ARTISET
Bildung

Hohere Fachschule fur Sozialpadagogik Luzern hsl
DIPLOMAUSBILDUNG BI 20A
Fach FOK (Fihrung, Organisation und Konfliktmanagement)

FUhrung
Organisation
Konfliktmanagement

Mai 2024

Dozent: Fachkoordination:

Beratung im Zentrum ARTISET Bildung hsl

Daniel Murer Thea Klarenbeek

Schlossweg 3 Abendweg 1

6005 Luzern 6000 Luzern 6

Tel. 041 310 95 02 041- 419 72 57

E-Mail daniel.murer@artisetbildung.ch thea.klarenbeek@artisetbildung.ch
www.beratungimzentrum.ch www.artisetbildung.ch/hsl

ARTISET Bildung hsl — Hohere Fachschule fiir Sozialpadagogik Luzern, Abendweg 1, Postfach, 6000 Luzern 6, T +41 41 419 01 70 1/94


http://www.beratungimzentrum.ch/
http://www.artisetbildung.ch/

ARTISET

Bildung

Inhaltsverzeichnis

1. FACNDESCRNIIED ... . 3
2. OrganisationsSentWiCKIUNG ... 7
2.1. Geschichtliche Eckdaten zur OrganisationsentwiCKIung..............cooviiiiiiiiiiiiiiiiii e, 8
2.2.  Organisationsentwicklung: Definition nach Friedrich GIlasl/Trigon ............ccccccouviiiiiiinininnnnnns 9
2.3.  Weitere Definitionen von OrganisationsentwiCKIUNg.................cccooimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienes 10
2.4. Das Menschenbild und die 3 SUDSYSIEME........ccooeeiiiiiiiice e 11
2.5,  Die 7 WeESENSEIBMENTE ... ..ot e e e e e e ettt s e e e e e e e eeataanaaaeeaeaeennnes 12
2.6.  Die ASPEKeSAMMIUNG .......uiiiiiiiiiiii e 13
2.7. Unternehmens-Selbstdiagnose: ,Aspekterastert............cccooiiiiiiiiiiiiii e, 20
2.8,  DIE BASISPIOZESSE ..cvvviuiiiieee ettt e e e e e e e e et eeaa et e et aaaaeaanne 25
2.9, Di€ OrganiSatiONSTYPEIN ... ..uuuuuuiuuiiitiiiiiataeaa s nee 26
2.00.  LEIDII et e e e e e e et e e e e e e e e nnreees 28
3. Die Entwicklungsphasen von Organisationen ...........ccccceevveeeeiieiiiiiiii e e 33
0 700 O 0 = =T o T T [ | PSR 33
3.2, S0zZialKUNSHErSCRE UDUNG .......c.viiceeeiiieceie ettt eree s eteeerae e ereesteesnaeaeaeea 40
4. (o T 1A =T T= Vo =T 4= o SRS 41
e T U | o T=Y £ ot o | SRRSO PR 41
A 1 01 =Y (1] o USSR 41
4.3.  Den KonfliKt VErStENEN ... 41
4.3.1. Schritt 1: Sich ein Bild des Konfliktes machen............ccccoooiiiiiiiiiiiiie e 42
4.3.2. Schritt 2: Den Konflikt @analySIEreN............uuiii e e e 42
4.3.3. Schritt 3: Zusammenfassende KonfliktdiagnosSe..........cccoooeviiiiiiiiiii e, 45
4.4, Den Handlungsbedarf Destimmen ... 45
4.5. Die Voraussetzungen zur Konfliktbewdltigung einschétzen.............cccoooooe, 46
4.5.1. Schritt 4: KraftfeldanalYSe ..........coi oo 46
4.5.2. SCHIE 5 RESSOUICEN ... ettt e ettt s e e e e e e e e et a e e e e e e e eeaastaaaaaeeeeeeeanennnss 47
4.6.  Strategie(n) zur Konfliktbewdltigung erarbeiten.............coooo i 47
4.6.1. SChItt 6: ZIEISEIZUNQ.......cciieiiiiiiie et e e e e e e e e e et e e e e e e e e e aaaaaaes 48
4.6.2. Schritt 7: Evaluation von Lésungen, Massnahmen und Vorgehensweisen...............ccc....... 48
4.7.  Schritt 8: Festlegen des Vorgehensplans ... 48
4.8.  Schritt 9: Ausflhrung und Evaluation ..............oooiiiiiiiiiii i e 48
4.9, HINWEISE ZUI UMSEIZUNG ...oovviiiiiiii e et e e ettt e s e e e e e e e e ettt e e e e e e e e s e e st e e e eaaeeeanseaanans 49
4.10. Wie es in Konflikten bergab gehen Kann ... 50
5. L1 ] U1 o SRR 63
5.1. Allgemeines zum Thema FUNIUNG........cooi e e e e e eeeees 63
5.2.  Fuhrungskonzeption / FUhrungSmodell ...............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiieeeees 63
5.3, ASPEKIE VON FUNIEN ... e e e e e et a e e e e e e e eennes 64
5.4. Komplexitat der Fihrung und OrganiSation ..............ooeuuuuiiinieeeeeieiiiiia e e e e e e eeeees 65
5.5, PersonalentWiCKIUNG ...... ... e 66
5.6. Frau/Mann Und FURFUNQ ......uee e 67
T A O 0 =1 =Y ] g F= g F= To =] 0 0= o USRS 79
5.8. Heutige OrganiSAtiONEIN .............uuuueuieiiiiiieiieiibe bbb bbbseeebbbnnnnes 89
6. PraXiSDEISPIEI ... . e 92
7. LiteratuUrVerZeIiChNIS ... ..o e 94

ARTISET Bildung hsl — Hohere Fachschule fiir Sozialpadagogik Luzern, Abendweg 1, Postfach, 6000 Luzern 6, T +41 41 419 01 70 2/94



