leitung: Dip1.-Psych. Prof. Gerhard Liebetrau 
Bericht: Sieghold Sziede 

In der ersten Phase taucht die Frage nach dem Leiter der Arbeitsgnippe auf, der 
zunächst abwartend die Gruppe agieren läßt. um anschließend nach Gruppenteil- 
nehmem in leitender Position zu fragen. Von etwa zwanzig sind es drei. 
Auf der Suche nach der eigenen Verantwortlichkeit und der verantwortlichen Kom- 
petenz leitender Angestellter stellt sich das hierarchische Modell der meisten Heim- 
Strukturen als vorgegebenes System dar, an dem sich am einfachsten letzte Verant- 
worttichkeit festmachen liißt. 
Die Frage nach der eigenen Verantwortung fuhrt in die zweite Phase der Gruppen- 
aktivitiit: 
Wo und mit wem kooperiere ich und wer ist Konflikxtriger? 
Wo entstehen Konfliktfälle oder -felder, wann fühle ich mich wohl, wann nicht? 
Bezüge zeigen starke und schwache Strukturen, also hat auch jeder Erzieher Sfhwä- 
chen, zu denen er sich mehr oder weniger bekennt. Zuweilen fuhlt er sich von Kolle- 
gen kontrolliert oder in seiner Funktion beobachtet. Er muß sich ganzheitlich in den 
Erziehungsprozeß eingeben und ist selber ein Teile des Geschehens. Erziehung 
stellt sich hier ais ein Prozeß auf der Bezugsebene dar! 

Die Gruppe listet verschiedene Konfliktfäile auf, wobei sich Konflikte unter Erzie- 
hem selber als gravierender herausstellten (durch häufigere Begegnungen unterein- 
ander schwerer zu ertragen) ais Konflikte zv&chen Erziehern und der Heimleitung. 
- Eine scheinbar rationale Konfliktlösung erreicht man meistens in der Pmblemver- 
lagerung und Einigung am gemeinsamen Erziehungskonzepl. 
An den Falldarstellungen zeigt sich, daß Konfliktbewältigung konstruktiv erlebt 
wird, wenn mit einem erheblichen Mai3 an Einfuhlungsvermögen zwischen per- 
sonen- und sachbezogenem Kanfliktpotential unterschieden wird. D. h im Ailrag. 
dem anderen einen ,emotional-affektiven Kredit" einzuräumen und ihm eine Chan- 
ce zu geben, Beziehungen soangstfrei wie möglich zu erleben. Konti ikte nicht an sei- 
ner Person festtumachen. 
Das Gegenteil wäre die negative Konfliktlösung. in  der alle Auswirkungen des Han- 
delns an der persönlichen Qualität gemessen werden. 
Die Gruppe erstellt verschiedene Organigramme einer Heimstruktur. Das Beispiel 
einer Erzieherin im Heim wird herausgenommen: 

- In der Skizzierung der Heimstmktur wird zuniichst die Hausmutter vergessen. 
dann aber das wesentfiche Konfliktpotential am Beispiel ihrer Funktion darge- 
stellt. Die meisten Konflikte entstehen hier durcheine unklare Funktionsbeschrei- 
bung und eine Menge Kompetenzen aufgrund ihrer Position. 



- Zuerst sind die Weisungsbefbgnisse dargestellt - warum? 
- Der Eniehungsbereich steht im Mittelpunkt gegenüber anderen Bereichen des 

- Optisch steilt sich ein starkes Beziehungsgeflecht von den Sozialpädagogen zur 

- Es taucht die Frage nach den Befugnissen der Sozialpädagogen gegenüber dem 

- Das Bemgsfeld Heimieiter-Verwaitungsrat-Sozialpädagogen wird kaum erwähnt. 
- Ebenso fehit ein Eingehen auf das pädagogische Umfeld, Verbindungen zum 

