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Zusammenfassung: Soziale Kompetenz umfasst mehre Ebenen (Kognition, Aktion, Emotion,
Ethik), die miteinander verbunden sind. Eine intensive Auseinandersetzung in der Einzel- und
Gruppensupervision iiber die Grundannahmen eigenen sozialen Handelns kann die Bereitschaft
erhShen, die eigenen Grenzen zu erweitern und im Prinzip verfligbare soziale Kompetenz ver-
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1 Selbstwert, Selbstachtung, Selbstsorge und soziale Kompetenz

Fiir das Verstehen beruflicher Konfliktlagen und die Entwicklung konstruktiver Lésungs-
moglichkeiten bedarf es einer umfassenden Reflexion der Problemlagen, einer intensiven
Selbstreflexion iiber die eigenen Ressourcen und Féhigkeiten und die Entwicklung und
Verwendung differenzierter Handlungsstrategien. Die Verfiigbarkeit dieser Handlungs-
strategien hangt nicht nur von der sozialen Fertigkeit ab. Wesentlich ist auch die Entwick-
lung einer eigenen inneren Autoritit, die die Erlaubnis gibt, sozial kompetentes Verhalten
zur Verfolgung eigener Ziele gewinnbringend einzusetzen. Aufgabe einer Supervision
ist es, bei den Supervisand/innen einen Prozess zu fordern, der ihnen ermdglicht, diese
innere Autoritit zu stirken. Dies ist besonders bei Fachkriften mit einem geringeren
sozialen Status notwendig, oder wenn Menschen durch die Organisation ein oft mithsam
erarbeiteter Status aberkannt oder zielgerichtet gefdhrdet wird.

Berufliche Reflexion und die Ergriindung und Verdnderung personlicher Haltungen
und FEinstellungen greifen ineinander. Die Entwicklung positiver Selbstiiberzeugungen
geht oft mit einer verbesserten Selbstdarstellung im Beruf, mehr Handlungskompetenz
und einer hoheren Zuschreibung von Fachkompetenz durch Vorgesetzte einher. Die For-
derung sozialer Kompetenz im Beruf zielt auf die Forderung gewandter Handlungsstrate-
gien, die Entwicklung ermutigender Gedanken und eines eigenen die Person stiitzenden
Werte- und Selbstbewertungssystems, das sich von externen Bewertungskriterien unter-
scheidet und gegen auf Schiadigung abzielende Abwertungen immunisiert.

Soziale Kompetenz lésst sich als ein umfassendes Konzept von Verhaltensweisen und
Handlungsstrategien verstehen, die einem Menschen dazu verhelfen, kontakt- und kom-
munikationsféhig zu sein, eigene Belange gewandt zu vertreten, ohne andere zu mani-
pulieren, sich in die Gedankenwelt des Gegeniibers einzufiihlen, ohne eigene Wiinsche
und Ziele aus den Augen zu verlieren. Soziale Kompetenz basiert auf einem gesunden
Selbstbewusstsein, einer angemessenen Selbsteinschdtzung der eigenen Person mit
ihren Fahigkeiten, Ressourcen, Eigenheiten und Grenzen, Klarheit der Gedanken und
des sprachlichen Ausdrucks und der ethischen Haltung, andere Menschen gelten zu las-
sen. Selbstachtung und Selbstachtsamkeit, Achtsamkeit und Akzeptanz des Gegeniibers,
menschliche Wertschétzungbildendieethische GrundlagesozialerKompetenz(Heidenreich
und Michalak 2006, S. 235 ff.). Soziale Kompetenz befahigt Menschen, in ihrer Kommu-
nikationskultur eine hohe Qualitét und ihre geistige Freiheit zu wahren.

Soziale Kompetenz beruht im Umgang mit sich selbst auf einem positiven Selbstwert-
gefiihl und Selbstvertrauen (John 2008, S.299), der Fahigkeit zu einer angemessenen
Selbstbeobachtung und Selbstwahrnehmung, der Bereitschaft, Verantwortung fiir das
eigene Handeln zu iibernehmen, der Uberzeugung, mit dem eigenen Handeln gezielt auf
die Welt einwirken zu konnen (Selbstwirksamkeit), der Fahigkeit zur Selbststeuerung und
Selbstachtsamkeit. Im Umgang mit anderen Menschen stehen Qualititen wie Achtung,
Respekt, Kompromissfahigkeit, Kritikfahigkeit und sprachliche Kompetenz im Vorder-
grund. Dabei stehen Selbstsorge und Fremdsorge, Selbstverantwortung und Fremdver-
antwortung in einem Wechselverhéltnis. Eine Balance zwischen beiden kann verloren
gehen: als Uberbetonung des Selbstinteresses auf Kosten der Verantwortung fiir Andere,
und als Uberbetonung der Sorge fiir Andere auf Kosten der Selbstsorge (Schmidt-Lellek
2008, S.205).
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Soziale Kompetenz bezieht sich auf

die Ebene menschlichen Handelns (Aktion, Interaktion),
die Ebene menschlichen Fiihlens (Emotion),

die Ebene menschlichen Denken (Kognitionen),

die Ebene menschlicher Haltungen (Ethik).

