PRAXIS UND MANAGEMENT

Sabine Stahl

,Schon, dass wir mal dartiber
geredet haben*...

... reicht eben oft nicht.
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effektiv und nachhaltig zu Lésungen zu gelangen.

to get fast, effective and sustainable results.

,Wir sind aufgefordert, unsere alltiglichen Einstellungen beiseite zu legen und aufzuhoren, unsere
Erfahrungen als versehen mit dem Siegel der Unanzweifelbarkeit zu betrachten — so als wiirde sie eine
(MATURANA, VALERA 2011, 31)

: prégtes Misstrauen gegeniiber Reflexi-

absolute Welt wiederspiegeln.“

Einleitung

Haltungen und personlichen Erfahrun-

gen. Das sog. Uno-actu-Prinzip ver- :
{ Themen sichtbar zu machen, die im All-
i tag nicht beachtet oder tabuisiert werden. :
: wird, bleibt hdufig die Erkenntnis, dass

Kommt es in der Praxis zu Problemen, :
entstehen diese in der Regel in konkreten
Handlungssituationen. Diese werden
i gefordert, das Problem als solches aber

deutlicht ein zentrales Phdnomen bei
der , Herstellung“ einer sozialen Dienst-

leistung: produzieren und konsumieren :
finden im gemeinsamen Prozess zeit- '
gleich statt. Dies verdeutlicht, dass eine
Uberpriifung bzw. eine Beurteilung des
Handelns nur im Riickblick stattfinden :
kann. Reflexion wird unter diesen Uber- :
legungen also zu mehr als einer ,, Vertie- :
fung des Gedankengangs“. Erkennen, :
i treuende Mensch, das Problem darstellt.
i Tatséchlich lisst diese Perspektive hiufig
die Tatsache unberiicksichtigt, dass die

reflektieren, neu bewerten und letztlich
,anders machen“ wiren sinnvolle Schrit-

te — oder anders ausgedriickt: Reflexion '

kognitiv zu strukturieren, um iiber Re-

flexionsprozesse Handlungsalternativen :
zu generieren.“ (ROTERS 2013, 151).
i Autorin, sowohl als Teilnehmerin, als

Eine professionelle Reflexion fiihrt also

zu unterschiedlichen Ergebnissen auf
i verschiedenen Ebenen. Dazu sollte ein
IST/SOLL-Vergleich stattfinden, um
i blems beginnen und leider auch enden.

dann tiblicherweise im Rahmen von

Fallbesprechungen bzw. Fallsupervisio- :
nen reflektiert. Dieser Begriff impliziert,
dass der ,,Fall, also letztlich der zu be-
i sequenzen fiir die Praxis soll das hier
: vorgestellte Schema bieten.
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i Handlung als solche das Problem erst
¢ erzeugt hat oder verstirkt. Es sollte aber,
{ um in Zukunft Handlungen zu verbes-
i sern, gepriift werden, ob die handelnde
¢ Person alle notwendigen Kompetenzen
! in den Dimensionen Konnen-Wissen-
i Haltung zur Verfiigung hatte. Auch im
i Studium wird die Bedeutung der Refle-
i xion immer wieder unterstrichen und
i als notwendiger Aspekt zur Ausbildung
i einer professionellen Berufshaltung be-
{ nannt (vgl. BECKER-LENZ et al 2011;
: DEWE, OTTO 2005; HEINER 2004;
SPIEGEL 2011; STAUB-BERNASCONI
i 2007; WILKEN, THOLE 2010).