ARTISET
Bildung

1. Fachbeschrieb

FOK Fuhrung — Organisation — Konfliktmanagement

Bildungsgang
Themenbereich
Studienabschnitt
Form

Anzahl Lektionen
Fachkoordination

VZ /Bl /BIV

Sozialpddagogische Grundlagen

Hauptstudium

Klassenunterricht

36

Thea Klarenbeek

Dozierende Dominik Brantschen; Daniel Murer

Daten 10.05.2024 Organisationsentwicklung Daniel Murer
10.05.2024 Wesenselemente Daniel Murer
06.06.2024  Konfliktmanagement Daniel Murer
06.06.2024  Konfliktmanagement Daniel Murer
07.06.2024  Entwicklungsphasen Daniel Murer
22.08.2024 Burnout Dominik Brantschen
23.08.2024 Burnout Dominik Brantschen
23.08.2024  Fuhrung Daniel Murer
23.08.2024 Fuhrung Daniel Murer
30.08.2024  Analyse Praxisbeispiel Daniel Murer

Beruflicher Kontext / Bezug zum Berufsprofil

Die Arbeit in einer sozialen Organisation fordert von Sozialpadagoginnen und Sozialpadagogen, sich
in der Berufsrolle als Teil eines grdsseren Ganzen zu verstehen. Dafiir benétigen sie Grundlagen,
um in Organisationen wirkende Mechanismen besser zu begreifen. Praktische Transfer-Beispiele
ermdglichen Einblicke in den Themenfeldern Organisationsentwicklung, Konfliktmanagement, Per-
sonalentwicklung, Fuhrung und Burnout. Mégliche Umgangsweisen werden mittels Instrumenten
und Methoden erarbeitet, damit die Studierenden fir diese berufsrelevanten Themen im Arbeitsall-

tag sensibilisiert werden.

Lernziele

Die Studierenden haben sich ein Grundverstandnis von Organisation und Organisationsent-
wicklung angeeignet und kdnnen dieses Wissen bezogen auf ihr Praxisfeld anwenden.

Die Studierenden kennen das Menschenbild und die zentralen Grundbegriffe des Organisa-
tionsentwicklungs — Modells von F. Glasl und anderen, die 7 Wesenselemente einer Organisa-
tion und deren Wirkungsweisen im Innen und Aussen, die Entwicklungsphasen und die Basis-
prozesse. Anhand von Praxisbeispielen wird dieses Wissen vertieft.

Die Studierenden kdnnen einen Konflikt in einer Organisation analysieren und gestitzt auf
diese Analyse angemessene Strategien zur Konfliktbewdltigung entwickeln.

Die Studierenden kennen Grundlagen von Fuhren: Verschiedene Fuhrungsstile und ihre Wir-
kungen, die Aufgaben und die Instrumente einer Fihrungskraft.

Die Studierenden erarbeiten die Inhalte von Personalentwicklung und stellen den Bezug zur
Praxis her.

Die Studierenden lernen das Phanomen Burnout kennen und erfahren dazu Mdéglichkeiten des
Umgangs und der Préavention in bestehenden Arbeitssituationen.
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Lerninhalte

e Das ganzheitliche Organisationsentwicklungsmodell von F. Glasl und anderen
e Erarbeitung des Wissens anhand von Praxisbeispielen

o Konfliktdiagnose

e Vorgehen zur Konfliktbewéltigung

e Fuhrungsstile, Fihren im Profit/Nonprofitbereich

e Persdnliche Auseinandersetzung mit dem Thema Fihrung

e Personalentwicklung

e Burnout Ansatze und Praventionsvorschlage

Arbeitsweise

Im Unterricht werden die theoretischen Inhalte in Kurzreferaten vermittelt und im Anschluss mittels
Gruppenarbeiten und sozial-kiinstlerischen Ubungen reflektiert und selbstandig erarbeitet. Die Stu-
dierenden présentieren jeweils exemplarisch ihre Erkenntnisse und profitieren von den unterschied-
lichen Erfahrungen, Erkenntnissen und Praxishintergriinden. Im Fokus steht, die Studierenden fir
diese Themen im eigenen Arbeitsfeld zu sensibilisieren.

Lernunterlagen / Fachliteratur

e Scripts
e Eigene Notizen
e Hinweise auf weiterfuhrende Fachliteratur

Lernaufwand

e Vor — Nachbereitung der Unterrichtseinheiten
e Ca. 9 Stunden Selbststudium

Leistungsnachweis

e Prasenzpflicht und aktive Teilnahme. Es gilt die Aquivalenzregelung.
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10.05.2024 10.05.2024 06.06.2024 07.06.2024 22.08.2024 23.08.2024 30.08.2024
23.08.2024
4 Lektionen 4 Lektionen 8 Lektionen 4 Lektionen 6 Lektionen 6 Lektionen 4 |Lektionen
Organisations- Wesenselemente | Konflikt- Entwicklungs- Burnout Fuhrung Integration der
entwicklung Analyse der eige- | Management phasen der Funktion Themen: Analyse
nen Praxis Organisation Aufgaben und In- | Praxisbeispiel
Reflexion strumente
Personal-
entwicklung

Die Studierenden
kennen das Men-
schenbild und die
zentralen Grund-
begriffe des OE-
Models nach F.
Glasl.

Die Studierenden
kdénnen die Inhalte
der 7 Wesensele-
mente im Innen —
und Aussenbe-
reich benennen
und in einen Zu-
sammenhang stel-
len.

Die Studierenden
kennen Konzepte
und Hilfsmittel
zum Konfliktma-
nagement und
kénnen sie An-
wenden.

Die Studierenden
sind in der Lage,
anhand der Ent-
wicklungsphasen
die eigene Praxis-
situation zu analy-
sieren.

