Wertschatzender Umgang mit sich selbst

Harald Kurp

Handlungsfahig sein

Probleme, Konflikte, Katastrophen
in der Schule bewailtigen

Als Berufseinsteigerin und Berufseinsteiger erleben Sie immer wieder, dass Sie
mit Anspriichen von auflen iiberhduft werden. Schiiler, Eltern sowie Kollegin-
nen und Kollegen treten mit ihren Erwartungen ganz unterschiedlich auf und
sorgen fiir ein dufleres und inneres Chaos, bei dem die Emotionen Achterbahn

fahren.

ur Unterstiitzung der Selbst-
Zwahrnehmung und des ange-

messenen Umgangs mit Prob-
lemen, Konflikten und Katastrophen
stelle ich Thnen das Modell »Niveaus
von Handlungsfahigkeit« nach Roland
Kunkel und Carla van Kaldenkerken?
am Beispiel einer Supervision einer
Gruppe mit Berufseinsteigerinnen und
Berufseinsteigern vor.

Das Modell ist hilfreich,

e um die eigene Handlungsfahigkeit
wahrzunehmen,

e um das Niveau der eigenen Hand-
lungsfiahigkeit einzuordnen,

® um zu erkennen, wie man sich ange-
messen verhalten kann,

® um zu erkennen, welche Beratungs-
formate zur Unterstiitzung wann niitz-
lich sein kénnten.

Bei unterschiedlichen Anliegen sind
unterschiedliche Beratungsformate
niitzlich. Nach Watzlawick sehen Men-
schen, die nur einen »Hammer« ken-
nen, in allen Problemen, Konflikten
oder Katastrophen einen »Nagel«. Im
Rahmen einer Supervision kann in
Form von »Beratung iiber Beratung«
mit Hilfe des Modells herausgearbeitet
werden, ob es sich um einen Konflikt
oder »nur« um ein Problem handelt und
ob Mediation, Kollegiale Beratung oder
anderes zur Losungsfindung hilfreich
sein konnten.

Einstiegsrunde einer Supervision

Die typische Einstiegsrunde einer Su-
pervision mit Berufseinsteigerinnen
und Berufseinsteigern konnte sich wie
folgt abspielen:

Frau »Produktiv« hat einen Fall, in
dem sie mit einer Fachkollegin kliren
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soll, wie sie kiinftig gemeinsam die In-
formatik AG fiir die 4. Klassen ausbau-
en konnen. Jedoch fehlt ihnen selbst die
Erfahrung mit dem neuen Betriebssys-
tem der vorhandenen PCs und sie ha-
ben beide unterschiedliche Vorstellun-
gen, wie sie vorgehen sollen.

Herr »Angesduert« ist sichtlich ge-
nervt von einem Vater, der ihm mit
einem Rechtsanwalt gedroht hat, weil
er dem Sohn lediglich eine Realschul-
empfehlung gegeben hat. Zusitzlich hat
der Vater bei anderen Eltern gegen ihn
Stimmung gemacht.

Frau »Frohlich« erzahlt begeistert von
der Weiterentwicklung eines schwie-
rigen Jungen, den wir in der letzten
Supervision als Fall behandelt hatten.
Ohne dass sie irgendetwas getan hat,
hat sich der Junge richtig gut entwickelt
und erzeugt — wihrend sie von ihm be-
richtet — ein Lacheln bei ihr.

Frau »Resigniert« hat in ihrer Klas-
se einen Jungen, der sie wiederholt vor
den Mitschiilern unflitig beschimpft
hat. Einige Mitschiiler reagierten da-
rauf mit Lachen und sie sah sich nicht
in der Lage, angemessen zu reagieren.
Im Kollegium hatte sie das bisher nicht
weiter thematisiert, weil sie meinte, dass
sie als Berufseinsteigerin damit allein
fertig werden miisste. Ein Gespréach mit
den Eltern hat sie noch mehr verunsi-
chert, da diese ihr die alleinige Schuld
an der Situation zuschreiben. In der
letzten Stunde hat der Junge mit einem
Lineal nach ihr geschlagen. Sie war so
schockiert, dass sie nicht direkt reagie-
ren konnte, zumal es dann klingelte.
Mittlerweile hat sie Sorge, dass einzelne
Schiiler aus der Klasse sich mit diesem
Schiiler gegen sie verbiinden und sie
keinen Einfluss mehr hat. Sie sieht keine

Moglichkeiten und Mittel mehr, wie sie
agieren kann, und iiberlegt schon, ob
sie die Schule wechselt oder ihre Arbeit
als Lehrerin aufgibt. Morgen steht ein
Gesprich mit dem Schulleiter an.

