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Systemische Aus- und Weiterbildung im Kollegium
Eine Entscheidung fiir Innovation und Verdanderung!?

von Andrea Schmaing und Martin Althoff

Eine systemische Weiterbildung, wie wir sie in unseren Programmen "Systemisches Arbeiten"
anbieten, flir die Mitarbeiterschaft einer Organisation intern durchzufiihren, ist immer ein
Wagnis: Nicht nur Wissen und Handeln der MitarbeiterInnen verdndern sich, es gibt auch Folgen
fir Strukturen und Abldufe; nicht nur die Menschen lernen und &ndern sich, die Organisation
muss diesen Prozess ebenso mit vollziehen. Andrea Schméing und Martin Althoff, beide
geschéftsfiihrende Vorstédnde des IBP e.V. schreiben lber Wege, Erfahrungen und vorldufige
Ergebnisse.

Im Herbst 1999 entschieden wir als geschaftsfiihrender Vorstand der IBP e.V. durch das Institut
<<praxis>> die zweijahrige Fortbildung systemisches Arbeiten fiir unsere padagogischen
Mitarbeiter durchzufihren. Diese Gruppe von 12 Frauen und Mannern steht heute kurz vor
Beendigung der Weiterbildung. Zeit fir uns als Leitungsebene auch dariiber nachzudenken
"Was hat uns das jetzt gebracht?" Es ware heute sicher zu friih die Langzeitwirkung zu
beurteilen, aber trotzdem gut lGber die unmittelbaren und mittelbaren Eindriicke aus Sicht der
Leitung zu restimieren, da wir wissen, dass Fort- und Weiterbildung fir viele Leitungen in erster
Linie mit hohen Kosten und nicht erkennbarem Nutzen verbunden ist.

Fort- und Weiterbildung haben fiir uns bereits seit Anfang unserer Arbeit einen hohen
Stellenwert, da wir diese flir zwingend notwendig erachten damit zeitgemaBe Arbeit gewahrt
wird und notwendige Innovationen und Veranderungen nicht nur diskutiert, sondern auch
zeitnah umgesetzt werden kénnen. Auf die Erfahrung, den hundertsten Geburtstag feiern zu
kdnnen und dabei festzustellen, mit dem flinfzig Jahre alten Konzept zu arbeiten, mdéchten wir
gerne verzichten.

Die Interkulturellen Begegnungsprojekte e.V.

Die Interkulturellen Begegnungsprojekte (IBP e.V.) haben in den zehn Jahren ihres Bestehens
drei stationdre Einrichtungen eroéffnet, in denen Frauen und Ma@nnern im Rahmen eines
sozialtherapeutischen Prozesses ein Betreuungs- und Beratungsangebot gemacht wird, ihre
desolate Lebenslage zu verandern und ihr Leben neu zu gestalten. Fast alle Bewohner unserer
Hauser sind durch gravierende Abhangigkeitssymptomatiken gekennzeichnet. Durch extrem
starken Substanzgebrauch aus dem illegalen und legalen Spektrum haben sich bei 90% aller
Klienten deutlich erkennbare Beeintrachtigungen eingestellt. Es werden Personen vermittelt, die
aufgrund langjahrigem Drogenkonsums keinerlei soziale Kontakte mehr auBerhalb der
Drogenszene haben und es daher schon schwierig wird, eine Ablésung aus diesem Umfeld zu
bewadltigen, ohne dabei Kontakte oder gar Beziehungen zum neuen Umfeld in der stationaren
Hilfe aufgebaut zu haben. Andere Klienten kommen neben den psychischen Beschwerden mit
starken korperlichen Beschwerden in Folge der Suchtmittelabhangigkeit zu uns. Haufig stellen
wir fest, dass viele Bewohner durch den Substanzgebrauch eine andere Symptomatik
verarbeiten wollten. Diese wird dann oft nach kurzer Zeit der Abstinenz sichtbar und macht eine
intensive Bearbeitung durch das jeweilige Team notwendig.