Von verschiedenen Möglichkeiten, z B. die hierarchische Achse darzustellen, den 
Heimleiter aus dem Gefüge zu nehmen und zu sehen, wie das Heim ohne ihn funk- 
tioniert oder nicht, zu sehen, wie sich das Konfliktfeld Erzieher-Heimleiter darstellt, 
wird eine konfiiktreiche Beziehung von der Gruppe herausgegriffen und in einer 
Microanalyse reflektiert. 
Das Fallbeispiel zeigt wichtige Bezüge zur Situation der meisten Gruppenteilneh- 
mer im Kompetenzgefüge einer Heimstruktur: 
- Das angeführte Problem steht hier stellvertretend für andere. 
- Probleme der An- und Abgrenzung sind häufig vertreten. 
- Es besteht der Wunsch nach Schaffung einer Vertrauensbasis. 
- Die Realisation des Selbstkonzepts scheitert oft am zu hohen Anspruchsniveau. 
- Konfliktpotential entsteht oft aus der Uneindeutigkeit einer Beziehung. Klare An- 

- Zu hohes Anspruchsniveau verhindert auch eine Konfliktbewältigung in kleinen 

Die Arbeit im Heim erfordert sicher von jedem Teammitglied ein bestimmtes Maß 
an Konßiktbereitschaft und Toleranz, vor allem eine Beziehung. Kinder tun sich 
nicht so schwer und handeln überwiegend spontan auf der Beziehungsebene. Sie 
sind damit unkomplizierter und direkter. 
Erwachsene bedienen sich unbewußt steikertretender Mechanismen; die Gruppe 
erlebt sie hier als  Verdinglicfiung. KDnfliktpotential der Beziehungsgeflechte wird 
ersatzweise an Sachproblematiken festgemacht. Es fallt der Satz: ,,Es sind immer 
Menschen, die Probleme haben, aber die Suche ist das Yehike!, dessen sie sich bedie- 
nen, ihre Problematik zu bewältigen.” 
In dem Konstrukt der hierarchischen Achse akzeptiert die Gruppe das Vorhanden- 
sein einer hierarchischen Ordnung. Ihr wird deutlich, daß diese Sicherheit und 
Abhängigkeit im Sinne einer Kompetenzntordnung zur Folge hat. - Die Frage nach 
dem funktionierenden individuum innerhalb dieses Systems führt zu der Erkennt- 
nis, daß nicht die hierarchische Struktur, sondern der Umgang mit dem sich daraus 
ergebenden Konfliktpotential fur das Gelingen des Zusammenlebens entscheidend 
i\t. 

Heimes. 

Psychologin dar. 

Heimleiter auf. 

Jugendamt und anderen Heimen. 

und Abgrenzungen erleichtern den Umgang. 

Schritten. 
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w - 3  

Koopentlon aod Konflikt - 
Bediagangen konstruktiver zAli3lmmenubeit im H e b  
Leitung: Dipl.-SOz-Wiss. Renate Blum-Maurice 

Bereits die Zusammensetzung der Arbeitsgnippe zeigte den Wunsch und die Bereit- 
schaft, sich mit der Frage von Kooperation und Konilikt im Heim an der eigenen 
ailtiigüchen institutionellen h i s  orientiert auseinanderzusetzen: Verschiedene 
Funktionen und Aufgaben im Heim (Heimleiter, Gnippenleiter, Cnippenerzieher, 
Erzieher in autonomen Jugendwohngmppen, Psychologe, Supervisor) waren gleich- 
mäßig vertreten und ein gro&r Teil (zehn von funfiehn) der Teilnehmer war mit Kol- 
legen aus seiner Einrichtung gekommen Ge zwei oder drei Mitarbeiter aus vier ver- 
schiedenen Einrichtungen). wobei die Mitarbeiter einer Einrichtung immer aus ver- 
schiedenen Berufsgnippen kamen, also auch einen Teil ihrer jeweiligen Hierarchie 
mitbrachten. 
Die anfangs vorgebrachten Fragen und Interessen waren bezeichnend für die van 
H e m  Wellendorf angesprochenen typischen Konflikte in Heimen: 
- die Hilflosigkeit eines Heimleiten gegenüber den Mitarbeiterkonf)ikten in sei- 

nem Heim und dem Gefühl. da6 eigentlich niemand sich mehr richtig um die 
Kinder kümmert; 