Unter dem Begriff Selbstreflexion

: wird das Verhalten der Professionellen
¢ in den Blick genommen. Dabei geht es
i wiederum um deren Befindlichkeit und
i ihre Handlungsoptionen. Héiufig wird
| KURZFASSUNG In diesem Artikel geht es um die konsequente Analyse von Hand- :
lungssituationen. Fallbesprechungen, die um Ursachensuchen kreisen, fiihren haufig
nicht zu Ergebnissen, die in der weiteren Praxis umsetzbar sind. Das im Folgenden darge-
stellte Analyseschema orientiert sich am Kompetenzrahmen Kénnen-Wissen-Haltung
(vgl. SPIEGEL 2011). Seit einigen Jahren werden damit in der Praxis und von Studierenden
erfolgreich und schnell Handlungssituationen analysiert. Die Anwendungen haben
gezeigt, dass es nach kurzer Ubungsphase ein geeignetes Instrument bietet, um schnell,
i Supervisionen. Wissenschaftliche Ergeb-
i nisse liegen zu dieser Unzufriedenheit
| ABSTRACT “I'm glad we talked about this” — often isn't enough. Case reviews |
that focus on searching for reasons, often don't lead to results than can be put into
practice easily. The analysis scheme presented in the following follows the competence
framework of the knowledge-ability-approach (cf. SPIEGEL 2011). Since a few years, this :
approach is used by students and in practice to analyze action situations fast and success-
ful. The applications showed that after a short training phase, it is a suitable instrument,
¢ und nach einer Lésung fiir die konkrete
{ Umsetzung gesucht werden. Teams er-
i leben, dass Fallbesprechungen immer
i dhnlich ablaufen und auch die zu be-

hier der Eindruck erweckt als kénne
man diese Dinge getrennt voneinander
betrachten — es wird unterschieden in
Fallsupervision und Teamsupervision.
Praktiker(innen) berichten von einer
Unzufriedenheit im Zusammenhang mit
Reflexionen in Fallbesprechungen und

bzw. der Qualitét derzeitiger Reflexionen
nicht vor. Die zweifellos fiir die Profes-
sionellen relevanten und wirklichen,
jedoch subjektiven Berichte aus der Pra-
xis reichen dafiir nicht aus. Trotzdem
sollten die Anliegen ernst genommen

sprechenden Themen immer wieder-
kehren. So erlebt man in der Praxis
héufig eine groBe Skepsis und ausge-

i onsprozessen jeder Art. Die Erfahrung
i scheint zu sein, dass aus den Reflexionen
i und Gesprichen keine nachhaltigen
i ist ,(...) darauf ausgelegt, ein Problem, !
i eine Situation, eine neue Erfahrung
Menschen treffen Menschen: durch die
direkte Interaktion von Klientel und :
professionell Tatigen ist diese nicht nur :
durch Kénnen und Wissen beeinflusst, :
sondern geprdgt von Einstellungen,

und praktischen Konsequenzen folgen.

Das Motto ,,schon, dass wir mal dariiber
i geredet haben“ wird zwar in der Regel

ironisch eingesetzt, aber dafiir auch
relativ hdufig. Eigene Erfahrung der

auch als Supervisorin bestétigen, dass
sog. Fallbesprechungen immer wieder
mit der Suche nach Ursachen des Pro-

Selbst wenn die Ursache gefunden

dieses Wissen nichts an der Problematik
im Alltag dndert. Damit wird im besten
Fall das Verstidndnis fiir das Problem

nicht behoben. Eine strukturierte Ana-
lyse von Handlungssituationen im Sinn
einer nachhaltigen Reflexion mit Kon-
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Als ,typisches“ Reflexionsinstrument der
Sozialen Arbeit/Sozialpddagogik wird
die ,Supervision“ benannt (vgl. BEL- :
ARDI 2005; KINDL-BEILFUSS 2014; :
GALUSKE 2011). Da die Supervisions-
landschaft und deren Ausbildungskon-
zepte sehr weit gefichert sind, scheint :

diese Empfehlung hiufig zu kurz zu
greifen. Selbstverstdndlich gibt es von
der Deutschen Gesellschaft fiir Super-

vision e. V. Leitlinien, die bei der Erkenn- :
ung von Qualitéit hilfreich sein kénnen.

,Das Qualititsverstdndnis der DGSv ist
an ihr Verstdndnis von Supervision ge-

bunden. Supervision bietet einen Ort !
der gedanklichen und emotionalen Frei-
heit, an dem durch Anregung und Re-
flexion, Kreativitit und Besinnung auf :

Wesentliches, Handlungs- und Entschei-

Supervision ist wertgebunden und er-

gebnisoffen, reflexiv und emanzipativ*
(www.dgsv.de/supervision/qualitaets :
standards/). Im ,,Qualitédtsrahmen” wer-
den folgende Punkte aufgefiihrt: die Qua- :

lifizierung von Supervisor(inn)en, die

Mitgliedschaft in der DGSv, das Ser- :
viceangebot fiir Kund(inn)en, die Mit- :
wirkung in und die Férderung von For-
schungs- und Entwicklungsprojekten, :
die Wahrnehmung von Verantwortung :
fiir gesellschaftliche Themen. Wie diese :
»Anregung und Reflexion“ durchgefiihrt '
wird, liegt vermutlich an der jeweiligen :

Qualifikation der Supervisor(inn)en.