Herr »Frisch« ist neu in der Runde
und hat gerade seine erste Stelle nach
dem Referendariat begonnen. Er hat
Schwierigkeiten mit seiner Rolle und
weif3 nicht genau, welche Aufgaben von
ihm erwartet werden.

Frau »Zufrieden« hat heute kein The-
ma. Thre Arbeit lauft zurzeit gut und
macht ihr Spaf.

Modell »Niveaus der
Handlungsfahigkeit«

Das Modell »Niveaus der Handlungs-
fahigkeit« (siehe S. 27) hilft beim Wahr-
nehmen und Sortieren der unterschied-
lichen Situationen und wird von mir
auch sehr oft bei Beratungsanfragen
im Erstgesprich eingesetzt, wenn Situ-
ationen anscheinend eskaliert sind und
unklar ist, wie die jeweiligen Beteiligten
positioniert sind.

Es gibt sieben Stufen der Handlungs-
fahigkeit, die jeweils davon abhédngen,
wie das »Ist« zum »Soll« in Relation
steht. Von der ersten obersten Stufe bis
zur siebten untersten Stufe sinkt die
Handlungsfihigkeit (roter Pfeil) und
mit ihr auch das Vertrauen in sich und
die anderen beteiligten Akteure. Die
Ordnung nimmt ab, Desorientierung
und Verunsicherung nehmen zu. Wird
auf den jeweiligen Stufen angemessen
reagiert, steigt in der Regel die Hand-
lungsfahigkeit (griiner Pfeil). Die Ord-
nung nimmt zu und die Funktionser-
fillung riickt wieder in den Fokus.

Sensation

Auf der ersten Stufe der Sensation wer-
den die Ziele und Erwartungen durch
das reale Geschehen iibertroffen. Ohne
dass ich aktuell titig geworden bin, er-
lebe ich bei anderen eine positive Ent-



wicklung in meinem Sinne. Das Soll
ubertrifft das Ist ohne mein Zutun. Ich
staune iber diese Entwicklung und
freue mich, dass ich dieses in meinem
Beruf erleben darf. Der Genuss, das
Studieren und der Austausch dariiber
stirken mich und andere in unserer
Profession. Berater versuchen, diese Si-
tuationen zu modellieren, um zu erhe-
ben, welche Bedingungen dazu beitru-
gen, dass sie entstand. Andere betreiben
Benchmarking (Maf3stibe vergleichen),
um zu erheben, wie sie die Situation bei
sich herbeifiihren konnen.

Selbstverstandlichkeit

Alles ist so, wie es sein soll. Man hat
vielleicht auch nicht mehr erwartet. Es
herrscht Normalitdt. Der Ist-Zustand
entspricht dem Soll. Alle wissen, was sie
tun sollen, niemand muss Auftrige er-
teilen und alle sind sich einig tiber das
Ziel ihres Tuns und die Wege dorthin.
Dies erlebe ich manchmal bei Teams,
die langer miteinander tétig sind und
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fiir sich alle ihre Aufgaben und Rollen
geklart haben. In der Regel gibt es dann
auch keinen Bedarf an Beratung. Es gilt,
das Team in Ruhe arbeiten zu lassen.
Eventuell kann man erheben, wo sich in
der Selbstverstidndlichkeit unangemes-
senes Handeln eingeschlichen hat und
dieses ggf. durch verhaltensbezogene
Trainings abbauen.