- das Gefühl eines anderen Heimleiten, die pädagogische Arbeit in den Gruppen 
nicht genug absichern zu können, weil er von T a e r  und Geschiiftsfühning auf- 
gerieben wird; 

- die Resignation der Erzieher im Gruppendiensi. die sich von den anderen Mit- 
arbeitern und insbesondere der Heimleitung überfordert. bevormundet oder 
alleingelassen fühlen; 

- die Erfahrung eines Erziehers und Supervisors, daß starre Regeln und Normen 
als Ordnungsmanövervon oben dienen, die eine situationsbezogen flexible Aus- 
einandersetzung verhindern; 

- Probleme der Zusammenarbeit, die aus einer unkiaren Aufgabenverteilung ent- 
stehen; 

- die Schwierigkeiten d e r  Mitarbeiter in einem Heim, von einer hierarchisch- 
bürokratischen Organisation zu einer offenen kooperativen Arbeiisform zu kom- 
men, wobei der schwarze Peter vom einen dem anderen zugeschoben wird: 
,Wenn die Heimleitung nicht wäre, könnten wir alle demokratisch zusammen- 
arbeiten”, ,ich versuche ja, kooperativ zu arbeiten aber die Erzieher drücken 
sich immer vor der Verantwortung”, usw. 

- die Erfa- daß Konflikte von den verschiedenen Beteiligten unterschiedlich 
bewertet werden, deshalb auch zu unterschiedlichen Reaktionen führen die die 
Situation nur noch verschärfen; 

- und immer wieder das Gewicht der Unklarheiten, die Belastung der Mitarbeiter 
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dadurch, daß sie nicht wissen, wer jetzt verantwortlich ist, daß ihre Arbeit nicht 
ausreichend anerkannt wird, daß über persönliche Bedürfnisse, Macht und Inter- 
essen nicht geredet wird; 

- man hat notwendig dichte Beziehungen zu den Kindem, lebt mit ihnen und den 
Kollegen zusammen, braucht Unterstützung, Zuwendung und Anerkennung und 
ist deshalb besonders betroffen über Konkurrenz. Neid und Spannungen unter 
den Mitarbeitern. 

Um ail das ein wenig besser verstehen und einordnen zu können, teilte sich die 
Gruppe dann fur die Zeit einer Sitzung in Kieingruppen auf, in denen man sich bei- 
spielhaft die Mitarbeiter-Dynamik in einzelnen konkreten Einrichtungen genauer 
ansehen wollte, versuchen wollte. die institutions-spezifischen Orte von Konflikten, 
von Hierarchie und Kooperation aufzuzeigen, also im Sinne des Referenten ,institu- 
tionelle Landkarten” zu zeichnen. 
Allerdings ging diese Aufteilung und inhaltliche Festlegung nicht ohne Mühe und 
Auseinandersetzung vor sich: ein Teil der Gruppe hielt es fur besser, in der Gesamt- 
gruppe zusammenzubleiben und nicht über einzelne Einrichtungen in ihren kon- 
kreten Details, sondern über fur alle gültige Schwierigkeiten im Heim zu sprechen. 
Die Diskussion über diese unterschiedlichen Vorstellungen und Bedürfnisse für die 
Gruppenarbeit wurde mit großem persönlichen Engagement gefuhrt, es kam aber zu 
keiner Einigung, und so mußte sich die ,Rest-Großgruppe” der Entscheidung der 
anderen unterwerfen, die zwei Kleingruppen bildeten und an die Arbeit gingen. 
Nach einer Sitzung in Kleingruppen kam die ganze Gruppe dann wieder zusammen. 
um die erarbeiteten konkreten Beispiele und Fragen weitenudiskutieren und in 
einen allgemeineren Bezug zu setzen. Gegenüber der Kieingruppe als Vertreterin 
der von ihr vorgestellten Einrichtung übernahm die Großgruppe quasi die Rolle des 
Supervisors, der von außen in die Institution kommt und ,blinde Flecken”, unklare 
Beziehungen und offene Fragen in der Darstellung sieht und nachfragt. Die so noch- 
mals gemeinsam überarbeiteten ”Landkarten” illustrierten praktisch einzelne The- 
sen des Referenten: 