Flr unsere Arbeit ist es zwar wichtig, die Substanz die konsumiert wurde und die damit
verbundenen Lebens- und Uberlebensstrategien zu kennen, wobei wir diese aber nicht zur
unmittelbaren zentralen Frage erheben, sondern den einzelnen Bewohner oder die Bewohnerin
mit ihren Kompetenzen unter Beachtung der Einschrankungen, Handicaps und

Behinderungen in den Mittelpunkt der padagogischen Arbeit stellen.

In einem in der Regel langfristigen zum Teil Uber Jahre wahrenden Beratungs-, Betreuungs-
und Beschaftigungsprozess soll es unserem Klientel ermdglicht werden, zwischen den eigenen
Bedirfnissen und den Erwartungen friherer Beziehungssysteme und dem gegenwartigen
Beziehungssystem zu differenzieren, da wir hierin gute Chancen sehen, oftmals destruktive,
langfristig eigengefahrdende Bewaltigungsstrategien neu zu gestalten.

Wir haben bei diesen Prozessen die Beobachtung gemacht, dass die Beziehung zwischen

Klientel und Mitarbeiter oder Mitarbeiterin eine sehr zentrale Bedeutung einnimmt, wahrend der
Methodenkompetenz unserer Mitarbeiter/innen und die individuelle Situation der jeweiligen
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Klienten vor und wahrend ihres Aufenthaltes einen geringeren Stellenwert zuzumessen ist.

Unsere Erfahrungen aus anderen ambulanten und stationdren Arbeitsfeldern haben uns
seinerzeit bewogen, den systemischen Theorieansatz als Grundlage unserer Arbeit zu wahlen
und diesen auch bei der Entwicklung unseres Leitbildes zu verankern.

Intention
Die Entscheidung, eine zweijahrige Fortbildung flir unsere padagogischen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter einzukaufen, hat verschiedenste Beweggriinde, als da waren

» das Bediirfnis, eine einheitliche Teamsprache einzufiihren, um hierliber eine verbesserte
Kommunikation sowohl in der Mitarbeiterschaft als auch im Kontakt zu den Klienten und zu
weiteren Personen im Hilfesystem wie Familienangehérigen oder anderen professionellen
Helfern zu bewirken.

« eine Neubewertung von Symptomen, von denen unsere Klientel betroffen ist, zu entwikkeln,
verbunden mit dem Ziel, diese nicht als eine Festschreibung auf einen uniiberwindbaren
Zustand zu betrachten, sondern Daten, Informationen usw. zu sammeln um hiertber
bisherige Lebensbewaltigungsstrategien zu erkennen und diese auch als sinnhaft zu
bewerten, damit durch das erkennen gréBtmoglicher Geschichts- und
Lebenszusammenhange sich neue Bewaltigungsstrategien entdecken lassen.

« die Erfahrung, dass relativ wenig Motivation bei vielen Mitarbeitern zu erkennen war,
eigeninitiativ Fort- und Weiterbildungen zu besuchen. Hier erhofften wir uns zusatzlich von
der Weiterbildung eine Unterstlitzung fir uns und diese Mitarbeiter bei der Suche nach einer
Entscheidung, inwieweit sie weiterhin mit diesem Klientel bei uns arbeiten wollen, und wenn
ja, wie dies zuklnftig gestaltet werden soll.

unseres Erachtens besteht haufig ein zu geringer fachlicher Unterbau, insbesondere bei
jungen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vor dem Hintergrund unseres Klientel. Ein groBer
Teil unserer padagogischen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen hatte kaum Berufserfahrung als
sie ihre Arbeit beim IBP e.V. aufnahmen.

Wirkungen und Nebenwirkungen

Nach Beendigung der ersten beiden Blockveranstaltungen und den entsprechenden
Supervisionen beobachteten wir eine immense Dynamik in der Gruppe der
Fortbildungsteilnehmer und -teilnehmerinnen die durch Begeisterung, hohe Motivation der
Beteiligten und sicher viel SpaB an der Sache gekennzeichnet war.