Sie kennen das
Phanomen Burn-
out und Mdglich-
keiten des Um-
gangs und der
Pravention in be-
stehenden Ar-
beitssituationen.

Die Studierenden
kennen verschie-
dene Fihrungs-
stile und ihre Wir-
kungen, die Auf-
gaben und Instru-
mente einer Fih-
rungskraft. Die
Studierenden sind
in der Lage, die
Bedeutung von
Personalentwick-
lung in ihrem eige-
nen Praxisfeld zu
beschreiben.

Die Studierenden
sind in der Lage,
anhand der FOK-
Unterrichtsinhalte
ein Praxisbeispiel
zu analysieren
und die Bewer-
tung zu Begrin-
den.

Grobziele:

- Die Studierenden haben sich ein Grundverstandnis von Organisation und Organisationsentwicklung angeeignet und kénnen dieses Wissen
auf ihr Praxisfeld anwenden.

- Die Studierenden kennen die Funktion und Aufgabengebiete einer Fihrungskratft.

- Die Studierenden kénnen einen Konflikt in einer Organisation analysieren und gestitzt auf die Analyse angemessene Strategien zur Kon-
fliktbewdltigung entwickeln.
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2. Organisationsentwicklung
(nach Glasl/Kalcher/Piber 2005)
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2.1. Geschichtliche Eckdaten zur Organisationsentwicklung

USA
Sozialwissenschaftliche Forschung von sozialen Gebilden

e Theorie der Veranderung
Erkenntnisorientiert
Sozialer Wandel in der Gesellschaft beobachten
1943 A. Brooks und andere

e Theorie von der Veranderung
Handlungsorientiert
Soziale Veradnderung als Prozess gestalten
1958 - 1977 K. Levin und Schuler

Europa

e Tavistock (Institut) 1949 England
Untersuchungen im Kohlen — Bergbau

¢ Niederlandische Padagogische Institut NPl — B. Lievegood 1954 Niederlanden
Anthroposophische Heilpddagogik, Organisationsentwicklung

e F.Glasl 1967 — 1985 Berater im NPI
1984 Mitbegrunder von Trigon

e Trigon 1984
26 Beraterlnnen
Beratung, Forschung, Entwicklung, Herausgabe von Fachbiichern

ARTISET Bildung hsl — Hohere Fachschule fiir Sozialpadagogik Luzern, Abendweg 1, Postfach, 6000 Luzern 6, T +41 41 419 01 70 8/94



ARTISET
Bildung

2.2. Organisationsentwicklung: Definition nach Friedrich Glasl/Trigon

,Unter Organisationsentwicklung verstehen wir einen Veranderungsprozess der Organisation und
der in ihr tatigen Menschen, welcher von den Angehdrigen der Organisation selbst bewusst ge-
lenkt und aktiv getragen wird und somit zur Erhéhung des Problemlésungspotenzials und der
Selbsterneuerungsfahigkeit dieser Organisation fuhrt, wobei die Angehdérigen der Organisation ge-
mass ihren Werten und Vorstellungen die Organisation so gestalten, dass sie nach innen und nach
aussen den wirtschaftlichen, sozialen, humanen, kulturellen und technischen Anforderungen ent-
sprechen kann.*

Bei diesem Verstandnis von Organisationsentwicklung werden vier Ziele unterschieden:

1.
2.
3

Das Hauptziel: Befahigung der Organisation und ihre Angehérigen zur Selbsterneuerung.
Steigerung des Problemlésungspotentials der Organisation (Effektivitatsziel).

Den Prozess im Sinne humaner Prinzipien zu gestalten.

(Humanisierungsziel)

Die Organisation zu beféahigen, bei Spannungen innerhalb dieser Zielfelder oder zwischen
ihnen eine authentische Losung zu finden (Ziel der Authentizitat).
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2.3. Weitere Definitionen von Organisationsentwicklung

- OE stellt ein umfassender und komplexer Ansatz zur Lésung von Problemen in einer Organi-
sation und zu deren Weiterentwicklung dar. Dabei wird neben der Erhéhung der Leistungsfa-
higkeit der Organisation, die Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Mitarbeiterinnen (Hu-
manisierung am Arbeitsplatz) angestrebt. Das heisst, es wird eine bessere Aufgabenerfullung
im Sinne hdherer Zielerreichungsgrade bei den Formalzielen Effizienz, Effektivitat, Flexibilitat,
soziale Rationalitat (Im Sinne von sozialpsychologisch gutes Arbeitsklima) angestrebt, wobei
der/die Mitarbeiterin als Vermégens- und nicht als Kostenfaktor betrachtet wird.

Bohm, Jurgen: Einfihrung in die Organisationsentwicklung —Instrumente, Strategie, Erfolgsbe-
dingungen. Heidelberg, 1981, S. 11.

- Die GOE versteht Organisationsentwicklung als einen langerfristig angelegten, organisations-
umfassenden Entwicklungs- Veranderungsprozess von Organisationen und der in ihr tétigen
Menschen. Der Prozess beruht auf Lernen aller Betroffenen durch direkte Mitwirkung und
praktische Erfahrung. Sein Ziel besteht in einer gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsfa-
higkeit der Organisation (Effektivitat) und der Qualitat des Arbeitslebens (Humanitat).(Unter
Qualitat des Arbeitslebens bzw. Humanitat im Arbeitsbereich versteht die GOE nicht nur mate-
rielle Existenzsicherung, Gesundheitsschutz und personliche Anerkennung, sondern auch
Selbstandigkeit (angemessene Dispositionsspielrdume),Beteiligung an den Entscheidungen
sowie fachliche Weiterbildungs- und berufliche Entwicklungsmaoglichkeiten).