Das Konzept der sozialen Kompetenz erdffnet so ein breites Spektrum fiir die Wahrneh-
mung von Problemebenen, den Zusammenhang zwischen diesen Ebenen und zielgerich-
tete Verdnderungs-, bzw. Interventionsmoglichkeiten.

2 Personliche Integritit und berufliche Identit:it

Im Beruf zeigt sich soziale Kompetenz neben der Fahigkeit zu einer angemessenen
Selbstbewertung und Vermittlung des eigenen beruflichen Kénnens auch in der Bereit-
schaft zur Kooperation (gemeinsame Ziele, gemeinsame Achtsamkeit, Austausch von
Ideen, gegenseitige Unterstiitzung, gegenseitige Motivation und offene Reflexion des
eigenen Handelns) und in der Konfliktfahigkeit. Im Kontext sozialer Kompetenz wird
Konfliktfahigkeit nicht als riide Durchsetzungskraft verstanden, sondern als Fahigkeit,
auch bei Kontroversen verhandlungsfahig und iiberzeugend zu bleiben. In Berufen, die
eine emotionale Zuwendung zu anderen Menschen erfordern, stellt Abgrenzungsfahigkeit
eine wichtige soziale Kompetenz dar (Smith 2003). Abgrenzungsfihigkeit als Handlung
ist eine Form des Schutzes der eigenen Person insbesondere im Kontakt mit Menschen
mit der Tendenz zur Symbiose und Distanzlosigkeit und im Kontakt mit Menschen, die
gezielt personliche Grenzen offen oder subtil verschleiert verletzen. Abgrenzungsfahig-
keit weist auch eine mentale Komponente auf: ein in der eigenen Person verankertes
Konzept einer liebevoll-realistischen Selbsteinschétzung und Selbstbewertung, aufgrund
dessen externe Bewertungen und Handlungen kritisch tiberpriift, relativiert und eingeord-
net werden.

Soziale Kompetenz ist inhaltlich verbunden mit personlicher und beruflicher Identitét,
Authentizitdt und personlicher Integritit, der Reflexion der eigenen bewussten und unbe-
wussten Beziehungsmuster sowie der Pflege einer ethisch verantwortlichen Beziehungs-
kultur. Die Verwendung sozial kompetenten Verhaltens stirkt die Wiirde aller Beteiligten
und ladt ein zu einer Begegnung (Ameln et al. 2005, S.212). Soziale Kompetenz im
Berufsleben stérkt die eigene Position, erhoht die Handlungsfreiheit und ermutigt, eigene
Ideen und Gedanken ernst zu nehmen und umzusetzen. Sozial kompetentes Verhalten
befdhigt Menschen, bewusst auf narzisstische, ihren eigenen Selbstwert regulierende
Machtspiele zu verzichten, weil sie ihren Selbstwert in erster Linie aus dem Wissen um
ihre eigene Person, aus ihren beruflichen Fahigkeiten und einem eigenen Wertsystem
zichen.

Die Entwicklung und Verwendung sozialer Kompetenz im Berufsleben zielt darauf ab,
Menschen zu befahigen, ihre beruflichen Aufgaben im Einklang mit ihrem eigenen beruf-
lichen Selbstverstindnis, ihrer personlichen und beruflichen Identitit weitestgehend in
Einklang zu bringen. Eine hohe soziale Kompetenz erweist sich insbesondere in sozialen
Berufen, deren Kernaufgabe in der Forderung der Personlichkeitsentwicklung von Men-
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schen liegt, als unverzichtbar. Menschen wirken als soziale Modelle und vermitteln im
Kontakt mit anderen Menschen ethische Werte, Grunderfahrungen menschlichen Lebens,
Sinnhaftigkeit und Strukturelemente fiir die Lebensgestaltung (Bindungsféhigkeit, Bezie-
hungsfahigkeit, Selbstwert, Wertsysteme).