Neben der eigenen Begeisterung, augenscheinlich den richtigen Schritt mit diesem Projekt
getan zu haben, galt es in dieser Phase den nicht teilnehmenden Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern eine erhéhte Aufmerksamkeit zu widmen, da die Begeisterung bei der
teilnehmenden Gruppe andererseits Gefiihle von Ausgrenzung und geringerem Selbstwert bei
den nichtteilnehmenden MitarbeiterInnen ausgeldst hat. Es stand zu beflirchten, dass sich eine
vermeintlich elitdre Gruppe bildet. Dies wurde an vielen Konflikten im padagogischen Alltag
deutlich. Der padagogisch- therapeutische Beratungsprozess wurde gegeniber der
lebenspraktischen Arbeit véllig iberbewertet. Wenngleich unsere Bewohner genau hier auch
intensiver Betreuung bediirfen, und ohne die sich im Beratungsprozess sicher nicht der
gewinschten Erfolg einstellt.

Im weiteren Verlauf der Weiterbildung beobachteten wir bei unserer Weiterbildungsgruppe eine,
wie wir es nannten, rigide Loyalitat, die die Gruppe vor Kritik von auBen zwar relativ gut
schitzte, da sie entsprechende Abwehrmechanismen diesbeziiglich entwickelten und
insbesondere wir als Leitung immer gezwungen waren, immer mit der gesamten Gruppe zu
sprechen. Auftretende Konflikte und Stérungen die im Zusammenhang mit einzelnen
Mitarbeitern oder Mitarbeiterinnen standen, waren im stationdren Alltag zu diesem Zeitpunkt
kaum lésbar, da die individuelle Verantwortung einzelner zu sinken schien. Dies flihrte ferner
dazu, dass das weitere betriebliche Umfeld einerseits argerlich, aber auch hilflos resignierend
damit umging. Zu diesem Zeitpunkt sank die Qualitat Arbeit insgesamt eher als dass sie
anstieg. Fragen nach dem Warum konnten zu diesem Zeitpunkt aus der Gruppe nicht
beantwortet werden, so dass wir auf eigene Beobachtungen und Hypothesenbildung angewiesen
waren. Fir uns kristallisierten sich einige Phanomene in und aus der Gruppe im Zusammenhang
mit der Weiterbildung heraus, die von unserer Seite zum Teil Interventionen erforderten.
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« einige MitarbeiterInnen, die motiviert und leistungsbereit die Moglichkeit zur eigenen
Weiterbildung annahmen und hierin auch persdnliche Chancen zur persdnlichen und
beruflichen Weiterentwicklung entdeckten.

« ein Teil der MitarbeiterInnen, der zwar motiviert und auch leistungsbereit dies Angebot
anzunehmen schien, jedoch auf persdnliche Grenzen stieB, die zu Uberwinden zum jetzigen
Zeitpunkt noch zu frih erscheint.

« einige MitarbeiterInnen, die zunachst die Weiterbildung als eine besondere Form der
Erholung vom beruflichen Alltag anzusehen schienen und sich den Anforderungen der
Weiterbildung scheinbar gar nicht oder nur begrenzt stellen wollten. Dies wurde
insbesondere dann sichtbar, wenn in Teamsitzungen fachliche Begriffe, von denen wir
annahmen, dass sie bereits zum Standard des Wissens zahlten, mit falschem Inhalt gefilit
wurden. Es stellte sich heraus, dass die Peergroups noch keine angemessene Arbeitsform
erreicht hatten.

» durch die Rekonstruktionswoche, d.h. die Arbeit an der Herkunftsfamilie, lernten die
MitarbeiterInnen sich wesentlich besser kennen und erfuhren viele Details aus der
Geschichte ihrer KollegInnen, die im Ublichen Arbeitsalltag entweder gar nicht oder nur
einem ausgewadhlten Personenkreis zuganglich gemacht werden. Dies fiihrte in einigen
Situationen dazu, dass dieses Wissen Uber die Kollegin oder den Kollegen zu einer
eingeschrankten Sichtweise gefiihrt hat und diese Kollegen und Kolleginnen drohten in eine
"Schublade" gestellt zu werden. Wir sehen hierin eine Gefahr, dass die notwendige Offenheit
im Rahmen der Ausbildung nicht immer auch im beruflichen Alltag die gewlinschten Effekte
mitbringt.