Gesellschaft fur Organisationsentwicklung (GOE) e.V., 1980

- Unser Verstandnis von diesem Begriff (OE) mdchten wir ganz einfach umreissen mit einer fik-
tiven Aussage: ,Wenn ich weiss, was ich tue, wofir ich etwas tue und warum und wenn ich
meine Antwort darauf in einer Form unterbringen kann, die andere mit mir schaffen, dann fiihle
ich mich gut und tue es gerne“. Wir sehen in der Organisationsentwicklung die Méglichkeit,
haufiger ein grosseres Mass an Freude, Zufriedenheit, Identifikation und Mitverantwortung in
die tagtagliche Arbeitswelt einzubringen, als es bisher nach alten Systemen maoglich war.
Lumma, Klaus/Dieter Wilms: Organisationsentwicklung als Folge kommunikations-férdernder
Weiterbildung. Mitarbeiterfiihrung im Kinderheim. In Burkhard Treude (Hrsg.): Organisations-
entwicklung, Hamburg, 1981, S. 240.

- Organisationsentwicklung ist ein offenes, planmassiges, zielorientiertes und langfristiges Vor-
gehen im Umgang mit Veranderungsanforderungen und Veranderungsabsichten in sozialen
Systemen. Organisationsentwicklung ist kein System. In einem Organisationsentwicklungspro-
zess werden viele Techniken angewendet, wobei aber die dabei sichtbar werdende Einstel-
lung zum Menschen Ausschlag gibt und die Glaubwurdigkeit der Motive und Absichten beein-
flusst. Organisationsentwicklung will die wirtschaftlichen, technischen und menschlichen As-
pekte eines sozialen Systems, z.B. einer Unternehmung, integrieren, respektiert aber gleich-
zeitig deren eignen Gesetzmassigkeiten. Sie betrachtet die Beduirfnisse der Organisation und
ihrer Mitglieder als gleichberechtigt. Ziel eines Organisationsentwicklungsprozesses ist die
Selbstentwicklung der Mitarbeiterinnen und die Selbsterneuerung der Organisation zur Erhal-
tung und Verbesserung der Lebensfahigkeit der Organisation.

Kemm, René: Arbeitspapier der Instituts IMO , Bern, 1981
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2.4. Das Menschenbild und die 3 Subsysteme
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2.5. Die 7 Wesenselemente

Die 7 Wesenselemente in der Sicht im Innensystem und

zum Umfeld

Im Innensystem

Zum Umfeld

1. ldentitéat

Die gesellschaftliche Aufgabe der Organisati-
on, Mission, Sinn und Zweck, Leitbild, Fern-
ziel, Philosophie, Grundwerte, Image nach in-
nen, historisches Selbstverstandnis der Orga-
nisation

Image bei Kunden, Lieferanten, Banken, Poli-
tik, Gewerkschaft etc., Konkurrenzprofil, Posi-
tion in Markten und Gesellschaft; Selbstandig-
keit bzw. Anhéngigkeit

2. Policy, Strategie, Programme

Langfristige Programme der Organisation, Un-

ternehmenspolitik, Leitsatze flr Produkt-,

Leitsatze fur Umgehen mit Lieferanten, Kun-
den etc., PR-Konzepte, Marktstrategien; Uber-
einstimmung mit Spielregeln der Branche

Marki-, Finanz-, Preis-, Personalpolitik etc.

Statuten, Gesellschaftervertrag, Aufbauprinzi-
pien der Organisation, Fuhrungshierarchie, Li-
nien- und Stabstellen, zentrale und dezentrale
Stellen, formales Layout

3. Struktur

strukturelle Beziehung zu externen Gruppie-
rungen, Prasenz in Verbanden efc., strategi-
sche Allianzen

4. Menschen, Gruppen, Klima

Wissen und Kénnen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, Haltungen und Einstellungen, Be-
ziehungen, Fuhrungsstile, informelle Zusam-

menhéange und Gruppierungen, Rollen, Macht
und Konflikte, Betriebsklima

Pflege der informellen Beziehungen zu exter-
nen Stellen, Beziehungsklima in der Branche,
Stil des Umgehens mit Macht gegeniiber dem
Umfeld

5. Einzelfunktionen, Organe

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung,
Aufgabeninhalte der einzelnen Funktionen,
Gremien, Kommissionen, Projektgruppen,
Spezialisten, Koordination

Verhaltnis zum Ublichen Branchenverstandnis
Uber Arbeitsteilung, Funktionen zur Pflege der
externen Schnittstellen

6. Prozesse, Abldufe

primare Arbeitsprozesse, sekundére und terti-
are Prozesse: Informationsprozesse, Ent-
scheidungsprozesse, interne Logistik, Pla-
nungs- und Steuerungsprozesse, Supportpro-
zesse

Beschaffungsprozesse fur Ressourcen, Lie-
ferprozesse (JIT), Speditions-Logistik, Aktivita-
ten zur Beschaffung externer Informationen

7. Physische Mittel

Instrumente, Maschinen, Gerate, Material,
Mobel, Transportmittel, Gebadude, Raume, fi-
nanzielle Mittel

Physisches Umfeld, Platz im Umfeld - Ver-
kehrssystem, Verhaltnis Eigenmittel - Fremd-
mittel
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2.6. Die Aspektesammlung
(nach Trigon 0. J.)

Wesenselement 1: Identitéat

Kurzbe-
schreibung:

Beispiele:

Frage-
stellungen:

Anmer-
kungen:

Die gesellschaftliche Aufgabe der Organisation, Mission, Sinn und Zweck?
Leitbild, Fernziel, Philosophie, Grundwerte nach innen und auf3en, historisches
Selbstverstandnis der Organisation.

» Bekanntheit der Organisation am Markt, bei Liefernden, Behdrden etc.
» Image der Organisation bei den Mitarbeitenden, Kundschaft, Liefernden etc.
* Ansehen der Organisation in der Nachbarschaft

* Position der Organisation am Markt, gegentber der Konkurrenz etc.