In der ersten Untergruppe waren die Schwierigkeiten eines Heims nach der Umstel- 
lung von einer hierarchischen Organisation zu einem Modell der Aufteilung in Be- 
reiche und eine kollektive Leitung besprochen worden. Das Problem wurde zu- 
nächst dargestellt vor allem als Konflikt mit dem Heimleiter, der sich auf die neue 
Arbeitsteilung nicht einstellen könne und über die Köpfe der Bereichsleiter und 
-konferenzen hinweg direkt in die Gruppen hineihregiere”. 
Die bildliche Aufzeichnung der Organisation, der verschiedenen beteiligten Per- 
sonen (Heimleiter, Bereichsleiter und -teams), ihrer Beziehungen, Loyalitäten und 
Konflikte zeigte bei genauen Nachfragen aus der Gruppe zahlreiche andere Konflikt- 
achsen: unterschiedliche Arbeitsansätzee der Psychologen, die zugleich Bereichs- 
leiter sind; Koalition des Heimleiters mit der Psychologin, mit der andere Bereichs- 
leiter ein stark gespanntes Verhältnis haben; Ablehnung und erschwerte Zusam- 
menarbeit zwischen zwei anderen Bereichsleitem. Die Bedeutung des Heimleiters 
als ,bezeichnetes Hauptproblem” trat in den Hintergrund, und es wurde vermutet. 
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daB das eigentliche h b i m  des Heimes ungeklarte Beziehungen und ulltuu~&espro- 
chene W k t e  mischen den Mitarbeitern, hier insbesondere den Mitgliedern des 
Leilungsteams, sind. Statt sich mit den tabuierten niemen der Rivalität um Macht, 
Einfiuß und um den richtrgen Arbeitsstil auseinanderzusetzen, werden die Schwie- 
rigkeiten in die ”bevorzugte Konflikiachse Hierarchie” (Wellendorf) projiziert und 
zum R o b k m  des Heimleiters gemacht: ,,Wenn nur der Heimleiter nicht 30 an seiner 
Position festhielte und uns in unseren &reichen immer in den Kram pfuschte, dann 
könnte unser neues demokratisches Modell gut funktionieren!” Damit kann ver- 
deckt werden, daß bei einer Umstellung auf eine kollektive Leitung ohne eine Kiä- 
rung der Aufgabenverleilung und der Beziehungen untereinander Rivalitäten und 
Kämpfe um den eigenen PLatL, um Macht- und Einlußsphären bnv. die Angst vor 
Platzvertust und Ohnmacht zunehmen. 
In der zweiten Untergruppe wurde eine Einrichtung besprocheqin der sich das 
Problem ebenCalls auf der Konfliktachse der Hierarchie zu bewegen schien; ein 
Heim, in dem Heimleitung und Gnippenteams in gutem Einverständnis und gegen- 
seitiger Anerkennung zusammenarbeiten, fuhlt sich in seiner Arbeit durch den Te- 
ger in einer Weise eingeschränkt und bevormundef die die Verwirkiichung der 
pädagogischen Vorstellungen des Heimteams behindec den Heimleiter zuneh- 
mend unter Druck setzt und Energien von der eigentlichen Arbeit abzieht. 
Die vorgestelite Landkarte zeigle in relativ differenzierter Form die verschiedenen 
Strukturen und Entscheidungsfunktionen des Trägerverbandes und der Kosten- 
träger, die Eingriffe und Konfliktlinien innerhalb dieser Strukturen und zwischen 
ihnen und dem Heim. Nur das Heim seiht, die dynamischen Vertiältnisse in und 
zwischen den Gruppenteams und zur Heimleitung blieben auf der Landkarte eine 
leere, problemlos erscheinende &he, die sich nur durch ihre gemeinsame 
Abgrenzung nach außen darstellte. 
Hier zeigte sich an der Landkarte sehr bildlich, dai3 eigentliche Fragen der Zusam- 
menarbeit und der Rollenverteilungen innerhalb des Heimes durch die ständige 
Notwendigkeit der Absichenurg und Durchsetning der eigenen Arbeit gegenüber 
dem Ttäger ausgeklammert bleiben bzw. nach außen projiziert werden können. So 
erlauben die tatsächlichen Konflikte und Schwierigkeiten nachaußen aucheine rela- 
tive innerinstitutionelle Harmonie. Bei einem Wegfallen dieser Außenkonflikte 
würden wahrscheinlich andere ungeklärte Fragen und Auseinandersetzungen 
innerhalb der Einrichtung in den Vordergrund rücken. 