Aufgabe

Alle Beteiligten sind sich einig tiber die
Ziele, die erreicht werden sollen. Die
Losungswege sind allen bekannt und
koénnen mit den vorhandenen Ressour-
cen gut beschritten werden. Es braucht
nur eine Vereinbarung, wer titig wird.
Die Akteure steuern, Ist und Soll sind
durch eine Handlungsschleife ver-
kniipft. Aufgaben werden erledigt oder
delegiert. Neue im Team, u.a. Berufs-
einsteigerinnen und Berufseinsteiger,
miissen nur die Abldufe lernen und
iben. Sie bekommen Anleitung oder
Trainings. Es herrscht eine hohe Hand-

lungsfihigkeit, in der die Abldufe gut
funktionieren.

Problem

Situationen treten auf, in denen der Lo-
sungsweg unbekannt ist. Es herrscht
Unklarheit daruber, wie bei dem Ist das
Soll erreicht werden kann. Hindernis-
se auf dem Weg zu einer gemeinsamen
Losung erscheinen zu grof3. Eine wich-
tige Ressource (Wissen, Zeit, Geld, Per-
sonal, ...) kann fehlen. Alle Beteiligten
sind sich einig iiber das Ziel, aber der
Weg dorthin ist nicht klar. Es gibt un-
terschiedliche Ideen iiber den Weg, fiir
die man sich engagiert einsetzt. Aber
die Sache - das Ziel - steht im Vorder-
grund. Die Emotionen stehen wohl-
wollend im Hintergrund. Um einen
gemeinsamen Losungsweg zu finden,
hilft es, miteinander zu diskutieren,
zu reflektieren und zu recherchieren.
Eventuell gilt es, sich zwischen zwei L6-
sungswegen zu entscheiden. Im Blick

auf das Ziel ist es moglich, auch einen D
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sich austauschen

in Ruhe lassen,
Schlechtes abbauen ...

lernen, tiben,
erledigen,
delegieren ...

diskutieren,
reflektieren,
recherchieren ...

im Gesprach bleiben,
verhandeln

entscheiden, retten,
begrenzen, trauern

kiindigen,
aufgeben,
(in Liebe) loslassen

Modell »Niveaus der Handlungsféahigkeit« (nach van Kaldenkerken & Kunkel, www.stepberlin.de)
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von anderen vorgeschlagenen Losungs-
weg mitzugehen, den die Mehrheit am
sinnvollsten findet, auch wenn er nicht
der eigene ist. Zur Sortierung und Kla-
rung kann auf dieser Stufe Supervision
hilfreich sein. Fehlt eine wichtige Res-
source, kann Fachberatung oder Fort-
bildung unterstiitzend wirken. Stellt
sich ein Losungsweg im Nachhinein
als ideal fur alle dar, kann das Problem
kiinftig zur Aufgabe werden.

Konflikt

Auf der Stufe des Konfliktes riickt die
Sache in den Hintergrund. Emotionen
(Schreien, Schweigen, Weinen, ...) ri-
cken als negative Gefiihle (Arger, Trau-
er, Wut, ...) in den Vordergrund und
sorgen fiir eine Atmosphidre des Miss-
trauens. Ist, Soll und Losungswege sind
umkampft, weil zu viel auf dem Spiel
steht, als dass es den Akteuren gleich-
giltig sein konnte. Die Handlungs-
fahigkeit und damit auch das Vertrauen
bei den Beteiligten sinken. Wo auf der
Stufe des Problems noch das gemeinsa-
me Ziel klar war, gerit es nun aus dem
Blick. Die Beteiligten sehen ihre je ei-
genen Ziele sowie die dahinterstehen-
den Werte und Bediirfnisse in Gefahr.
Entsprechend verteidigen sie ihre Wer-
te, indem sie die anderen ent-werten.
Es gibt Streit und Drohungen, aber es
sind noch keine nicht wiedergutzuma-
chenden Schédden aufgetreten. Alle Be-
teiligten sind noch irgendwie an einer
gemeinsamen Losung interessiert und
bereit, sich dafiir einzusetzen. In dieser
Situation ist es wichtig, im Gesprich zu
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bleiben und zu verhandeln. Es ist nicht
mehr hilfreich, miteinander zu disku-
tieren »Du hast Schuld, weil ...« oder
die Gefiihle zu reflektieren »Es geht mir
nicht gut, weil Du ...«, da die Aussagen
des anderen jeweils gegen ihn genutzt
oder falsch verstanden werden kénn-
ten. Es braucht einen klaren Rahmen,
der vor gegenseitigen Verletzungen
schiitzt, der den Kontakt zwischen allen
Beteiligten sowie gemeinsame Regeln
sichert und der die Verhdltnismaflig-
keiten (Konfliktkosten versus Streit-
wert) im Blick behilt. Dafiir sollte eine
dritte allparteiliche Person, zu der alle
Beteiligten Vertrauen haben, herange-
zogen werden. Je stirker der Konflikt
eskaliert, umso wichtiger wird es sein,
dass diese Person iiber Erfahrungen der
Konfliktmoderation oder Mediation
verfiigt.