3 Soziale Angste im Berufsleben

Im Ursprung zielt das Selbstsicherheitstraining oder das Training sozialer Kompetenz
(Hirsch und Pfingsten 2007; Pfingsten 2008, S.361 ff) auf die Uberwindung sozialer
Angste. Ubende Verfahren wie Rollenspiele, gekoppelt mit Ansétzen der Selbstregula-
tion (Kanfer et al. 2005) sollen — so die Grundidee — Menschen zu mehr Unabhéngigkeit,
zu mehr Klarheit iiber die eigenen Wiinsche und Ziele und verhelfen und die Féhigkeit
zum Selbstmanagement stirken. Das Rollenspiel als zentrale Methode zielt darauf ab,
eine neue Haltung von Selbstachtung und Achtung fiir andere durch Praxis zu erproben
und zu festigen (Zimmer 2003, S.47-51). Das Rollenspiel dient dabei der Erlebnisakti-
vierung, einer direkt erlebbaren Verhaltensdiagnostik, dem Aufbau neuer Fertigkeiten,
dem Angstabbau und der Einstellungsédnderung. Im Mittelpunkt stehen reale Problemsi-
tuationen sowie die Entwicklung kohérenter Handlungsstrategien, die von den Klienten
als glaubhafter erlebt werden (identititsferne/identitatsnahe/identitétsverdndernde Hand-
lungsweisen). In eigene Sprache gefasste Selbstinstruktionen, ein lebendiger Dialog mit
den verinnerlichten ambivalenten ,,Stimmen* aus der Herkunftsfamilie, Selbstlob und
eine liebevolle Selbstsorge dienen der Stirkung des Selbstwertes und der Integration
neuer sozialer Erfahrungen in das Selbstkonzept (Potreck-Rose 2003, S.313-317). Im
Berufsleben zeigen sich soziale Angste in einer nur marginal ausgeprigten Fihigkeit zur
positiven Selbstdarstellung und Vermittlung fachlichen Konnens, der Tendenz, die eigene
Leistung abzuwerten und fiithren in der Folge zu einer schlechteren Bewertung der fach-
lichen Leistung. So beginnt ein Teufelskreis, der in eine immer weiter verkiimmernde
fachliche Kompetenz miindet.

4 Komplexe Beziehungsstrukturen

Psychodrama verwendet Rollenspiele zwar auch unter dem Aspekt des Einiibens sozi-
aler Fahigkeiten, geht aber dariiber hinaus. Psychodrama ermdglicht die Darstellung von
komplexen zwischenmenschlichen Beziehungsstrukturen mit ihren bewusst gezeigten,
unbewussten und heimlich gehaltenen Aspekten, beriicksichtigt auch die Dynamik bio-
graphischer Beziehungsmuster. Das Psychodrama riickt den einzelnen Menschen in sei-
nen sozialen Beziligen und sozialen Rollen in den Mittelpunkt. Die eigene Sichtweise
iiber sich selbst und die Bewertung sozialer Beziehungen findet dabei durchaus ihre
Beriicksichtigung, wird aber ergéinzt durch die Sichtweise von auBlen auf sich selbst, aus
dem Blick der anderen. Die szenische Darstellung komplexer Beziehungsstrukturen des
Berufslebens verhilft zu mehr Klarheit und Verstindnis problematischer, verwirrender
und verstrickender Abldufe, fordert eine wohltuende emotionale Distanz und legt Kréfte
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fiir die Entwicklung aktiver und kreativer Gestaltungsmoglichkeiten sowie eine Verande-
rung des Denkens frei.

5 Neubelebung sozialer Fihigkeiten

Im beruflichen Alltag treten soziale Fahigkeiten wie z. B. eine qualifizierte Selbstreflexion,
die Pflege eines achtsamen Arbeitsstils sowie die Pflege der Arbeitsbeziehungen im Team
insbesondere in Stresssituationen immer wieder in den Hintergrund oder schleifen sich an
der kriaftezehrenden Bewiltigung des Berufsalltags ab. An ihre Stelle treten Handlungs-
und Denkroutinen, die liber einen langen Zeitraum die Arbeitsablaufe aufrechterhalten.