Die dritte Untergruppe, die ,,Rest-GroSgnrppe”, hatte ihr Gefihi der Ohnmacht und 
des überfahrenwerdem U) bearbeitel daß sie versuchte, den abgelaufenen Grup- 
penprozeß nachzuzeichnen, sozusagen eine Landkarte der Arbeitsgruppe N erstel- 
len. - Sie, die eine sachliche Diskussion über allgemeine Themen gefordert hatte, 
war es jetzt, die sich direkt mit dem Proze6 der Arbeitrgtuppe auseinandersetzte, um 
ihre eigene schwierige Position darin klären N können. 

Dabei ging es vor diem um den M i k t  verschiedener Autoritäten in der Gruppe, 
die ihre Autorität aus ihrer Funktion innertiaib der Arbeitsgruppe (Gnippenleiter; 
traditioneller erfPhrener Teilnehmer) oder außemaih (Heimleiter, Dozenf Super- 



visor) herleiten. Es wurde die Befürchtung formuliert, daß zwischen diesen Autoti- 
täten auch Kooperationsangebote mehr Machtstrategien darstellen als einem wirkli- 
chen Wunsch nach Zusammenarbeit entspringen. Man versuchte dann, reale und 
phantasierte Dominanzen und Dominanzansprüche, reale und phantasierte Loyali- 
täten und Bündnisse unter den Gruppenteilnehmem aufzuzeichnen und ihren Rea- 
litätsgehalt zu überprüfen. (Hier 1 s t  sich eine Parallele feststellen zu den eigent- 
lichen Konflikten und Ängsten in dem von der ersten Untergruppe vorgestellten 
Heim.) 
Die Diskussion der ganzen Gruppe über diese Arbeitsgruppen-Landkarte ermög- 
lichte es, die Überlegungen und die Prozesse in der Gruppe gemeinsam nachzu- 
zeichnen und zusammenzufassen: 
Der Gruppenprozeß hatte sich anfanglich ais schwierig erwiesen, weil man so wenig 
übereinander wußte, keine gemeinsame Beziehungsgrundlage und keine eindeuti- 
gen Autoritätsverhiütnisse (Hierarchie) ais Orientierung hatte. (Es waren viele neue 
Teilnehmer dabei und ,,alte“ Teilnehmer hatten zwar ihre Tagungserfahrung, aber 
keine kontinuierliche gemeinsame Gruppenerfahrung, die eine Tradition der Grup- 
pe hätte darstellen können. Diese Tatsache eröffnete aber wohl den Neuen auch 
einen leichteren, unbeschwerteren Einstieg in die Gruppe.) 
Die Unklarheit über die Dominanzverhältnisse und Loyalitäten. über den Willen zur 
Kooperation, die Angst vor dem ,kompetenten Blick des anderen“ (so eine Teilneh- 
merin) und vor eventueller Bloßsteliung machte es manchen zunächst schwer. sich 
auf ein dichtes Arbeiten an konkreten Arbeitskonflikten einzulassen und sich damit 