Katastrophe

Auf der Stufe der Katastrophe wird ei-
ner Konfliktbehandlung keine Chance
mehr gegeben. Der Konflikt ist min-
destens einer der beteiligten Personen
tiber den Kopf gewachsen und es ist
etwas vollig Inakzeptables geschehen,
woriiber nicht mehr verhandelt wer-
den kann. Belastende Emotionen ha-
ben sich verselbststindigt und fiir nicht
wiedergutzumachende Schdden (kor-
perliche Gewalt, Zerstorung der Repu-
tation, psychische Gewalt, ...) gesorgt.
Es gibt vollig verschiedene subjektive
Wirklichkeiten und keinerlei gemein-
same Ziele mehr. Das Ist und das Soll
sind tberhaupt nicht mehr im Fokus
der Beteiligten. Auf dieser Stufe ist ein
Machteingriff von aufien (Leitung, ho-
here Hierarchieebene) notwendig, weil
die an der Situation Beteiligten mit ih-
rem bisherigen Verhalten destruktiv
miteinander verstrickt sind. Druck und
Hilfe miissen sinnvoll verschriankt wer-
den. Es geht darum zu entscheiden, zu

ist Dipl. Theologe, Dipl. Supervisor und Organisationsberater, Mediator und Gesund-
heitscoach. Nach seiner Tatigkeit als Hochschulseelsorger und als Lehrbeauftragter
in der Lehrerausbildung hat er das Netzwerk SUPERVISION LUNEBURG gegriindet
und berat Einrichtungen, Teams und Einzelpersonen vor allem im Bildungs-, Gesund-
heits- und im Sozialwesen durch kooperationsbezogene und fallbezogene Super-
vision. Er ist Referent in der Lehrerfortbildung insbesondere fiir die Bereiche typen-
gerechte Kommunikation, Konfliktberatung, Systemische Beratung und Selbstpflege.
Kontakt Gber www.supervision-lueneburg.de oder www.bewegen-orientieren-

inspirieren.de
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retten, zu begrenzen und zu trauern.
Zur Unterstiitzung kann eine Krisen-
intervention, Fithrung auf Zeit, Thera-
pie oder Seelsorge hinzugezogen wer-
den.

Nichtexistenz/Auflosung

Die Ressourcen sind erschopft. Die
Trennung als Losung wird ins Auge ge-
fasst. Ich verlasse meinen Arbeitsplatz
oder ein Team wird aufgelost, indem
fir jede und jeden eigene Ziele benannt
werden, die sie unabhéingig voneinan-
der erreichen kénnen. Dadurch geraten
das Ist und das Soll wieder in den Fokus
und es kann sich nun eine neue - nicht
mehr verbundene und nicht mehr ab-
hingige - Handlungsfihigkeit ergeben.

Bilanz der Supervision

Nach der Einordnung der Supervisan-
dinnen und Supervisanden im Modell
und einer jeweilig entsprechenden Fall-
arbeit ergibt sich in der Abschlussrunde
folgende Bilanz:

Frau »Frohlich« genief3t auf der Stu-
fe der Sensation die Entwicklung ihres
Schiilers, der ihr am Herzen liegt. Der
Austausch in der Runde verstarkt ihren
Flow.