In dieser Phase der Weiterbildung wurde die Bedeutung einer intensiven Kooperation aller
Beteiligter deutlich, damit der Trager IBP e.V. nicht nur der sein darf und muss, der auf die
Bezahlung der Weiterbildung reduziert wird, sondern auch in einen Prozess eingebunden ist, der
allen Beteiligten gewinnbringend erscheint. Durch verschiedene Reflektionsgesprache wurde
unseres Erachtens bewirkt, dass an aktuellen Konflikt- und Problemfallen gezielt unter
systemischen Gesichtspunkten gearbeitet wurde. Das zwischenzeitliche Stimmungstief auf der
Geschaftsfihrungsebene ist mittlerweile einer Zuversicht gewichen, mit dieser Weiterbildung
eine gute Entscheidung getroffen zu haben, da auch in der Fortbildungsgruppe eine
professionellere Einstellung eingetreten ist, die sich auch im Alltag bemerkbar macht. So laufen
Fallbesprechungen in den Teamsitzungen wesentlich gezielter und professioneller als vorher und
auch die gesamte Dokumentation nimmt zwischenzeitlich qualifiziertere Formen an, so dass wir
sagen kdénnen, dem Ziel einer einheitlichen Sprache innerhalb des Trégers wesentlich ndher
gerickt zu sein. Mittlerweile ist die Arbeit mit den Methoden des systemischen Arbeitens und
die Nutzung von Instrumentarien wie Ton- und Videoaufnahmen nicht mehr mit der groBen
Angst besetzt wie vor Beginn der Fortbildung. Ferner registrieren wir ein verandertes
Harmoniebedirfnis, was sich darin ausdriickt, dass Konflikte im Team zulassig sind und die
Erkenntnis sich verbreitet hat, dass diese gleichzeitig auch Chancen in sich bergen, um den
Arbeitsalltag stressfreier und qualitativ hochwertiger zu gestalten.

Wichtig erscheint uns die Rickkoppelung wahrend des gesamten Weiterbildungsprozesses. Es
gelang uns als Leitung zwischenzeitlich nicht, den Uberblick zu behalten. Der Austausch
zwischen "praxis" und Leitung war nicht von vornherein festgelegt worden. Das hat sich als
nachteilig erwiesen und sollte vorab fest installiert sein.

Neben der Ausbildung unserer Mitarbeiter konnten wir auf geschaftsfiihrender Vorstandsebene
zwei intensive Organisationsberatungstage mit dem Institut verwirklichen. Dies ist von allen
Beteiligten als sehr positiv erlebt worden. Hier war das Forum gegeben, um Rickmeldungen zu
bekommen und zu geben, um Zielsetzungen zu Gberprifen und ggf. Korrekturen vorzunehmen
im laufenden Prozess.

Ein gemeinsam veranstalteter Mitarbeitertag lies alles zusammenflieBen und vieles wurde klarer
erkennbar. Dies war ein wichtiger Impuls fir das weitere Geschehen.

Fazit
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Wir gehen heute davon aus, dass ein derartiger Weiterbildungsprozess mit seinen Héhen und
Tiefen bei gezielter Bearbeitung das Gesamtsystem eines Tragers mit all seinen Inhalten, sehr
gute Chancen fir eine zeitgemdBe Weiterentwicklung bietet. Ohne die schwierigen Situationen
ware unserer Meinung nach nicht die Wirkung eingetroffen, wie sie mittlerweile zu spiren ist.
Eine Entscheidung fir eine zweijahrige Fortbildung in der Kollegenschaft bedeutet jedoch fir
den Trager eine Entscheidung, aktiv am Geschehen beteiligt zu sein. Fir uns ist dieser Prozess
mit dem offiziellen Abschluss der Fortbildung nicht zu Ende. Wir sehen ihn eher als einen
Schritt, systemisches Arbeiten dauerhaft in unseren Einrichtungen zu etablieren. Es bleibt flir
uns die Aufgabe, neue Mitarbeiter in dieses System so einzubinden, dass sie in die Lage
versetzt werden, von der Fortbildung zu profitieren, auch wenn sie diese nicht aktiv miterleben
konnten.
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