Autoritäten in der Gruppe anzuvertrauen; besonders schwer fiel das Teilnehmern, 
die auch in ihrer Funktion im Heim mit der Gefahr der Bloßstellung und des Macht- 
verlustes ein großes Risiko eingehen. - Und dies ist (im Extrem der allen noch feh- 
lenden Gemeinsamkeit) eine typische Situation auch in Mitarbeiterteams im Heim, 
in denen vor allem neue Mitarbeiter erst die Grenzen, Loyalitäten und Dominanzen, 
Möglichkeiten, sich einzubringen. und Gefahren, nicht anerkannt oder ausgebeutet 
zu werden, vorsichtig austesten mussen. D a s  erweist sich insbesondere dann ais 
schwierig, wenn keine eindeutigen Kompetenzen und Aufgabenverteilungen vorlie- 
gen, an denen sich der Neue onentieren könnte. Und dann müssen auch die ,Alten” 
auf der Hut sein und ihren Platz sichern, - und wer sich in der Gruppe sicher und 
anerkannt fühlt, kann sich auf eine konstruktive Zusammenarbeit offen und kreativ 
einlassen. Deshalb mußten sich auch der ,Rest-Großgruppe”, die sich nicht ausrei- 
chend anerkannt und in ihren Einilußmöglichkeiten ohnmächtig fühlte, Fragen 
nach Macht, Dominanz und Bündnispolitik als zentrale Themen darstellen. 
Im weiteren Verlaufder Arbeit zeigte sich dann aber, daß alle Teilnehmer bei ihrem 
jeweiligen Thema eine gemeinsame unausgesprochene Regel respektierten, näm- 
lich: engagiert und konkret an der Sache zu diskutieren, aber keine persönlichen 
Übergriffe zu wagen und jedem mit seinen praktischen Fragen und Erfahrungen sei- 
nen Ratz in der Gruppe einzuräumen. 
Dies und das offensive Ansprechen der Schwierigkeiten und Befürchtungen durch 
die ,Rest-Gnißgruppe” sowie die Auseinandersetzung mit den Konflikten in zwei 
konkreten Einrichtungen (deren Mitarbeiter sich ja dadurch in Frage stellen ließen) 
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haben es ermöglicht, sich einzubringen und einander kennenzulernen, h t e  zu 
formulieren und rcaie Positionen zu kiären und sich mit den Unterschieden und 
Uneiniglreiten in Funktion, Konzept, Sichtweise der Probleme und Umgang mit 
Konflikten kritisch, aber nicht entwertend auseinanderzusetzen. 
Auf dieser Grundlage konnte die Gruppe dann sachbezogen, engawert und kon- 
struktiv zusammenarbeiten. Deshalb traten jetzt mehr Fragen nach Klarheit, Offen- 
heit, Anerkennung und Auseinandersetzung als Themen in den Vordergrund. 