Frau »Zufrieden« freut sich dariiber,
dass ihre Arbeit gerade von Selbstver-
stindlichkeit geprégt ist. In der Mitar-
beit bei den anderen Fillen verstarkt
sich ihre Wertschitzung fiir die eigene
Situation, die manche einfach nur als
normal bezeichnen wiirden.

Herr »Frisch« erfdhrt, dass seine
Schwierigkeiten fiir die Situation recht
normal sind und dass er sich bei erfah-
renen Kolleginnen und Kollegen Hilfe
holen kann, um die Aufgaben zu be-
wiltigen. Erste Lernerfahrungen dafiir
macht er in der Runde durch konkrete
Tipps einer Supervisandin, die seine Si-
tuation vor einem Jahr erlebt hatte.

Frau »Produktiv« erkennt fiir sich
und ihre Kollegin eine gute Losung fiir
das Problem der fehlenden Erfahrung
mit dem Betriebssystem. Sie will vor-
schlagen, dass sie sich eine Fachbera-
tung holen, die ggf. vom Forderverein
der Schule bezahlt werden konnte. Auf
diese Weise hatte ein Teilnehmer aus
der Runde ein dhnliches Problem ge-
lost.

Herr »Angesduert« will den Konflikt
produktiv angehen, indem er einen



Schulpsychologen zu Rate zieht, von
dem er weifi, dass der eine Mediations-
ausbildung hat, und der zwischen ihm
und dem Vater vermitteln soll.

Frau »Resigniert« ist deutlich gewor-
den, wie stark ihre Situation schon eska-
liert ist und dass es fiir sie als Berufsein-
steigerin nicht darum gehen kann, eine
Tapferkeitsmedaille im Aushalten zu
erreichen. Thr wird klar, dass sie unter
den derzeitigen Umstdanden den Schiiler
nicht mehr unterrichten will und dass
sie entsprechend mit ihrem Schulleiter
das Gesprich fithren muss. Durch den
Austausch in der Gruppe tritt der Ge-
danke, ihre Arbeit als Lehrerin ganz
aufzugeben, in den Hintergrund. Dafiir
tiberlegt sie eher, welche Mafinahmen
sie sich zur Unterstiitzung von Schul-
leiter und Kollegium wiinschen wiirde
und wie sie dieses am besten kommuni-
zieren konnte.

Wertschatzender Umgang mit sich selbst

Alle duflern, dass sie sich in ihrer
Handlungsfahigkeit gestarkt fiihlen
und dass durch den gemeinsamen Aus-
tausch - gerade auch iiber die schwie-
rigen Themen - das Vertrauen in der
Gruppe gewachsen ist.

Hilfreich ist die Reflexion der
eigenen Handlungsfihigkeit

In meiner Praxis bei Beratungsgespra-
chen, die von fehlendem Vertrauen oder
einer schwierigen Atmosphire gepragt
sind, sorgt das Modell oft fiir Klarheit,
wenn alle Beteiligten zunichst ihre je
eigene Handlungsfahigkeit im Blick auf
die gesamte Situation einordnen. Dann
wird deutlicher, was ihnen in ihrer Situ-
ation helfen konnte und dass eventuell
nicht alle gleichermaflen beteiligt sind.
Wenn sich alle Beteiligten dann in ei-
nem zweiten Schritt zu den verschiede-

Kein Kind beschamen - die »\DENK-DRAN-ROLLE« habe ich weggeraumt

Das Bildungsverstandnis in Finnland ist
u.a. getragen von dem zentralen Grund-
satz »kein Kind beschdmenc. Es ist sehr
lohnenswert, die eigene alltagliche Pra-
xis mit der »PISA-LUPE« zu betrachten.