Dennoch oder auch deshalb soll der
oben beschriebenen Kritik aus der Pra-
xis an der Reflexion in Fallbesprechun-
gen, insbesondere unter Beachtung der
herausgestellten Punkte (fehlende nach- :
haltige Konsequenzen, gleiche Fallbe- :

sprechungen und gleiche, wiederkeh-

rende Themen) mit folgendem Analyse-
schema von Handlungssituationen be- :
gegnet werden. Es hat sich in den letzten
Jahren in der praktischen Anwendung
und in der Zusammenarbeit mit Studie-
renden bewéhrt und wurde zirkuldr und :

reflektierend immer weiterentwickelt’.

Als Grundlage dienen dem Analyse-

schema neben der Unterscheidung und
begrifflichen Bestimmung von Kénnen,

Wissen und Haltung als ,Kompetenz- |
dimensionen“ (SPIEGEL 2011, 96) die :
Ausfithrungen zu einem ,,Orientierungs- :
rahmen® von SPIEGEL (ebd.). Unter

den ,,Handlungsebenen* innerhalb die-

ses Kompetenzrahmens versteht sie u. a.

i die ,Fall- und Managementebene* (ebd.,
i 95), die hier aufgegriffen wird. SPIEGEL
nimmt an, dass sich in den drei Dimen- :
sionen Konnen, Wissen und Haltung
alle notwendigen Kompetenzen fiir Ge-
lingensbedingungen im Berufsalltag fin-
i Zur Analyse der Situation gelangt man
i in der konkreten Anwendung, indem
i Bereits zu Beginn ist darauf hinzu- :
i weisen, dass es unter dem Aspekt der :
i Haltung zur Klirung des Verstindnisses
: bzw. um spezielle ethische Fragen geht. :
Nicht allein das Kénnen und Wissen der
Professionellen, sondern ebenso ihre :
{ Haltung ist laut SPIEGEL ausschlagge-
i bend fiir die Reflexion und die konse- :
quente praktische Verdnderung. Das Ana-
lyseschema ist somit auch geeignet, um
i gelegentlich hilfreich um z. B. zu erken-
bei muss definiert werden, nach welchem :
{ Wertwissen gehandelt werden sollte.
dungsspielrdume fiir Personen und Orga-
nisationen entwickelt werden konnen. :

den lassen.

spezielle ethische Fragen zu kldren. Hier-

Der zugrundeliegende Kompetenz-
: begriff (s. 0.) definiert laut SPIEGEL eine :
relationale Beziehung zwischen den Be-
i was wiinschenswert gewesen wére

reichen Kénnen, Wissen und Haltung.

Fiir die weiterfiihrende Analyse der
Handlungssituationen bietet dieser Uber-
i blick die Grundlage. Er erleichtert eine
Einteilung der zum Geschehen geho-
: ten wir alle bendtigten Kompetenzen in

renden Fakten in die jeweiligen Felder.

¢ Diese drei Bereiche finden im Fol-
i genden — und hiermit wird eine Verbin- :
dung zur Unterscheidung in Fall- und :
Managementebene hergestellt — sowohl
im direkten Kontakt mit der Klientel :
(Fallebene), als auch auf iibergeordneter :
administrativer und organisatorischer
Ebene (Managementebene) statt. Be-
i sondere Aufmerksamkeit kann hier u. U. :
i auch dem Thema Fithrungs- und Lei- :
© tungskultur gewidmet werden (Tab.1).

Anhand der von SPIEGEL definier-
: ten notwendigen Kompetenzen lésst :
i sich hier folglich ein Fallanalyseschema
entwickeln, das mit Ubung und Anlei- :
© tung in der Praxis zu einem schnellen, !
sicheren und konkret umsetzbaren Er-
gebnis fiihren kann, das wiederholt an-
i wendbar ist. Es wird aufgezeigt, in wel-
chen Bereichen Defizite bestehen und

wie diese behoben werden kénnen. Das
i Vorgehen ldsst sich in drei konkrete

Schritte unterteilen:

man sich die Situation beschreiben l4sst
(so wie sie war) und die einzelnen Kom-
ponenten als IST-Zustand in die Tabelle
eintragt. Wichtig ist hierbei zunéchst aus-
reichend Unterstiitzung durch eine Per-
son, die mit dem Analyseschema ver-

© traut ist, damit die vorgefallene Situation

in die drei Bereiche Kénnen-Wissen-
Haltung unterteilt werden kann. Schon
die Einteilung der einzelnen Anteile ist

nen, dass ein Bereich gar nicht bedient

i werden kann.