Daraus zog die Gruppe auch fur die Arbeit im Heim entsprechende Konsquenzen: 
Das Problem in vielen Einrichtungen sind nicht die Konflikte im Mitarbeiterteam, 
die ohnehin aufgrund der besonderen emotionalen Beiastungen, der Erfolgsun- 
sicherheit und der Organisation dieser Arbeit unvermeidbar sind, sondern die 
Unklarheiten, verschleierten Beziehungen und unausgesprochenen Spannungen, 
unklare Arbeitsteilungen, Uneinigkeiten über die Arbeitsweise usw. Es geht also 
nicht um ,Friede, Freude, Eierkuchen" in einer Einrichtung, sondern danun. die 
bestehenden Schwierigkeiten, Unterschiede, Grenzen der Arbeit und der Zusam- 
menarbeit zu kennen und die daraus entstehenden Konflihe offen und konstruktib 
auszutragen. Es wird sich entsprechend einer These des Referenten erweisen, daß 
die Mitarbeiter dann fur die Klienten verfügbarer sind, als wenn sie sich unter dem 
Mythos der Klientenzentneiung gar nicht an Konfiikte miteinander heranmuen 
und von unausgesprochenen und unaussprechbaren Ohnmachts-, Konkurrenz- und 
Abhängigkeitsgefihlen blockiert werden. 
Dabei schien es der Gruppe allerdings auch fur das Heim sinnvoll und nütziich. 
diese Auseinandersetzung und auch eine Supervision auf einer sachbemgenen. an 
der gemeinsamen Arbeit orientierten Ebene zu halten und nicht mit einem Selbst- 
erfahrungs-Anspruch ein Ausmaß an zusätzlicher persönlicher Betroffenheit, 
Kränkbarkeit und emotionaler Bedürftigkeit herzustellen, die in einem Heim gar 
nicht aufgefangen werden können und der gemeinsamen Aufgabe abträglich 
wären. 

Offensichtlich sind bestimmte, vor allem hierarchisch organisierte. Strukturen von 
Heimen besonders konfliktuächtig. und behindern andere, kooperativere - die 
Möglichkeiten zu Klärung, Auseinandersetzung und pädagogisch flexibler Zusam- 
menarbeit; aber die Gruppe stellte fest, daß allein die ,richtige" Organisationsstruk- 
tur noch keine Garantie für eine offene unbiockierte Zusammenarbeit darstellt, son- 
dem daß es eine wesentliche Rolle spielt, welche Regelungen und Formen der 
Kooperation, der Auseinandersetzung und Konfliktlösung die dann handelnden 
Menschen, vor allem die Mitarbeiter, miteinander finden können. Es reicht also 
nicht, die Organisation eines Heimes gut LU pianen, die tatsächliche Entwicklung 
rnuß von allen kritisch weiter verfolgt und immer wieder in Frage gesteilt werden. 
- Dazu erweist sich eine Supervision einzeiner Teilbereiche und der ganzen Ein- 
richtung ais sinnvoll und OR notwendig. Die Supervision der &anten Einrichtung 
muß durch einen außenstehenden unabhängigen Berater erfolgen, der nicht in den 
"blinden Flecken", institutionstypischen Ängsten, Verdrängungen, Interessenkon- 
flikten und Blockierungen verfangen ist. 
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Er h~ fur eine Einrichtung - in intensiverer und differenzierter Form - einen Weg 
fur Verständnis und Klärung Öffnen, den die Arbeiisgmppe für sich ein Stück 
gemeinsam zurückgelegt hat. 
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SchlnBbemehngen 
Dr. Franz-Jürgen Blumenberg 