» Rechtsform der Organisation

* Qualitat der Leistungen und Produkte

+ Erscheinungsbild der Organisation in Werbung, Briefen, Plakaten etc.
» Aufgeschlossenheit der Organisation fiir Neuerungen

* Klarheit Uber Sinn und Ziele der Organisation

* Klarheit Uber die Kernaufgaben der Organisation

» Verhaltnis der Leistungsfahigkeit der Organisation zu den Zielen

* Qualitat des Leitbildes

« Ubereinstimmung des Unternehmensleitbildes mit der Realitat

+ Kundschaftsorientierung der Organisation

* Risikofreudigkeit der Organisation

* Qualitatsdenken in der Organisation

* Identifikation der Mitarbeitenden mit den hergestellten Produkten

» Zukunftsorientierung der Organisation

+ Selbstbestimmungsmadglichkeit der Organisation

* Qualitat der sozialen Grundannahmen in der Organisation

* Ist die Kernaufgabe der Organisation klar? Ist sie widersprtchlich, missverstand-
lich, vage?

* Hat sich in der letzten Zeit ein Wandel in der gesellschaftlichen Funktion ergeben?

+ Sind alte und neue Werte zueinander stimmig?

* |Ist die Identitat gesellschaftlich akzeptabel?

» Wie stellt sich die Identitéat zur Umwelt?

» Wie stehen die Menschen zum Selbstverstéandnis?

* Ist die Sinngebung fir sie in ihrer eigenen Funktion erkennbar, Giberzeugend?

Probleme mit der Identitat auf3ern sich oft in anderen Wesenselementen der Organi-
sation: Ein Sinnvakuum fuhrt zu Streitigkeiten Giber Aufgaben oder Kompetenzen.
Widerspriiche zwischen der Gesamtidentitat und der Teilidentitat von kleineren Or-
ganisationseinheiten kdnnen in langwierigen Strategie-Diskussionen und in Macht-
kampfen sichtbar werden.
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Wesenselement 2: Politik, Strategie, Konzepte

Kurzbe-
schreibung:

Beispiele:

Frage-
stellungen:

Anmer-
kungen:

Langfristige Programme der Organisation, Unternehmenspolitik, Leitsatze, Strategie
und langerfristige Konzepte, Plane.

« Langerfristige Uberlegungen tiber Kundschaftsgruppen

« Langerfristige Uberlegungen tiber Geschéftsbereiche

» Konzepte zur Erhebung von Kundschaftsbedirfnissen und -wiinschen
+ Konkretheit von kurz- und mittelfristigen Zielen und Mal3nahmen

* Lohn- und Gehaltssystem der Organisation

» Aus- und Weiterbildungskonzepte fir die Mitarbeitenden

+ Konzepte zur systematischen Konkurrenz- und Marktbeobachtung

» Konzepte fir Laufbahnplanung und Forderung der Mitarbeitenden

* Expansions-, Investitions- und Finanzierungspolitik der Organisation
» Konzepte zur Selbstdarstellung nach auen (Werbung, PR)

* Richtlinien fir den Umfang und das Qualitatsniveau unserer Leistungen
* Preis-Leistungsverhaltnis unserer Produkte und Dienstleistungen

* Provisionssystem fir die Verkaufenden

+ Konzepte zur langerfristigen Entwicklung neuer Produkte und Méarkte
* Sicherung der Arbeitsplatze

+ Schicht- und Arbeitszeitmodelle

+ Abgrenzung der Zielgruppen (wen wir ansprechen)

» Personalpolitik, Kriterien zur Aufnahme neuer Mitarbeitenden

» Spektrum des Leistungsangebotes

» FUhrungsgrundsatze

* Informationspolitik

» Bestehen ausreichende Leitsatze, Strategien und Programme mit denen die allge-
meinen Ziele und Werte konkretisiert werden?

» Oder schweben die allgemeinen Ziele und Werte in der Luft?

» Geht von den unternehmenspolitischen Leitsatzen eine integrierende Wirkung

aus?

Wie kraftig, klar, Gbersichtlich, widerspruchsfrei usw. sind die Leitsatze?

» Wie sehr sind Politik und Strategie akzeptiert?

Neben der offiziell ausformulierten Politik gibt es viele ungeschriebene Regeln und
Richtlinien, Mythen, Legenden und Sagen, Erfolgsrezepte der Vergangenheit usw.,
die in den Denkgewohnheiten der Mitarbeiter verwurzelt sind. Diese ungeschriebe-
nen, praktizierten Leitsatze kénnen zu den proklamierten Leitsatzen im Widerspruch
stehen und deren Geltung in Frage stellen. Dricken sich diese Spannungen viel-
leicht im politisch-sozialen Subsystem aus, in zwischenmenschlichen Konflikten?
Identifizieren sich unterschiedliche Gruppen mit den unterschiedlichen Leitsatzsyste-
men? Fuhrt dies zu Kadmpfen um Einflussnahme und Macht?
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Wesenselement 3: Struktur

Kurzbe- Aufbauprinzipien der Organisation, Flihrungshierarchie, Linien- und Stabstellen,
schreibung: zentrale und dezentrale Stellen, formales Layout.