Erst im zweiten Schritt wird festgelegt,

(SOLL-Analyse = orange Schrift). Durch
die Beschreibung des SOLL-Zustands

i werden héufig bereits erste Defizite

deutlich. Hierzu wird nun gefragt: Hat-

den Bereichen Konnen, Wissen und
Haltung? Was hat gefehlt? Was war zu
viel? In dieser Phase ist besonders da-
rauf zu achten, dass alle Teammitglieder
zu Wort kommen. Je heterogener das
Team, desto grofer ist in der Regel der
Erkenntnisgewinn. Es werden hier von
Seiten der Anleiter(innen) Vorschlédge
eingebracht, welche Aspekte u. U. noch
Beriicksichtung finden sollten.

i Als letzte Phase wird nun bestimmt, in
i welchen konkreten Bereichen Verdn-

derungen oder Nachbesserungen (Ge-
spriache, Fortbildung, Schulung usw.)
notwendig sind und festgelegt, was wann
und von wem umgesetzt wird.

Es ist anzumerken, dass dieses Schema lediglich als Vorschlag dient und einer empirisch-wissenschaftlichen Uberpriifbarkeit bedarf. Dennoch reagiert es
unter theoretischem Bezug auf den IST-Zustand der Praxis und zeigt auf, wie die Qualitit von Fallbesprechungen entscheidend verdndert werden kann.
Auflerdem bietet es klare Ergebnisse im Bezug auf notwendige Fort- und Weiterbildungen in der SOLL-Analyse.
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Fallebene Managementebene

Koénnen
,Handwerk"” erlernen und Gben

Wissen
Wissenschaftliches Wissen
Theorien und Konzepte

Haltung

Wille, die eigenen Werte und Einstellungen
mit dem beruflichen Wertewissen zu
konfrontieren und daraus eine reflektierte
berufliche Grundhaltung zu entwickeln

> Fahigkeit zum kommunikativen,
dialogischen Handeln

> Fahigkeit zum Einsatz der Person
als Werkzeug

> Beherrschung von Grundoperationen
des dialogischen Handelns

> Beobachtungs- und Beschreibungswissen
> Erkldrungs- und Begriindungswissen

> Wertwissen

> Handlungs- und Interventionswissen

> Arbeit an der beruflichen Haltung
> Orientierung an Wertestandards
der Sozialen Arbeit
> Reflektierter Einsatz beruflicher Haltung

> Fahigkeit zur effektiven und effizienten
Gestaltung der Arbeitsprozesse

> Fahigkeit zur organisatorischen
Zusammenarbeit

> Fahigkeit zur interinstitutionellen und
kommunalpolitischen Arbeit

> Kategorien wie nebenstehend,
jedoch andere Inhalte

> Kategorien wie nebenstehend,
jedoch andere Inhalte

Tab. 2: Fallbeispiel 1 - Schwarz: Aspekte, die vom Team direkt benannt wurden;
Orange: Aspekte, die durch die Unterstiitzung bei der Analyse erkannt wurden.

> Pflegerische Handlungskompetenzen
fur Kérperpflege und Essenseingabe

IST
> Zur Anwendung von pflegerischen
Handlungskompetenzen gehort ein
Rahmen, der den zu Pflegenden
gerecht wird
SOLL > Der Vorgang des Essens sollte in

einer moglichst angenehmen
Umgebung stattfinden, in der

> Pflegefachwissen zu den
nebenstehenden Bereichen

> Wissen Uber die Inhalte der UN-
Behindertenrechtskonvention

> Wissen Uber wirdevollen Umgang mit
Menschen: Wahrung der Intimsphare
als eine Grundbedingung hierftr

zumindest neutrale Gertiche oder

Essensgerlche vorherrschen

Fallbeispiele

Fallbeispiel 1:

Ein Doppelzimmer in einem Wohnheim
fiir Erwachsene mit komplexen Behin-
derungen, das von zwei Frauen (42 und
60 Jahre) bewohnt wird. Beide sind :
¢ haben. Das Heil3t: Kénnen und Wissen
auf fachlicher Ebene standen also im

Frau A. liegt im Bett und wird im In- :
timbereich von einer Fachkraft gewa- :
schen. Auf dem Bett von Frau B. sitzt !
diese gemeinsam mit einer weiteren Fach- : H
i wurde vernachlissigt. Es bestand keine :

umfassend auf Hilfe angewiesen.

kraft und beide essen zu Abend. (Blick-

richtung zu Frau A.). Die beiden Fach- :
i kréfte unterhalten sich angeregt (Tab.2).

In der Analyse mit den beiden betei- :
ligten Fachkréften wurde schnell deut- :
lich, dass das fachliche Kénnen und
Wissen auf der IST-Ebene jenes war, |
auf das sie sich immer wieder berufen :

Vordergrund - hier allerdings auch nur
eingeschriankt (s. SOLL-Ebene). H

Der Aspekt der Haltung hingegen

> Effektivitat (gemeinsames Essen spart
Zeit) und angenehme Atmosphare
fur alle Beteiligten (die zu Pflegenden
haben sich nicht beschwert)

> Wahrung der Intimsphare ist ein sehr
hohes Gut

> Empathiefahigkeit

> Soziale Erwiinschtheit und Umgang
mit Macht (die zu Pflegenden haben
sich nicht beschwert)

> Wahrung der eigenen professionellen
Distanz (im Bett eines zu Pflegenden
sitzen, gemeinsam Essen, beim Essen
einer Intimpflege zuschauen)

Sensibilitét fiir die Wahrung der Men-

i schenwiirde der zu Pflegenden und da-
¢ mit haben sie auch ihrer eigenen Wiirde

keine Relevanz zugeschrieben. RED-
DEMANN (2009) verweist in diesem
Zusammenhang immer wieder darauf,
dass die eigene Wiirde untrennbar mit
der Achtung der Wiirde anderer ver-
bunden ist. Wenn wir andere entwiirdi-
gen, nehmen wir uns in diesem Ver-
stdndnis selbst unsere Wiirde.

Hier wire in diesem Fall anzusetzen
und den Mitarbeiter(inne)n eine beson-
dere Schulung zu diesem Bereich Hal-



Teilhabe 3/2016, Jg. 55

Konnen

> Informations-

Wissen

> Rechtl. Wissen

Haltung Koénnen

> Liegt auBerhalb > Gesprach mit

weitergabe an Uber korrektes des Zustandig- Bewohnerin
gesetzl. Betreuer Vorgehen keitsbereichs
> Sorge
IST
> Biografisches
Wissen
SOLL

tung und , Wiirde“ zukommen zu lassen.
Im konkreten Praxisbeispiel ist dies :
bereits durch die Analyse der Situation :
gelungen, ein ,Erschrecken® iiber die !
eigene Haltung zu erreichen. Das von

Kolleg(inn)en benannte, diffuse, unbe-

griindete ,,das geht doch nicht“ wurde

fassbar und konkret. Das unbewusste
Handeln wird in das Bewusstsein geho-

keit, dariiber zu reflektieren.

tung angeregt und somit fiir die Beteilig-

ten Verdnderungen in die Wege geleitet. :
¢ S. riickten vollkommen in den Hinter- :
i grund. ,,Wir haben es doch nur gut ge-
i fehlenden Kompetenzen wird eine sach-
sagten Sitze in den Sitzungen. Die Ana- |
i lyse von Handlungssituationen bedarf :

Bei diesem Beispiel wurde noch nicht

zwischen Fall- und Managementebene :
unterschieden. Dies findet im néchsten

Fallbeispiel statt.

nicht, wo sie war und was sie gemacht

holung eine sofortige Kiindigung des
Heimvertrags zur Folge hat.

stiitzt sie eher die Eskalation der Situati-

meint.“, war einer der am hé&ufigsten ge-

Wissen Haltung

> Kontrolle der
Anwesenheit aus
. Sicherheits-
grinden”

> Sorge:
Schwangerschaft,
Infektionen,
Drogenkonsum,
sexuelle Gewalt

> Hausrecht

> Keine rechtl.
Grundlage fur
Kindigung

einer sensiblen und sicheren Begleitung.

