WIE ALLIANZEN
ZERBRECHEN

... und neu entstehen.

Kintsugi — die Kunst der Verbindung.

VON HORST LEMPART

ie Zusammenarbeit auf
Leitungsebene funktioniert
1 nicht.“ Das war die kurze

Zusammenfassung der Einrichtungs-
leiterin. Die drei Wohnbereichsleiter
eines Wohnprojektes fiir behinderte
Erwachsene und schwer erziehba-
re Jugendliche hitten zu viele ,Rei-
bungsverluste“. Ich stellte, wie bei
solchen Auflerungen gern, die Frage,
woran sich denn gerieben wiirde und
was dadurch verloren ginge. Tatsdch-
lich schien es nach dem Bericht der
Leiterin ndmlich genau andersherum:
Thre Bereichsleiter redeten in Bespre-
chungen stindig um den heiflen Brei,
alle fassten sich gegenseitig mit Samt-
handschuhen an und seien aufSerstan-
de, Kritik zu duflern. Dadurch kime
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es zu keiner personlichen und fachli-
chen Weiterentwicklung. AufSerdem
gibe es ein spiirbares Kompetenzge-
falle in den einzelnen Zustandigkeits-
bereichen. So also duflerte sich die
Vorgesetzte.

Nun sind Vorgesetzte Teil des Pro-
blems wie Teil der Losung. Im kon-
kreten Fall vermutete ich, dass die
Bereichsleiter vor der Vorgesetzten
weder Kritik austeilen noch einste-
cken mochten. Ausweichmandver
konnen Systeme erstaunlich stabil und
funktionsfahig halten, auch wenn die
Nebenwirkungen (Kompetenzgefille,
Ubergabe-Probleme, Konfliktphobie
etc.) unangenehm sind. Manchmal ist
eine Entwicklung erst moglich, wenn
»kontrolliert“ Porzellan zerschlagen
wird. In meiner Rolle als Personlich-
keitsstorer sind diese kontrollierten

Abbriiche von alten Mustern die Vo-
raussetzungen fiir Umbriiche in eine
veranderte Zukunft. Die Erfahrung
zeigt mir, dass solche Briiche wie Ge-
brauchsspuren sind, die den Wert von
Lebenswegen deutlich erhohen, dhn-
lich wie bei einem alten Teppich oder
einer Lederjacke.

Was heif3t: mehr Klarheit?

Wenn die Auftragserteilung durch
den Vorgesetzten erfolgt, was bei mir
ziemlich oft vorkommt, dann klire
ich am Anfang: Sind Sie bereit, auch
die Folgen der Supervision zu tragen?
Als Supervisor vertrete ich nicht aus-
schliefSlich die Interessen des Auftrag-
gebers, sondern behalte die Bedirfnis-
se aller Interessengruppen im Auge.
Was dazu fuhrt, dass nicht jedes Er-
gebnis auf grofle Begeisterung des
Vorgesetzten stofst. Das verstehe ich
unter Ergebnisoffenheit.

In der Teamsupervision begegnen mir
drei Bereichsleiter. Einer, Herr Wei-
nand (alle Namen gedndert) ist mit
26 Jahren deutlich jiinger als die Her-
ren Kaufmann (56) und Eidam (52).
Ich stelle den drei Teilnehmern das
Ziel der Einrichtungsleitung vor,
»dass es in der Kommunikation un-
tereinander mehr Klarheit geben
soll“. Alle drei befiirworten dieses
Ziel. Sie sind sich einig (wie hoflich!),
dass es Unklarheiten in der Kommu-
nikation gibt. Wir arbeiten also im
ersten Schritt heraus, was ,,Klarheit
in der Kommunikation® fiir die drei
bedeutet.

Dabei ist es mir auf der inhaltlichen
Ebene gar nicht so wichtig, was zu
Tage befordert wird. Viel mehr inte-
ressiert mich, wer hier mit wem gut
oder weniger gut kann. Ich erfahre,
dass die Herren Kaufmann und Ei-
dam in der Vergangenheit ein einge-
spieltes Team waren. Sie sind beide
schon seit Jahren in der Einrichtung
beschiftigt und haben sich im Kol-
legen- wie im Bewohnerkreis einen
guten Namen gemacht. Herausfor-
dernd wurde es fiir die beiden, als
Herr Weinand vor anderthalb Jahren
als Neuzugang die Leitung der Ju-



gendwohngruppe iibernahm. Es ging
drunter und driber, Ordnung und
Struktur fehlten. Die beiden ,alten
Hasen® mussten regelmafSig einsprin-
gen, um zu deeskalieren — sowohl
im Jugendteam als auch bei den Be-
wohnern. Beide Herren erlebten das
als sehr schwierige Zeit, die auch die
eigenen Teams belastete. Irgendwie
schweifte das die beiden noch enger
zusammen.