Insbesondere Konfliktsituationen erfordern eine Berticksichtigung unterschiedlichs-
ter Ebenen (Selbstreflexion, Beziehungsreflexion, Wahrnehmung und Wiirdigung unter-
schiedlicher Personlichkeiten, individuelle Unterschiede in den Arbeitsstilen, Vernetzung
divergierender Kompetenzen in einem Team). Supervision bietet einen Raum, einen
»~fremden Blick* auf sich selbst zu werfen, eingefahrene Denk- und Handlungsmuster zu
erweitern, verloren geglaubte soziale Fertigkeiten wieder zu aktivieren und kreativ neu
zu organisieren. Supervision ermutigt aber auch, einen ,,liebevollen Blick® auf sich selbst
zu richten, einen stirkenden Dialog mit sich zu pflegen und im Umgang mit sich selbst
dieselben Mafstibe wie im sozialen Kontakt mit anderen Menschen einzuhalten. In der
Supervision liegt der Schwerpunkt nicht so sehr auf der Einlibung sozial kompetenten
Verhaltens im Sinne eines Neulernens von Fahigkeiten, sondern durch Beseitigung emo-
tionaler und mentaler Hemmnisse vorhandene soziale Kompetenzen wieder verfiigbar zu
machen.

6 Beispiele aus der Praxis

Die folgenden Beispiele entstammen Gruppensupervisionen mit padagogischen Fachkraf-
ten und Leitungspersonal. Der soziale Status, der pddagogischen Fachkréften zugeschrie-
ben wird, ist nicht sehr hoch. Dies zeigt sich hdufig auch in dem Wert, den padagogische
Fachkrifte sich selbst und ihrer Arbeit beimessen. Die berufliche Sozialisation zielt eher
auf die Vermittlung von Fertigkeiten hin, die andere Menschen (Kinder, Eltern) und ihre
Belange in den Vordergrund stellen. Im Kontakt mit Menschen mit einem héheren sozia-
len Status tendieren sie dazu, diesen Menschen eine hohere Fachkompetenz als sich selbst
zuzuschreiben. Supervision kann hier zu einer Verdnderung der Wahrnehmung der Wer-
tigkeit der eigenen Person und zu einer ausgewogenen Balancierung zwischen dem Blick
auf andere und dem Blick zu sich selbst ermutigen.

6.1 Vertrauen in die eigene fachliche Kompetenz

Die elterliche Einschédtzung von Kindern kann sich erheblich von der fachlichen Einschit-
zung durch piddagogische Fachkrifte unterscheiden. Die Vermittlung eines Forderbedarfs
bei Kindern gehort zu den fachlich gebotenen Aufgaben padagogischer Fachkrifte. Kon-
nen die Eltern die Einschétzung der padagogischen Fachkrifte nicht annehmen, &duflert
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sich dies z.B. in einer mangelnden Bereitschaft zuzuhoren, Ablenken vom Thema,
emotionaler Emporung, offen gezeigtem oder verdecktem Zweifel an der Kompetenz
der Fachkraft. Bei einer tendenziell unsicheren padagogischen Fachkraft kann dies zu
Zweifeln an der fachlichen Kompetenz, personlichen Selbstzweifeln, einem Riickzug aus
einer unangenehmen Situation fithren. Eine Riickbesinnung auf die Qualitét der eigenen
fachlichen Kompetenz unterbricht diesen aufkeimenden Teufelskreis und ebnet den Weg
fiir ein reflektiertes professionelles Vorgehen. Die Wiederherstellung eines — wenn auch
nur temporér — verlorenen Selbstvertrauens in das eigene berufliche Koénnen bedarf einer
Vielzahl ineinandergreifender Mafinahmen, die auf der Ebene des Handelns, des Fiihlens,
des Denkens und der inneren Haltung greifen.

In einer Gruppensupervision stellte Frau Z. eine Familie vor (wegen des Datenschutzes
sind die personlichen Daten aller Beispiele in verdnderter Form dargestellt). Anlass der
Vorstellung bildeten erhebliche Selbstzweifel, ob es ihr gelingen wiirde, die Eltern von
der Wichtigkeit des Forderbedarfs ihres Sohnes zu iiberzeugen und die Eltern zu einer
tragfdhigen Zusammenarbeit und Unterstiitzung des Sohnes zu gewinnen. Die Eltern,
beide Mitte 20, wurden als zerstritten dargestellt. Der Vater pflegte aulerhéusliche Bezie-
hungen, bei denen Art und Umfang im Unklaren blieben. Die Mutter klammerte sich an
ihren vierjdhrigen Sohn Walter, als suche sie Halt und Schutz bei ihm. Frau Z. berichtete,
dass der Vater sie verbal angegriffen und beschimpft habe, als sie auf den Forderbedarf
von Walter hinwies. Sie wisse nicht, wie sie sich in dieser Familie Gehor verschaffen
konne, ohne weiter beschadigt zu werden. Zudem setzte sie sich unter Druck, das Kon-
zept der Erziehungspartnerschaft zwischen Eltern und Erzieherinnen aktiv aufrechtzuer-
halten, auch wenn die Eltern sich nicht kooperativ verhielten.

