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VSA/VHZ-Fachtagung 1990 Heimleiter und Heimerzieher Region Ziirich

Zielkonflikte im Heimalltag

Zur 10. Tagung der beiden Vereinigungen Heimleiter VSA und Heimerzieher VHZ Region Ziirich, die Ende Mdrz 1990 in der Paulus-
Akademie, Ziirich, stattfand, konnte Tagungsleiter Dieter Miiller 60 Teilnehmerinnen und Teilnehmer begriissen. Bedingt durch den
Herbstschuljahresbeginn werden diese Tagungen nun in Zukunft im Frithjahr durchgefithrt und nicht wie bisher im Herbst. Mit dem
Thema «Zielkonflikte im Heimalltag» hatte die Vorbereitungsgruppe wiederum eine gute Wahl getroffen, das zeigten die Reaktionen
in den Gesprichsrunden. In Dieter Miillers Einfiithrungsreferat und im tiberzeugend realistisch dargebotenen Streitgesprdch zwischen
Erzieherin und Heimleiterin kamen die Ziele der Tagungsveranstalter klar zum Ausdruck. Die Resultate der intensiven Auseinander-
setzung mit dem Thema in den Arbeitsgruppen interpretierte und kommentierte am Nachmittag Barbara Scheffer Zbinden, Dozentin

und Supervisorin an der Schule fiir Soziale Arbeit, Ziirich.

Konflikte gehoren zum Alltag des Menschen. Sie fordern unsere
Kreativitit heraus, unsere Anpassungs-, Einftihlungs- und Bezie-
hungsfahigkeit, und sie storen uns in unserer Ruhe, gefihrden un-
ser Gleichgewicht. Ziel der Tagung solle nicht sein, Konflikte zu
vermeiden und zu umgehen, sondern sie als Chance, als Hefe im
Teig zu betrachten und konstruktiv mit ihnen umzugehen, sagte
Dieter Miiller (Jugendsiedlung Heizenholz der Stadt Ziirich).
Um die zur Verfiigung stehende Zeit sinnvoll zu nutzen, galt es,
das Thema einzuengen und personliche, psychische Konflikte
weitgehend auszuklammern. Wer Hilfe braucht, um eigene Prio-
ritdten setzen und als Individuum mit sich selbst ins Reine zu
kommen, findet sie wohl eher bei Supervision oder Therapie. Zur
Diskussion standen soziale Konflikte im Heim, an welchen ver-
schiedene Personen oder Gruppen beteiligt sind. Dabei ist anzu-
merken, dass solche Situationen oft zusatzlich durch bestehende,
personliche Konflikte belastet sein konnen. In seiner Ubersicht
moglicher Konfliktformen im Heim nannte Dieter Miiller als er-
stes Rollenkonflikte; zum Beispiel wenn eigene Erwartungen und
diejenigen von Kollegen, Mitarbeitern, Vorgesetzten und Klien-
ten nicht tibereinstimmen. Viele Konflikte entstehen durch eine
Rolleniiberladung oder durch unterschiedlich gesetzte Priorité-
tenfolgen. Konflikte zwischen Individuum und Organisation
einerseits und von Gruppen in der Organisation stellen einen wei-
teren, grossen Bereich moglicher Konflikte dar. Kommunika-
tionskonflikte entstehen dort, wo die Sprache der Kontrahenten
wenig Gemeinsamkeiten aufweist, wo Erfahrungen und Kennt-
nisse der Gesprachspartner verschieden sind, wo wichtige Infor-
mationen zuriickgehalten werden, wo mehrdeutige und unter-
schiedlich interpretierbare Informationen iibermittelt werden,
wie der Referent ausfiihrte.

Von Fiihrungskonflikten wird gesprochen, wenn ein Gruppen-
mitglied mit seinem Beeinflussungsverhalten auf den Wider-
stand eines andern stosst. Frustrationskonflikte konnen zum
Teufelskreis werden. Sie entstehen, wo Wiinsche von Mitarbei-
tern nicht berticksichtigt werden. Je tiefer die Toleranzgrenze, de-
sto haufiger die Frustrationsmomente. Wer ihnen immer wieder
ausgesetzt ist, wird selbst zur Quelle von Konflikten und wird an-
dere hinein verwickeln. Unterschiedliche Bilder von der Realitat
fithren zu Wahrnehmungskonflikten.