Vor drei Wochen wurde Herr Kauf-
mann nun offiziell von der Einrich-
tungsleitung als ,Pate“ fiir Herrn
Weinand berufen. Herr Kaufmann,
sichtbar geschmeichelt in dieser neuen
Zusatzfunktion, wirkt auf mich fast
wie der viterliche Freund des jungen
Weinand. Die beiden hitten in den
letzten Wochen einen guten gemeinsa-
men Weg gefunden und die Situation
wire ja inzwischen deutlich entspann-
ter. Und da die drei Herren hier sitzen,
um mehr Klarheit in die Kommuni-
kation zu bringen, frage ich nach, fir
wen die Situation entspannter ist und
woran sich das festmacht.

Die Rollen verschieben sich

Nun meldet sich Herr Weinand zu
Wort und lobt die unbiirokratische
Zusammenarbeit mit seinem Paten.
Bei Herrn Eidam waire das fur ihn oft
schwierig, weil der so exakt an sei-
nen Vorgaben festhalten wiirde. Das
finge bei den Dienstplinen an und
zoge sich durch alle Bereiche. Ich bit-
te Herrn Weinand, diese Botschaft in
der Du-Form direkt an Herrn Eidam
zu richten. Dieser wirkt sichtlich
betreten. Noch deutlicher wird die
Situation, als auch Herr Kaufmann
die Arbeitsweise von Herrn Eidam
kritisiert und diese als ,,sehr eng“ be-
zeichnet.

Langsam wird ein Fass aufgemacht
und die Teilnehmer kommen auf Be-
triebstemperatur. Ich beobachte die
Szene durch die Brille eines Transak-
tionsanalytikers und denke mir: Hier
wirkt doch gerade ein ,,Drama-Drei-
eck. Die Rollen verschieben sich. Wa-
ren zu Beginn die ,alten Hasen“ noch
in der Retter- und Verfolger-Rolle,

KRONE RICHTEN

Risse und Brlche erfahren

besondere Wertschatzung.

wird nun Herr Eidam zum Opfer und
Herr Weinand fiihlt sich zum ersten
Mal stark und sicher, geschiitzt durch
seinen Paten. Nonverbale Reaktionen
wie Hautrotung und ausweichende
Blicke sind bei allen deutlich sichtbar,
die Machtverhiltnisse verschieben
sich. Die Gruppe definiert sich neu,
Grenzen werden umgesteckt. Hier
liegt noch ein gutes Stiick Wegs vor
den drei Herren.

Am Ende der Supervisionseinheit du-
Bern sich alle wertschitzend tiber den
offenen, moderierten Austausch. Herr
Eidam wirkt sichtbar angeschlagen:
Sein sonst sehr vertrauter Umgang mit
Herrn Kaufmann weicht einer reser-
vierten, fast ausweichenden Haltung.
Gleichzeitig spiire ich bei ihm eine
grofSe Unsicherheit.

Drei Tage spiter. Herr Eidam ruft
mich an. Fir ihn kam der ,,Angriff*
vonseiten des Kollegen vollig tiberra-
schend, was er unbedingt noch mal
loswerden mochte. Das hat er nicht
nur als Vertrauensbruch erlebt. Fir
ihn bedeutet das auch einen Bruch
in der weiteren Zusammenarbeit. Im
Moment sei er nicht bereit weiter Un-
terstiitzung in fremden Teams zu leis-
ten. Da werde er ,klare Worte“ mit
der Einrichtungsleitung sprechen.

Risse, die das Ganze veredeln

Ich vermute hinter seinen Auflerun-
gen auch eine Krinkungsreaktion.
Sein Gefiihl, isoliert und infrage ge-
stellt zu sein, nagt stark an seinem
Selbstwert. Ebenso ist die schmerz-
hafte Einsicht, dass sich Allianzen
andern konnen, fiir ihn im Augen-
blick schwer verdaubar.

Klarheit fithrt manchmal zu Briichen.
In der japanischen Kultur gibt es da-
fiir eine schone Entsprechung. Dort
wird das Sprichwort ,,Scherben brin-
gen Glick“ namlich ganz wortlich ge-
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nommen. Wenn eine Vase zerspringt,
wird sie mit der Reparaturmethode
»,Kintsugi“ kunstvoll zusammenge-
klebt. Dabei veredelt diese Technik
das zerbrochene Objekt. Die Fehler-
haftigkeit, die Unvollkommenheit ste-
hen im Zentrum dieser Kunsttechnik.
Risse und Briiche erfahren besondere
Wertschitzung.

Die Einrichtungsleitung war anfangs
uber das Ergebnis nicht besonders er-
freut. Heute, knapp ein halbes Jahr
spater, wird der Bruch als Umbruch
in eine neue, bessere Zusammenar-
beit bewertet. Moglich wurde dies
durch regelmifSige, moderierte Lei-
tungsbesprechungen, Coachings auf
personlicher Ebene und die zuver-
sichtliche, aufbauende Haltung der
Geschiftsleitung, die fast wie ein Su-
perkleber wirkte. Die drei Bereichs-
leiter haben eine neue Form der Ko-
operation gefunden: Weder
Hilfsanfragen peinlich noch klare
Grenzziehungen ein Tabu. Wechseln-
de Allianzen im Team sind erlaubt
und fordern die Anschlussfahigkeit.
Herr Eidam arbeitet auch heute noch
dort. “

sind
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