Beispiele: « Uberschaubarkeit der Organisation
» Aufgaben- und Kompetenzverteilung zwischen den Abteilungen
» Wirtschaftlichkeit der Gliederung der Abteilungen
« Ubereinstimmung der Struktur mit den Wiinschen der Mitarbeitenden
+ Aufbauorganisation und Fuhrungssystem
» Organisatorische Verflechtung mit der Muttergesellschaft
* Vertriebsstruktur der Organisation
+ Kompetenzverteilung zwischen Geschaftsfiihrung und Abteilungsleitenden
* Vernetzung der Abteilungen
» Grof3e der Abteilungen
 Zuteilung der Fuhrungskrafte auf die Abteilungen
+ Standort der Organisation
+ Verhédltnis von Voll- und Teilzeitarbeitskraften
* Effizienz der Dienstwege
* Qualitat des Stellenplanes
 Aktualitat des Organigramms
» Anzahl der Fihrungsebenen
+ Aufgabenteilung im Team
» Aktuelle Teamzusammensetzung

Frage- » Nach welchen Gedankenmodellen ist die Organisation aufgebaut? Liegt der Auf-
stellungen: baustruktur ein statisches oder ein dynamisches Denken zugrunde?
* Ist dabei mechanistisch gedacht?
» Wie steht dieses Organisationsdenken zur gesamten Unternehmensphilosophie?
» Wie zweckmaRig sind die Organisationskonzepte in Bezug auf die gegenwartigen
Ziele, Kernaufgaben, Ressourcen usw.?
+ Sind die verschiedenen Organisationseinheiten fir die Mitarbeiter Gbersichtlich?
» Kdnnen sie sich erlebnismafiig in ihnen zurechtfinden und darin eine "Heimat" ha-
ben?
» Wie wird von der Struktur die Spannung zwischen Differenzierung und Integration
bewaltigt?
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Wesenselement 4: Menschen, Gruppen, Klima

Kurzbe-
schreibung:

Beispiele:

Frage-
stellungen:

Anmer-
kungen:

Wissen und Kdnnen der Mitarbeitenden, Haltungen und Einstellungen, Beziehungen,
Flhrungsstile, informelle Zusammenhé&nge und Gruppierungen, Rollen, Macht und
Konflikte, Betriebsklima.

* Betriebsklima in der Organisation

» Teamgeist der Mitarbeitenden

» Gegenseitiges Vertrauen der Mitarbeitenden

» Fuhrungsstil der Vorgesetzten

» Vertrauen in die Vorgesetzten

* Mitsprachemdglichkeit bei Entscheidungen

* Qualitat der Mitarbeitendenbesprechungen

* Einsatzbereitschaft der Mitarbeitenden gegeniiber andern Mitarbeitenden, der
Kundschatft etc.

+ Allgemeiner Stand des Wissens und des Konnens der Mitarbeitenden

 Entfaltung des Wissens und Kénnens der Mitarbeitenden in der Organisation

» Aufgeschlossenheit der Mitglieder der Organisation flr Neuerungen

» Mitarbeitendenforderung, Unterstiitzung bei Problemen etc.

+ Umgang mit Konflikten

* Erreichbarkeit der Mitarbeitenden

+ Kontaktpflege zu Externen: Handlungsfirmen, grosse/wichtige Kundschatt etc.

» Geborgenheit der Mitarbeitenden

» Umgang der Vorgesetzten mit Lob und Kritik

* Bereitschaft der Mitarbeitenden Verantwortung zu Gilbernehmen

* Anzahl der Mitarbeitenden

* Wie werden die Mitarbeitenden in ihrem Wissen und Kénnen angesprochen?

* Welche Ziele und Ambitionen haben die Menschen?

* Sind die Menschen in unterschiedlichem Mafle zur Leistung motiviert?

« Woran wird dies sichtbar?

» Welche informellen Zusammengehoérigkeiten und Feindschaften haben sich gebil-
det?

* Wo gibt es Distanzen - wo Nahe?

 Vertrauen oder Misstrauen?

* Welche Bedeutung haben Macht, Status, Prestige, Karriere usw.? Was ist charak-
teristisch fur das Betriebsklima?

* Welche Stile sind charakteristisch fur die Fiihrung?

» Wie werden menschliche und soziale Faktoren bertcksichtigt und gepflegt?

Reibungen und Spannungen kénnen sich in diesem Wesenselement zeigen — aber
vielleicht sind sie Ausdruck des Sinn-Vakuums, der wenig konkreten Leitsatze, der
Unglaubwiirdigkeit von erklarten Werten und Grundsatzen?

ARTISET Bildung hsl — Hohere Fachschule fiir Sozialpadagogik Luzern, Abendweg 1, Postfach, 6000 Luzern 6, T +41 41 419 01 70 16/94




ARTISET

Bildung

Wesenselement 5: Einzelfunktionen, Organe

Kurzbe-
schreibung:

Beispiele:

Frage-
stellungen:

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung, Aufgabeninhalte der einzelnen Funkti-

onen, Gremien, Kommissionen, Projektgruppen, Spezialfunktionen, Koordination

+ Klarheit des eigenen Aufgabenbereiches

» Beschreibung meines Aufgabenbereiches (Ziele, Aufgaben, Mittel)
» Abgrenzung des eigenen Aufgabenbereiches

* Feedback durch meine Vorgesetzten

+ Anleitung und Beratung durch meine Vorgesetzten

» Anpassung meiner Aufgaben an meine beruflichen Entwicklungsziele
+ Einhaltung von Terminen, die mit mir vereinbart wurden

» Respektierung meiner Ideen, Winsche, Entscheidungen

» Kenntnis der Leistungskriterien zu meiner Beurteilung

+ Qualitat meiner Fahigkeiten, gemessen an meinen Aufgaben
 Verhaltnis meiner Arbeitszeit, zum Umfang meiner Arbeiten

* Identifikation mit meinen Aufgaben

» Motivation durch meine Aufgaben

* Informationen zur Erfullung meiner Aufgaben

+ Entscheidungsbefugnisse zur Erfillung meiner Aufgaben

* Qualitat der Delegation durch Vorgesetzte

* Vertretungsregelungen (Krankheit, Unfall, Kiindigung)

* Nach welchen Prinzipien ist die Arbeit Uber die Funktionen verteilt: nach gleichem
Fachhintergrund, nach gleichartigen Verrichtungen usw.?

* Sind es sinnvolle Ganzheiten — oder willkirliche bzw. logische Trennungen und Zu-
teilungen?

 Sind Aufgaben, Kompetenzen, und Verantwortung in einem ausgewogenen Ver-
haltnis zueinander?