Mit dem Tagungsthema - .Hierarchie und Kooperarian - Miiorbeiterkonflikre im 
Heim" - wurde eine Problematik angesprochen, die im Kreis von Heimerziehem 
Sozialpädagogen und Sozialarbeitern in den vergangenen Jahren immer wieder 
benannt und offenbar zunehmend ais bedrückend empfunden wurde, 
In dem einfuhrenden Grundsatzreferat wurde das Thema von Professor ür. Weilen- 
doff( Universität Hannover) sehr pnixisnah und anschaulich behandelt. so daß sich 
daraus sehr viele weiterführende Fragestellungen f i r  die anschließende Gruppen- 
arbeit ergaben. 
Nach Einschätzungen aus dem Teilnehmerkreis wurden die Arbeitsgruppen auch in 
diesem Jahr wieder zum Ort des intensiven fachlichen Austauschs und der emuti-  
genden persönlichen Begegnung. 
Den Ciruppenmitgliedem fiel es besonders leicht, in diesem Sinne an das Referat 
anzuknüpfen, da Professor Wellendorf den konkreten Fall einer von ihm übernom- 
menen lnstitutionsberatung in den Mittelpunkt seiner Erörterungen stellte. Er 
arbeitete verschiedene Cirundmuster von Konflikten und die jeweiligen persön- 
lichen Anteile der verschiedenen Konfliktbeteiligten so anschaulich heraus. daß sich 
jeder Zuhörer persönlich angesprochen und betroffen fühlte. In einigen 
abschließenden Thesen. die teilweise auch verblüffende Perspektiven verdeutlich- 
ten wie z. B.: ,Konflikte sind Formen der Kooperation", stellte Professor Weilendorf 
heraus, daß Konflikte notwendigemeise auftreten. und daß es mehr darauf 
ankommt, wie man mit ihnen umgeht, als darauf. sie grundsätzlich vemeiden zu 
wollen. Eine angemessene Konfliktbearbeitung wird nach seinen Ausführungen 
dadurch besonders erschwert. daß Konflikte oft nicht dort in Erscheinung treten. wo 
sie verursacht werden. daß die Verursachungsmomente oft nicht ais solche erkannt 
und benannt werden. daß Konflikte nicht nur auf reale Ursachen. sondern ebenso 
auf Phantasien, Vorstellungen und Envariungen zurückzufuhren sind. 
In den Arbeitsgruppen wurden die vielfältigen Anregungen aus dem Referat nicht 
nur dankbar aufgegriffen. sondern durch praktische Beispiele aus dem Teilnehmer- 
kreis konkretisiert und weitergefuhrt. Insbesondere die Anregung. eine ,institutio- 
nelle Landkarte" zu erstellen, wurde in zwei Gruppen übernommen. und jeweils ein 
Teilnehmer stellte die Hauptprobleme seiner eigenen Einrichtung in dieser Form 
dar. Daraus entwickelten sich sehr anregende Gruppengespräche. in denen die mög- 
lichen Ausgangspunkte der Spannungen in den jeweiligen Mitarbeitefleams disku- 
tiert wurden. Das Ergebnis dieser Gespräche in den Arbeitsgruppen wurde von allen 
Teilnehmern a l s  sehr realistisch, wirklichkeitsnah und weiterführend empfunden. 
und bei einigen Teilnehmern bildete sich der Vorsatz, die vemittelten Ansätze zur 
Konfliktveranschaulichung und -verdeutiichung im eigenen Mitarbeiteneam vorzu- 
schlagen und zu erproben. 
Aufgrund eigener Erfahrungen aus der Praxis wurde von den Tagungsteilnehmern 
in einem abschließenden Plenum allgemein akzeptiert. daß es wohl nicht ohne Kon- 
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flikte, aber auch nicht ohne eine Art von hierarchischer Ordnung gehen würde. 
Allerdings, so wurde betont, dürften hierarchische Struktur und Kompetenzstruktur 
nicht zu weit auseinanderklaffen, und es müßten transparente Kompetenuibgren- 
Zungen hergestellt werden. Konfliktbearbeitungen würden in der h x i s  auch häufig 
dadurch erschwert, daß Wertdifferenzen vorgeschoben würden, wo es eigentlich um 
Beziehungsprobleme gehe. Den Ausgangspunkt von Konflikten im Miiarbeiterteam 
bildeten häufig nicht nur Probleme der Abgrenzung, sondern vor ailem auch fehlen- 
de Möglichkeiten der ,Angrenzung” oder Begegnung. So wurde im Teilnehmerkreis 
auch diskutiert, ob der DEUTSCHE ZWEIG diese Thematik im Rahmen der Inter- 
nationalen Tagung 1983 aufgreifen sollte. 
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