Wenn wir zu Verhaltensanderungen von
Kindern beitragen, betrachten wir dies
erst einmal als erfolgreich. Ich stelle in-
zwischen manchmal fest, dass meine
MaBnahmen Aspekte von Beschamung
haben. Es kommt haufig vor, dass Kin-
der wichtige Arbeitsmaterialien verges-
sen oder z.B. Eintrittsgeld fiir das Weih-
nachtsmarchen im Theater oder den
Ruckmeldezettel zum Elternsprechtag
nicht mit in die Schule bringen.

Wenn Appelle und Notizen im Heft
nichts genutzt haben, haben diese Kin-
der auf einem kleinen Zettel notiert,
woran sie denken sollten. Dieser kleine
Zettel wurde in eine grof3e leere Plakat-
rolle gesteckt mit der Aufschrift DENK-
DRAN-ROLLE. Das Kind ist also nach
Hause gegangen mit einer groBen Rolle
unter dem Arm und wurde oft ange-
sprochen: »Was hast du denn da?« Meis-
tens hat das Kind nicht gleich geantwor-
tet und so noch mehr Fragen provoziert.
»Was ist denn in der groBen Rolle?« ,Was
nimmst du denn da aus der Schule mit
nach Hause?”

Wer ist verantwortlich fiir das Theater-
geld oder die Riickmeldung zum Eltern-
sprechtag? Die genauere Betrachtung
ergibt, dass dies nicht in erster Linie die
Kinder sind. Es liegt in der Verantwor-
tung der Eltern.

Warum ist es manchen Eltern nicht
mdglich, diese Verantwortung wahrzu-
nehmen? Der im Marz 2013 vorgeleg-
te Armuts- und Reichtumsbericht der
Bundesregierung weist aus, dass lber
20 % der Kinder im Alter unter 15 Jahre
in Armut aufwachsen, d.h. 1,8 Millionen
Kinder leben in Familien, die Leistungen
nach SGB Il erhalten, da die Zahlung von
Kindergeld nicht ausreicht, um das Exis-
tenzminimum zu sichern. Es ist haufig
nicht angemessen, von diesen Kindern
die Bezahlung fir einen Theaterbesuch
in voller Hohe zu erwarten. Auch die
Verantwortung fiir den Riickmeldezettel
zum Elternsprechtag liegt nicht in ers-
ter Linie bei den Kindern. Hier gilt es im
direkten Kontakt mit den Eltern die
Probleme zu betrachten und sich um
Losungen zu bemuihen.

Dinge, die direkt im Verantwortungs-
bereich der Kinder liegen und deren
Wichtigkeit die Kinder verstehen, wer-
den erheblich weniger vergessen. Und
doch war die DENK-DRAN-ROLLE »er-

nen Themen, die fiir sie von Bedeutung
sind, nochmals einordnen - je nach-
dem wie handlungsfihig sie sich bei
den verschiedenen Themen erleben -,
ergibt sich meistens ein sehr differen-
ziertes Bild, das unterschiedliche Mog-
lichkeiten des weiteren Vorgehens und
einen Ausblick auf erfolgversprechende
Loésungen aufzeigt. O

Anmerkung

Kunkel/van Kaldenkerken (2008):

Der step-Grundstandard fiir den konstruk-
tiven Umgang mit Konflikten.

Als Download: *****-p www.stepberlin.de
unter »Publikationen« »Kooperation in der
Konfliktbearbeitung.

Kunkel/van Kaldenkerken (2012): Niveaus
der Handlungsfahigkeit. Handlungsméglich-
keiten der Beteiligten identifizieren. In: Peter
Knapp (Hrsg.): Konflikte l6sen in Teams und
groflen Gruppen. ManagerSeminare Verlag
2012, S.100-108.

Die eigene Schule mit %™
der ,PISA-Lupe” " untersuchen

folgreich«. Die Kinder haben weniger
vergessen und die Situation vermieden,
mit der DENK-DRAN-ROLLE nach Hause
zu gehen.

Diese MaBnahme ist eine offentliche Be-
schamung und verletzt die Gefiihle der
Kinder. Die DENK-DRAN-ROLLE habe ich
weggerdumt. Wie viele unserer Ma3nah-
men mit der Absicht einer Verhaltens-
anderung haben Aspekte von Bescha-
mung?

Rosemarie Kbhler
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