» Wieviel an eigener Planung und Kontrolle gehoért zur Funktion?

* Welche gegenseitigen oder einseitigen Abhangigkeiten ergeben sich aus der Auf-
gaben- und Kompetenzverteilung?

» Wie akzeptieren dies die Menschen?

* Wie sehr kénnen die einzelnen Funktionen den Sinn des Ganzen vermitteln?
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Wesenselement 6: Ablaufe, Prozesse

Beispiele: .

Frage- .
stellungen: -

Kurzbe- Primére Arbeitsprozesse, sekundére und tertiare Prozesse; Informationsprozesse,
schreibung: Planungs- und Steuerungsprozesse

Zusammenarbeit der Organisation mit Behorden, den Liefernden
Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen

Zusammenarbeit von Einkauf und Produktion

Abstimmung der einzelnen Bereiche aufeinander im Betriebsablauf
Personalauswabhl

Termintreue zur Kundschaft

Termintreue im Haus

Planen und Durchfiihren von Projekten

Post- und Aktenverteilung

Erstellen, Weiterleiten und Verwerten von Berichten, Statistiken etc.
Mandoverkritiken (nachtragliche Analyse von Aktionen, Projekten etc.)
EDV-Serviceleistungen

Einkauf von Waren, Teilen, Dienstleistungen, Investitionsgltern etc.
Produktion inkl. Lagerhaltung

Effektivitat der Ablaufe (Einfachheit, kein Stau, keine Verzégerung etc.)
Planen und Durchfuihren von Verkaufsaktionen

Abwicklung von Angebotserstellung, Kundschaftsaquisition
Durchfiihrung von Sonderkalkulationen etc.

Abwicklung von Mahn- und Klagsfallen

Umgang mit Kundschaftsreklamationen und Kritik von auf3en
Qualitat der Sitzungsverlaufe und Entscheidungsprozesse

Wie gut schlieRen die einzelnen Funktionen im Ablauf aneinander an?

Gibt es im Ablauf Stau, Engstellen, unnétige Umwege oder Verzégerungen, Dop-
pelgleisigkeiten und dergleichen?

Orientieren sich die Ablaufe an den Arbeitszielen?

Wie werden die Prozesse geplant und gelenkt?

Welche Abhangigkeiten ergeben sich daraus?

Wie stehen die Menschen dazu?

Wieviel Orientierung geben ihnen Unternehmenspolitik; Strategien, Strukturkon-
zepte etc.?
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Wesenselement 7: Mittel, Ausstattung

Kurzbe- Instrumente, Maschinen, Gerate, Material, MObel, Transportmittel, Gebaude,
schreibung: R&ume, finanzielle Mittel

Beispiele: * Mein eigener Arbeitsplatz
* Funktionalitat des eigenen Arbeitsplatzes
» Technische Ausstattung der Organisation
» Buromaterial
* Raumlichkeiten
» Ausstattung der Sozialrdume
+ Zweckmaligkeit der Raumaufteilung
* Raumgestaltung mit Licht und Farbe
» Ergonomie des Arbeitsplatzes
* Sicherheit des Arbeitsplatzes
 Ausstattung des Arbeitsplatzes mit Kommunikationstechnik
» Ablagesysteme
* Formulare
» Zustand des Fuhrparkes
* Finanzielle Mittel zur Aufgabenerledigung
» Schulungsbehelfe in Form von Unterlagen, Blicher, Skripten etc.
* Werbemittel
» Verkaufsunterlagen
» Bedienungsfreundlichkeit der Anlagen
» Zustand der Gartenanlagen
» Schutz vor Larm und anderen Emissionen

Frage- e Wie menschengerecht (ergonomisch richtig) sind die Maschinen und Mittel?
stellungen: ¢ Wie zweckmaliig oder zweckwidrig sind Instrumente, Gebaude usw.?
e Wo bedingen die physischen Mittel eine Trennung, wo sie aus ablauflogischen
Griunden nicht sein sollte?
e Wie wirkt sich dies auf die Menschen aus?
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2.7. Unternehmens-Selbstdiagnose: ,,Aspekteraster
(Trigon nach Aeschlimann Laubi/Spescha 2005)

Vorgehensweise:

Auf den folgenden Seiten finden Sie eine Liste mit 55 Aspekten, mit welchen der Ist-Zustand

Ihrer Organisation erfasst werden kann.

Gehen Sie die vorgelegte Aspekte-Liste kritisch durch und bewerten Sie jeden Aspekt aus
Ihrer Sicht. Es stehen Ihnen 8 Méglichkeiten (0 - 7) zur Verflgung. Entscheiden Sie sich fir

eine Zahl (oder falls nicht eindeutig fiir zwei) und kreuzen Sie diese an.

Wahlen Sie am Schluss 5 Aspekte aus, die nach Ihrer Meinung am meisten problematisch

bzw. verbesserungswiirdig sind sowie 5 Aspekte, auf die Sie besonders stolz sind.

Schreiben Sie die Nummern der einzelnen Aspekte in untenstehende Kastchen und zwar in

der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit.