Abschliessend nahm Dieter Miiller den Begriff Ziele unter die
Lupe. Professionell und qualifiziert zu arbeiten vor dem Hinter-
grund der eigenen Wertvorstellungen und Lebenserfahrung ist
das personliche Ziel. Das Team und die Gruppe, auch die Institu-
tion, sie haben eine eigene Geschichte, es wird von Gruppenzielen
und von Organisationszielen gesprochen. Ist es realistisch oder
nur schon wiinschbar, stellte Dieter Miiller die Frage, alle diese
Ziele in Ubereinstimmung zu bringen? Ist das iiberhaupt mog-
lich in unserer pluralistisch gestimmten Zeit? Auf jeden Fall
wiinschbar ist es, unterschwellige Konflikte an die Oberflache zu
bringen und bewusst zu machen, strukturelle Fragen zum Bei-
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spiel nicht zu tabuisieren. Letzteres gehort zur Organisationsent-
wicklung, ein Stichwort, dem in der Wirtschaft seit einiger Zeit
grosse Aufmerksamkeit geschenkt wird.

Problembehandlung durch Rollenspiele

Um den Ursachen von Konflikten im Alltag auf die Spur zu kom-
men, kann die Rollenspielpraxis eine grosse Hilfe sein. Thr Ziel ist
es, eine spontane Wechselwirkung zwischen Personen in einer
strukturierten Situation zu erreichen. Im Rollenspiel konnen
Wahrheiten eindrucksvoll dargestellt werden, die Sensibilitit ge-
geniliber andern wird getibt und entwickelt. Der Rollenspieler
bleibt er selbst und braucht sich nur der Situation entsprechend
zu benehmen; die Rolleninstruktionen beschreiben den Rahmen.
Die Tatsache, dass das Rollenspiel reale Lebensumstande simulie-
ren und dem Teilnehmer echte, emotionale Erfahrungen vermit-
teln kann, macht es moglich, neue Wege der Problemlosung aus-
zuprobieren. Die Idee der Veranstalter, diese Methode auch in
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den Arbeitsgruppen anzuwenden — Dieter Miiller hatte ein infor-
matives Anleitungspapier erarbeitet —, wurde von einzelnen
Gruppen aufgegriffen und lustvoll durchexerziert, wihrend an-
dere es vorzogen, liber einzelne Konfliktsituationen in herkomm-
licher Weise zu diskutieren.

Im tbrigen hatte das Streitgesprach zu Beginn der Tagung zwi-
schen Edith Huber als Sozialpddagogin und Brigitte Haab als
Heimleiterin eindeutig gezeigt, dass so reale Zielkonflikte des
Heimalltags aufgedeckt werden konnen. Da ging es unter ande-
rem um die Erndhrung, um Gewichtungsfragen beim Budget, um
Einrichtungen, ob Spannteppiche oder Plattenboden, um Ord-
nung und Sauberkeit, Riicksichten auf die Waschereiabteilung,
um Belegungsprobleme, um das Thema Schule und schliesslich
um die Eltern der Schiitzlinge.

Was heisst soziale Erziehung?

Zu Beginn ihrer Ausfiihrungen unternahm es Barbara Scheffer
Zbinden, die wechselseitige Abhdngigkeit von Zielen, Struktur,
Fiihrung, Beziehungen, Ressourcen und Anerkennung innerhalb
der Organisation Heim aufzuzeigen. Die schwierigste Aufgabe
bestehe darin, die verschiedenen Krifte in einem Gleichgewicht
zu halten und ein Auge darauf zu haben, dass die Struktur nicht
iibergewichtig werde. Mit der Umschreibung der Zielgruppe wird
meist auch definiert, was mit ihr erreicht werden soll. Erzie-
hungsinstitutionen stellen immer eine Verdichtung gesellschaftli-
cher Normen dar. Hierzulande zum Beispiel sind wir darauf an-
gewiesen, dass jeder sozial ist. Doch was heisst das? Denken, was
andere wollen, sich anpassen und unterordnen? Oder heisst so-
zial sein, sich abgrenzen koénnen, Fithrung tibernehmen? Erzie-
her haben den Auftrag, soziales Verhalten zu vermitteln, doch da
gibt es individuelle Definitionen. Der Anspruch an das Kind im
Heim ist erheblich grosser als derjenige von seiten der Familie.
Vom Kind im Heim wird ein hohes Mass an Sozialitdat verlangt.
Der Begriff der sozialen Einstellung wird in der Gesellschaft un-
terschiedlich verstanden. So wird in andern Berufen keineswegs
nach der personlichen, sozialen Einstellung des Bewerbers ge-
fragt. Die verschiedenen Lebensumsténde, die in unserer soge-
nannten Konsensdemokratie Platz haben, spielen sich aber nicht
in einem machtfreien Raum ab. Die in der Gesellschaft geltenden
Normen sind nicht die Normen der Mehrheit, sondern die Nor-
men der Méchtigen, das ist nicht identisch, sagte Barbara Schef-
fer Zbinden. Die 6ffentliche Betreuung gilt denen, die keinen Zu-
gang zur Macht haben. Es sind nicht die Kinder der Firmenbesit-
zer und der Politiker, und die Normen der Méchtigen sind nicht
iibertragbar auf die Ohnméchtigen. Normen sollten immer wie-
der hinterfragt werden. Von den Jugendlichen, die sich am Rande
der Legalitdt organisieren und die ihr Leben mit ihrer eigenen Art
von Kreativitdt meistern, konnten wir viel lernen, doch das diir-
fen wir nicht. Im Heim sammelt sich von Klienten und Mitarbei-
tern viel unterdriicktes Wissen dariiber an, was es heisst, in unse-
rer Gesellschaft lebenstiichtig zu sein. Doch es steht in Wider-
spruch zum offiziellen Wissen iiber Normen. Diese stete Span-
nung kann eine Energiequelle sein, wenn das «geheime» Wissen
auch Einfluss hat auf die Ziele. Dabei spielen Politik und Finan-
zen eine nicht unwichtige Rolle.