Die erste Intervention in der Gruppensupervision bestand in der Ermutigung, sich
auf ihre Fahigkeiten als pddagogische Fachkraft zu besinnen und mit eigener Sprache
Argumente fiir ihr fachliches Kénnen zu benennen (berufliches Selbstvertrauen). Frau Z.
benannte dabei eine ganze Reihe anderer préziser fachlicher Einschdtzungen des Forder-
bedarfs anderer Kinder ihrer Einrichtung. Erleichtert sagte sie: ,,Ich bin iiberzeugt, dass
ich Kinder gut einschétzen kann* (realistische Selbsteinschétzung, Selbstverstirkung).

In einer von Frau Z. aufgebauten Familienskulptur wandte der Vater sich von seiner
Frau ab, den Blick unbestimmt in die Ferne gerichtet. ,,Ich will schon lange weg, aber das
darf ich hier nicht laut sagen®, sprach der Vater. ,,Ich muss meinen Sohn Walter festhal-
ten®, sagte die Mutter und driickte ihren Sohn mit aller Kraft an sich. Walter fiihlte sich
einsam und verlassen. ,, Wenn mein Sohn krank ist, muss ich blieben®, meinte der Vater.
Die Darstellung der Familie mit ihren Verstrickungen und Strebungen in der Beziehungs-
skulptur sollte verdeutlichen, welche Dynamik in jedem Moment des noch zu fiihrenden
Elterngesprichs wirksam war. Bei dem Aufbau der Familienskulptur erlebte sich Frau
Z. als aktiv handelnd (Stirkung der Selbsteinschétzung ihrer Professionalitét). Die Vor-
stellung der Familie beendete Frau Z. mit einer spontanen und offenen Selbsteinscht-
zung (lachend): ,,Es tut gut, sich Zeit zu nehmen und mal genau hinzusehen, was in der
Familie so abgeht.* Die Darstellung der Familie fiihrte zu ermutigenden und stiarkenden
Riickmeldungen durch die Gruppenteilnehmerinnen und zu Neubewertungen der Fami-
lie (Hinweise auf Stirken der Kindesmutter, Schwichen des Kindesvaters, emotionale
Befindlichkeit des Kindes). Im Fokus des Denkens standen nicht mehr Selbstabwertung
und Selbstzweifel von Frau Z., sondern die Uberzeugung: ,,Es ist eine Familie, das fast
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auseinanderbricht. Sie sind so sehr mit sich selbst beschéftigt, dass sie nur schwer zuho-
ren und meine AuBerungen nur mit Unterstiitzung verstehen konnen.

Gleichzeitig mit dieser realistischen Neubewertung der Familiendynamik verlie§ Frau
Z. ihre ,,innere Biithne®, in deren Fokus sie verloren mit ihren Selbstzweifeln stand, und
betrat stattdessen die ,,Beratungsbithne* als professionelle padagogische Fachkraft. Die
wieder gewonnene Basis ihrer beruflichen Identitét zeigte Frau Z. in einem kurzen Rol-
lenspiel. Souverédn achtete Frau Z. darauf, die Eltern ruhig anzusehen, in einer einfachen
und klaren Sprache zu reden, die emotionalen Reaktionen der Eltern zu spiegeln (,,Ich
erlebe Sie als sehr angespannt*), verwendete verschiedene einfiihlsame AuBerungen (,,Es
fallt Thnen ganz schwer, meine Einschitzung anzunehmen®, ,,Ich kann mir vorstellen,
dass Sie Angst haben, was jetzt aus Walter wird*). Bei Ablenkungsversuchen seitens der
Eltern blickte sie diese direkt an und sprach: ,,Ich mochte gerne beim vereinbarten Thema
bleiben, ndmlich ...“ In den Riickmeldungen aus den Rollen zeigte sich, dass die Eltern
die piddagogische Fachkraft als kompetent und interessanterweise auch als vertrauens-
wiirdig erlebten (Bestétigung der Selbstwirksamkeit).

Den Abschluss der Supervision mit Frau Z. bildete ein Austausch der Supervisandinnen
iiber eigene Erfahrungen mit Eltern. Dieser Austausch wies eine emotionale Komponente
auf (,,du bist mit deinen Erfahrungen nicht alleine*). Neue Ideen fiihrten aber auch fiir
die anderen Supervisandinnen zu Horizonterweiterungen iiber die Dynamiken anderer
Familien und ermutigten zu sozial kompetenter Handlungsstrategien (,,... habe ich mich
entschlossen, diesen Eltern eine klare Riickmeldung tiber ihre Verantwortung als Eltern
zu geben, auch wenn sie als Rechtsanwilte doch eigentlich fahig sein sollten, einmal {iber
sich selbst nachzudenken®).