i Moralisieren, Vorwiirfe und Besserwisse-

Frau S. (28 Jahre) — Diagnose: Morbus
Huntington — kommt eines Abends nicht
in das Wohnheim zuriick. Die Mitarbei-
¢ ter(innen) informieren die gesetzliche :
: Betreuung, diese informiert die Polizei. '
i Am nédchsten Morgen erscheint Frau S.
i bester Laune, leicht derangiert und sagt
ben und erst dann besteht die Méglich-
i hat. Die Heimleitung teilt ihr und dem
i gesetzl. Betreuer mit, dass eine Wieder- :
Durch das sachliche Vorgehen an-
hand des Analyseschemas konnte eine
emotional aufgeheizte Atmosphire ver- :
mieden werden. Die Fachkrifte schil-
derten ihre Version der Situation und :
Leitung und die Mitarbeiter(innen)
konnten im Anschluss Thre SOLL-Vor-
stellungen mitteilen. Sehr schnell wur-
den differente Relevanzzuschreibungen :
deutlich und gemeinsame Ziele sowie :
eine Reflexion auf der Ebene der Hal-

rei haben hier keinen Platz und sollten
sofort unterbunden werden (Tab. 3).

., Weisheit ist, sich die Zeit zu nehmen,
i sorgfiltig zu wihlen, was man tut und

was man ldsst. Ich glaube, der Zweifel
ist wichtiger als die Uberzeugung. Der

Zweifel vereinigt die Leute, die Uber-
i zeugung trennt sie.“ (USTINOV 2016)
! (www.rtv.de/artikel/724/interview-

Die Trennung zwischen Fall- und !
Managementebene sind hier besonders :
relevant, da die Leitung eine besondere
Rolle spielt. Durch ihr Verhalten unter-
i vorgestellten Analyseschemas hat ge-
on. In den Besprechungen wurde deut-
lich, dass die Haltung der Fiirsorge alles
andere {iberlagert hat. Themen wie Selbst- :
¢ bestimmung, Recht auf Sexualitit, Parti- :
¢ zipation und auch Empathie fiir Frau :
¢ ter- und Fortbildungen der Mitarbei-

mit-sir-peter-ustinov.html.)

Die praktische Umsetzung des hier

zeigt, dass es nach kurzer Ubungsphase
ein geeignetes Instrument bietet, um
schnell, effektiv und nachhaltig zu
Losungen zu gelangen. Es fiihrt zu kon-
sequenten und gewinnbringenden Wei-

ter(innen). Durch das Erkennen der u. U.

liche Behebung derselben in die Wege
geleitet. Dies fiihrt sowohl auf Seiten
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der Fiihrung als auch der Mitarbei- :
ter(innen) zu mehr Sicherheit und damit
zu mehr Zufriedenheit im Berufsalltag. '
Teams bietet es besonders viele Mog-
lichkeiten, sich der eigenen Kompeten-
zen und dem Wert von Heterogenitit :
fiir ihre Arbeit bewusst zu werden und :
diese als wertvolle Qualititssicherung !
zu erkennen. Gemeinsame Uberzeugun-
gen und damit eine dauerhafte Sicher- :
heit, das Richtige zu tun, distanziert :
Teams von neuen Eindriicken und Lern-
moglichkeiten. Die jeder Gruppe zuge-
horige Abgrenzung nach AuBen wird
dann zum Problem. Konsequent ange- '
wandtes Zweifeln dagegen ist in Usti- :
novs Verstindnis als groRe Chance zur :
Weiterentwicklung zu verstehen. Zwei-
fel am eigenen Handeln und dem Han-
deln der Institution kann dann nicht als
stérend konnotiert werden, sondern
vielmehr als notwendige professionelle :
Reflexion. Aus Fehlern alleine wird man
nicht klug. Klug wird man dann, wenn
man die Fehler erkennt, bewertet, neue
Handlungsmaglichkeiten findet und die-
se dann auch umsetzt. Nur dann hat man
die Moglichkeit zu erleben, dass etwas
Neues passieren kann und die Etablie-
rung einer verdnderten Haltung be- !
kommt eine Chance. Diese Zweifel zu :
wecken und zu initiieren ist Aufgabe
der Supervisor(inn)en, Teamcoachs, Lei-
tungen, externen Begleiter und jedes ‘:

Teammitglieds.
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