Der Ruf nach Transparenz

Strukturen dienen der Umsetzung von Zielen in Handlung. In
ihrer Eigendynamik neigen Organisationen dazu, die Erhaltung
der Strukturen mit der Zielsetzung zu verwechseln. Durch die
Struktur der Arbeitsunterteilung in grossen Institutionen entste-
hen berufsstindische Zielkonflikte. In der Regel werden sie aber
nicht als solche identifiziert, sondern auf der personlichen Ebene
ausgetragen. Hohes professionelles Know-how wird ja nicht nur
vom Erzieher, sondern auch vom Hauspersonal, vom Abwart,

Gartner verlangt. Thre Arbeit ist genau so wichtig, damit alles
funktioniert, doch sie haben keine Macht. Im weiteren sind da
noch die Lehrer, die ihre Ziele moglicherweise hoher werten, die
Therapeuten, die ganz bestimmte Phdnomene anschauen und
wieder andere Anforderungen stellen, wie das Milieu gestaltet
sein muss im Interesse des Kindes. Der Ruf nach Transparenz ist
iiberall zu horen, warum gibt es sie nicht? Es erstaune sie immer
wieder, sagte Barbara Scheffer Zbinden, wie Erzieher ihren Auf-
trag zugunsten von Therapeuten zuriicknehmen. Es muss mit
dem Status zu tun haben, meinte sie, sicher nicht mit dem Anteil
der Arbeit am Ziel.

Alle im Heim vertretenen Berufsgruppen an der Formulierung
der Ziele teilnehmen zu lassen, ist nicht so einfach, wie es klingt,
das kam auch in den Gruppengesprachen wiederholt zur Spra-
che. Heimleiter und Erzieher sind es gewohnt, Defizite anzu-
schauen und iiber Ziele nachzudenken, sie reden in einer Sprache,
die von Mitarbeitern in Kiiche oder Wascherei nicht verstanden
wird. Um miteinander reden zu konnen, miisste Zeit investiert,
und vielleicht neue Gefésse innerhalb der Struktur geschaffen
oder auch einmal jemand von aussen beigezogen werden. Die Or-
ganisation im Heim muss den Bediirfnissen der Klienten und der
Mitarbeiter dienen.

Ziele sind etwas Dynamisches

Zum Auftrag der Heimerzieher gehort immer noch das Bewahren
des Mythos von der Familie als Wurzel der Demokratie, auch
wenn genau die zu betreuenden Jugendlichen aus dem Teil der
Gesellschaft kommen, der diesen Mythos widerlegt. Im Heim
werden familiendhnliche Situationen geschaffen, obschon be-
kannt ist, dass es nicht funktionierte. Die Ursachen der haufigen
Familienauflosungen miissten griindlich angeschaut werden. Als
ein Beispiel nannte Barbara Scheffer Zbinden die hohen Miet-
preise, die der Frau keine freie Entscheidung lassen, ob sie zuhau-
se bleiben mochte. Sie muss arbeiten, damit die Familie sich den
notwendigen Wohnraum leisten kann. Die grosse Zahl von
Alleinerzieherinnen und -erziehern muss zur Kenntnis genom-
men werden. Es wdre an der Zeit, offentlich dazu zu stehen, dass
fiir das, was in unserer Gesellschaft jetzt lauft, andere Losungen
gefunden werden miissen.

Ziele sind etwas Dynamisches, sie miissen immer wieder formu-
liert und ausgewertet werden. Die Frage, woher die Jugendlichen
in den Heimen kommen, ist vermehrt zu stellen. «Das ist anstren-
gend, aber schon.»

Irene Hofstetter
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Ideal fur Familien, Einzelpersonen, kleinere und grés-
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Herzlich willkommen, P. und Th. Siegfried.
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