6.2 Selbstreflexion als Voraussetzung fiir die Anleitung zur Selbstreflexion

Eine frithzeitige Wahrnehmung von ungewdhnlichen Verhaltensweisen durch die Leitung
und eine differenzierte Reaktion konnen im Vorfeld sich anbahnende Fehlentwicklungen
oder Konflikte verhindern. Ein kritisches Gespréch hilft dabei, die eigene Position zu stér-
ken, die Motivation von problematischen Mitarbeitern zu erhohen und die Wachsamkeit
im Team zu erh6hen. In dieses Gespréch flieBen neben einer aktuellen Problematik immer
auch frithere berufliche Erfahrungen mit der Mitarbeiterin, die Qualitdt der Arbeitsbezie-
hungen zwischen der Mitarbeiterin und der Leitung, die Beziehungsstrukturen im Team,
die eventuelle Kenntnis besonderer Lebenslagen der Mitarbeiterin und die Motivation der
Leitung, die bisher gewonnene Basis in der Zusammenarbeit nicht zu gefihrden, sondern
die Arbeitskraft der paddagogischen Fachkraft fiir die Einrichtung zu bewahren.

In einer Leitungssupervision schilderte Frau C., ein langjéhrige Leiterin, das bizarre
Verhalten einer Kollegin. Diese habe vor einiger Zeit begonnen, das Geschirr in der Kiiche
minutids nach Farbe und Struktur zu ordnen. Anfangs habe sie als Leiterin das Verhalten
begriifit und sogar gefordert, stutzig sei sie jedoch bei einer zufilligen Beobachtung vor
Dienstbeginn geworden: Ein Grofteil des Teams ordnete auf Anweisung der Kollegin K.
das gesamte Geschirr der Einrichtung — eine halbe Stunde vor Offnung des Betriebes.
Frau C. hegte die Vermutung, dass es sich hierbei um den Beginn einer massiven Stérung,
aber auch einer Machtdemonstration seitens der Kollegin K. handeln kénne. Die anwe-
senden Leitungskolleginnen, die bei der Schilderung teilweise irritiert reagierten, wegen
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des bizarr anmutenden Verhaltens auch kurz lachten, sahen einen akuten Handlungsbe-
darf. Aufgrund der spontanen Reaktionen in der Supervision wurde es als angemessen
angesehen, wenn Frau C. in dem Gesprach mit Frau K. eine sachliche Haltung einnehmen
und Frau K. zur Selbstreflexion anleiten sollte. Die Arbeitsbeziehung zwischen der Lei-
terin Frau C. und der Kollegin K. wurden von der Leiterin als ,,tragfahig® eingeschatzt.
Entsprechend ihrer eigenen Art wollte die Leiterin auf weitschweifende Hoflichkeitsfor-
meln (erst loben, dann kritisieren) verzichten, das Thema respektvoll ansprechen und mit
einer Riickmeldung iiber ihre Beobachtungen beginnen. Die angestrebte Selbstreflexion
sollte mehrere Ebenen umfassen:

e Selbsteinschitzung der Verhaltensentwicklung durch Frau K. selbst (Welche Bedeu-
tung misst Frau K. dem Ordnen des Geschirrs bei? Existiert ein personlicher oder
padagogischer Sinn? Handelt es sich um einen psychischen Selbststeuerungsversuch?
Gibt es weitere unvermutete Erklarungen?)

e FEinschitzung des Teams durch Frau K. (Wie wirke ich auf das Team? Welche Verhal-
tensweisen rufe ich durch mein Verhalten beim Team hervor? Sind die Verhaltenswei-
sen des Teams von Frau K. gewiinscht oder sogar beabsichtigt?)

e Selbsteinschitzung der Arbeitsbeziehungen zwischen Frau K. und dem Team (Han-
delt es sich um einen Versuch von Frau K., Macht iiber das Team zu erlangen?)

e Selbsteinschitzung moglicher verborgener Botschaften von Frau K. an die Leiterin
(Verdeckter Leitungsanspruch).

Fiir die Gespréchsfiithrung entwickelten die Leiterinnen in der Supervision folgende Stra-
tegien: 1) Sachliche Haltung der Leiterin. Hierzu erwies sich 2) eine Selbstreflexion iiber
die Beweggriinde der Leiterin (erforderliche Prisenz als Leiterin, Verantwortung fiir die
Einrichtung, das Team und die einzelnen Mitarbeiterinnen, Verantwortung gegeniiber
dem Tréger) und 3) eine Selbstreflexion iiber die spontanen Reaktionen auf die Kollegin
und das Team als sinnvoll. Die Anleitung zur Selbstreflexion der Mitarbeiterin sollte auf
einer real vorhandenen und glaubhaft vermittelbaren Basis des gegenseitigen Respekts
erfolgen. Dies fiel der Leiterin etwas schwerer, weil sie das Verhalten der Mitarbeiterin
schlichtweg bizarr fand. Zugunsten der personlichen Glaubwiirdigkeit (Authentizitit)
behielt sich Frau C. vor, ihrer Mitarbeiterin ihre spontane Reaktion und Einschétzung
mitzuteilen. Als verbindliche Grundhaltung fiir das Gesprach wurden Aufrichtigkeit
und Ehrlichkeit benannt. Diese Grundhaltungen bedeuteten fiir die Leiterin Frau C.
eine innere Verankerung in ihren eigenen Uberzeugungen, die sie davor bewahrten, das
sichere eigene Terrain zu verlassen und sich ohne eigene Motivation auf die Biihne eines
Machtkampfes locken zu lassen. Ergéinzend erarbeitete die Leiterin Vorgehensweisen fiir
ein Teamgesprach, in dem die Mitarbeiterinnen unter Vermeidung jedweder Beschdmung
zu einer offenen Selbstreflexion ermutigt werden sollten.

Es ist stimmig, wenn der Schwerpunkt in dieser Supervision in der Selbstreflexion
der Leiterin lag. Eine Anleitung zur Selbstreflexion in einem Mitarbeitergesprich kann
glaubhaft nur erfolgen, wenn dem eine ehrliche Selbstreflexion vorausgeht. Hier unter-
scheidet sich das Konzept der sozialen Kompetenz mit seiner ethischen Haltung von der
Entwicklung von Handlungsstrategien, die auf die Manipulation und Entwertung anderer
Menschen abzielt (Hirigoyen 2002, 2004).
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6.3 Karriereplanung

Zur beruflichen Identitéit gehdren eigene Berufsziele und berufliche Lebensziele. Die
Umsetzung dieser Ziele in den aktuellen Arbeitsfeldern ist nicht immer leicht, insbeson-
dere wenn die Fachkréfte durch Fort- und Weiterbildungen Qualifikationen erwarben, fiir
die der Trager keinerlei Verwendung findet oder entsprechende Positionen schon besetzt
sind. Loyalitit zu sich selber kann ein starker Motor sein, persénliche Uberzeugungen in
den Vordergrund zu riicken, offene Lebensziele und Traume zu verfolgen und um ihre Ver-
wirklichung zu kiimpfen. Eine wesentliche Kraftquelle riihrt von der Uberzeugung, dem
eigenen Leben und Arbeiten einen Sinn zu verleihen, der sich manchmal erst durch eine
reflektierte Kenntnis der eigenen Lebensgeschichte offenbart. In manchen Fillen basieren
die als eigen erlebten Lebensziele auf den Lebenstrdumen und Lebensbotschaften der
Herkunftsfamilie. Die Botschaften aus der Herkunftsfamilie miissen in einem aktiven
Prozess in die eigene berufliche Identitét integriert werden. Die Zuordnung der Bot-
schaften als Ich-fremd oder Ich-kongruent entscheidet {iber das zu verfolgende Ziel und
die Handlungsstrategien, die fiir die Verwirklichung dieses Ziels eingesetzt werden.

Frau L. eine eher ruhige und auf eine angenehme Art zuriickhaltende pédagogische
Fachkraft, bewarb sich seit langem immer wieder auf Leitungspositionen. Von ihrer
Ausbildung Grundschullehrerin, hatte sie diesen Beruf nach ihrer Flucht vor mehreren
Jahrzehnten mangels staatlicher Anerkennung nie wieder ausgeiibt und vornehmlich als
Erzieherin gearbeitet. Gleichwohl hegte sie aufgrund dieser Ausbildung die Uberzeu-
gung, dass sie fiir eine Leitungsposition bestens geeignet sei, konnte ihre Vorgesetzten
aber nicht fiir sich gewinnen. In mehreren als realititsnah eingeschitzten Rollenspielen
zeigte sich, dass sie in sich anbahnenden Konfliktsituationen duferlich zwar aktiv auftrat,
ein leichtes Zogern in ihren Handlungen aber auf einen Zweifel an sich selbst hinwies. In
einer biographischen Aufstellung ihrer Herkunftsfamilie vermittelte ihr Vater, der selbst
eine Leitungsposition innehatte, ihr die Grundiiberzeugung: ,,Du wirst es schon schaffen.
Besinne dich auf deine Fahigkeiten.* Die Botschaft der Mutter hingegen war mehrbodig:
In Anlehnung an den Vater echote die Mutter zwar: ,,Du wirst es schon schaffen. Sei
aktiv!“. Dem folgte aber ein leiseres und horbares ,,Wirst du es wirklich schaffen?* und
mit einem Seitenblick auf ihren Mann: ,,Mach dich nicht so grof} als Frau.“ Im ersten
Augenblick mochte der Gedanke verlockend sein, in Rollenspielen ein hoheres Mal3 an
geschliffener Selbstdarstellung zu erarbeiten. Damit wére aber eine zentrale Aufgabe, die
Entwicklung einer eigenen Haltung, {ibergangen worden.

In einem fiktiven Dialog forderte Frau L. ihre Eltern auf, die Beweggriinde fiir ihre
Einstellungen nédher zu begriinden. Die elterlichen Vertreterinnen in den Rollenspielen
konnten dieser Forderung mangels tatsdchlicher Kenntnis der Eltern nur ansatzweise
nachkommen. Im wiederholten Rollenwechsel offenbarte sich der Hintergrund der miit-
terlichen Botschaften: Selbstzweifel, Angst vor Lebensverantwortung, ein Sich-Verste-
cken als Form des Selbstschutzes. Der tiefere Sinn des Dialogs mit den inzwischen real
schon lange verstorbenen Eltern lag fiir die Supervisandin in der emotionalen Distanzie-
rung von den Botschaften der Eltern. In einem nachfolgenden Rollenspiel traten all ihre
beruflichen und personlichen Stirken, die sich auf ihr Berufsleben auswirkten, ihre Eigen-
heiten und Schwéchen in einem ,,Kongress zu Ehren von Frau L.* auf und entwickelten
ein umfassendes Bild von Frau L. Besonders deutlich wurde dabei ihre liebevolle Art,
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mit Kindern umzugehen, viele neue Ideen fiir die padagogische Arbeit, aber auch fiir
die Gestaltung der Einrichtung und im Hintergrund ein zunéchst zaghaftes, dann immer
offener zutage tretendes Interesse an konzeptionellen Fragen. Auf diesem ,,Kongress®,
mit liebevoller Hingabe und offen spiirbarer Spiel- und Lebensfreude ging es letztendlich
um die aktuelle in ihr verankerte berufliche Identitit der Supervisandin und Hinweise auf
notwendige Verdnderungen fiir die Verfolgung ihres Ziels.

Die intensive Auseinandersetzung mit den elterlichen Botschaften, die realistische
Einschitzung ihres beruflichen Kénnens und ein Nachdenken tiber ihre berufliche Identi-
tat ermoglichte es Frau L., eigene, fiir sie als ihr selbst zugehorig erlebte Ideen zu entwi-
ckeln, die sie in der Folge auch authentischer und iiberzeugender vertreten konnte.

6.4 Organisationskultur

Die bisherigen Ausfiihrungen beruhten auf der stillschweigenden Annahme, dass eine
Organisation eine eigenstdndige hohe soziale Kompetenz der Mitarbeiter/innen als
erstrebenswert ansieht. Von diesen wird soziale Kompetenz gefordert und auch gefordert,
solange sie sich innerhalb der von der Organisation vorgegebenen Rahmenbedingungen
entfaltet. Es bedarf daher einer hohen sozialen Kompetenz zu unterscheiden, welche
Arten sozialer Kompetenz innerhalb der Organisation erwiinscht sind und iiber welche
Bandbreite sozialer Kompetenz fiir eine Person selbst verfiigbar ist. In einer Einrich-
tung, in der sich Leitung eher als Garant fiir einen reibungslosen Ablauf versteht, stehen
Selbstachtung, Selbstwertgefiihl, eine als kohdrent angesehene berufliche Identitdt nicht
im Vordergrund. In einer Einrichtung, in der sich Leitung als Garant hoher padagogischer
Qualitdt sieht und Wert auf personliche Authentizitat legt, erdffnet sie den Weg fiir die
Entwicklung und Pflege einer Teamkultur, in der Selbstachtung und gegenseitige Acht-
samkeit, Selbstwert und personliche Integritét einen hohen Stellenwert erhalten. In dieser
Atmosphére gedeiht sozialer Kompetenz.
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