Am meisten problematisch / verbesserungswiurdig sind:

1. (o) 2. (o) 3. (o) 4.(...) 5. (v
Am meisten stolz bin ich auf folgende Aspekte:
1. (o) 2. (o) 3. (o) 4.(...) 5. (v
Bewertung
(zutreffende Zahl ankreuzen)
x|l | (g |2 | |2 |3
212 188|813 |2 |3
313 0a |28 s |8 |2
5| |55 |B|2|7 |8
=) e |3 -
5 =
«
I. Ildentitat/Zweck (Sinn, Ziele, Philosophie)
1 Stellenwert der Organisation verglichen mit anderen Institutionen in der Re- 0 1 2 3 6
" | gion
2. | Nachfrage nach Dienstleistungen, Konkurrenzsituation 0 1 2 3 6
Ansehen (Image) der Organisation in der Offentlichkeit (Bevélkerung, Behor-
3. s 0 1 2|3 6
den, andere Organisationen)
4. | Image nach innen (Personal, Vorstand) 0 1 2 3 6
5. | Langfristige Ziele, Zukunftsperspektiven der Organisation 0 1 2 3 6
6. | Ziele bezuglich Umfang und Qualitat der Angebote 0 1 2 3 6
7. | Tradition, Grundwerte der Organisation 0 1 2 3 6
8. | Rechtsform und Tragerschaft der Organisation 0 1 2 3 6
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Bewertung
(zutreffende Zahl ankreuzen)
N ERERER R P
z 2|5 |2 |8 |8 |32 |&
9] “ s |loc|Z |7 &
=) e 3 -
5 =
«Q
Il. Leitsatze fur die Realisierung (Strategien, Konzepte)
9. §elbstdarstgllung dgr Organisation gegeniber der Aussenwelt 0 1 2 3 4 5 6
Offentlichkeitsarbeit
Dienstleistungskonzept (Spektrum der Angebote, Perspektiven, Betreuungs-
10. | L. i 0 1 2 | 3|4|5]|6
richtlinien/Reglemente, Qualitatsvorgaben etc.)
Personalpolitik (Anstellungskriterien fiir Mitarbeiterinnen, Arbeitsbedingun-
11. SO 0 1 2 | 3|4]|5]|6
gen, Lohn, Zulagen, Sozialleistungen)
12. | Finanzierungspolitik (Tarife, Gesamtfinanzierung, Mittelbeschaffung) 0 1 2 3 4 5 6
13. | Fuhrungsgrundséatze 0 1 2 3 4 5 6
lll.  Betriebsaufbau (Gliederung, Struktur)
14. | Organisationsaufbau und Fiihrungsebenen 0 1 2 3 4 5 6
15. | Aufteilung / Abgrenzung der Aufgaben- und Verantwortungsbereiche 0 1 2 3 4 5 6
16. | Durchschaubarkeit der Struktur, Verhaltnisse, Funktionen 0 1 2 3 4 5 6
17. | Flexibilitat/Starrheit der Organisation 0 1 2 3 4 5 6
18. Zusammenhang / Verhaltnis Vorstand - Institutionsleitung - Team (formal ge- 0 1 5 3 4 5 6
regelt)
19. | Koordination / Vernetzung nach aussen (mit anderen Organisationen) 0 1 2 3 4 5 6
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Bewertung

(zutreffende Zahl ankreuzen)

3 (3 |c |8 .02

= 2|5 |8l |2 |z &

9] T s |l |2 |7 |

=) e 3 -

5 =

«Q

IV. Zwischen-Menschliches (Beziehungen, Klima, Potentiale)
20. | Klima/ Vertrauensbeziehung Vorstand - Institution 0 1 2 3 4 5 6
21. | Klima/ Vertrauensbeziehung Institutionsleitung - Team 0 1 2 3 4 5 6
22. | Arbeitsklima im Team 0 1 2 3 4 5 6
23. | Haltung / Fiihrungsstil Vorstand - Institution 0 1 2 3 4 5 6
24. | Haltung / Fuhrungsstil Institutionsleitung -Team 0 1 2 3 4 5 6
25. | Identifikation der Mitarbeitenden mit der Organisation 0 1 2 3 4 5 6
26. | Motivation, Leistungsbereitschaft (bez. Arbeit, Zusammenarbeit) 0 1 2 3 4 5 6
27. | Aufgeschlossenheit fir Neuerungen im Vorstand 0 1 2 3 4 5 6
28. | Aufgeschlossenheit fir Neuerungen, Lernbereitschaft im Team 0 1 2 3 4 5 6
29. | Qualifikation / Zusammensetzung des Vorstandes 0 1 2 3 4 5 6
30. | Qualifikation der Institutionsleitung (Ausbildung, Fahigkeiten) 0 1 2 3 4 5 6
31. | Qualifikation der Teammitglieder 0 1 2 3 4 5 6
32. | Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten 0 1 2 3 4 5 6
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Bewertung
(zutreffende Zahl ankreuzen)
sl3lelc |88 3
|58 (8|27 |k
=) e 3 -
5 =y
«Q
V. Aufgabenverteilung (Einzelfunktion, Kompetenzen)
33. | Aufgaben / Kompetenzen des Vorstandes (bez. Logik, Klarheit) 0 1 2 3 4 5 6
34. | Aufgaben / Kompetenzen der Institutionsleitung 0 1 2 3 4 5 6
35. | Klarheit und Logik der Aufgabenverteilung / Zustandigkeiten im Team 0 1 2 3 4 5 6

Klarheit tiber Entscheidungskompetenzen der Teammitglieder

36. Ubereinstimmung von Aufgaben und Kompetenzen 0 1 2 3 4 5 6
3r. Eggterl(;lrg Egzlzbigtlgn':é?rkg%gigt der Angebote / Leistungen 0 1 2 3 4 5 6
38. | Planung (Konzepte, Weiterentwicklung der Angebote, Koordination) 0 1 2 3 4 5 6
39. | Stellvertretungsregelungen auf allen Ebenen 0 1 2 3 4 5 6

VI.  Ablaufe (tatsachliche Handlungen, Prozesse)

40. | Informationsfluss, Dienstwege Vorstand - Team 0 1 2 3 4 5 6
41. | Informationsfluss, Rapporte auf Teamebene 0 1 2 3 4 5 6
42. | Informationsaustausch mit anderen Organisationen 0 1 2 3 4 5 6
43. | Sitzungsablaufe im Team, Entscheidungsprozesse 0 1 2 3 4 5 6
44. | Arbeitsorganisation, Dienst- und Einsatzpléane 0 1 2 3 4 5 6

45 Planung und Durchfiihrung der Leistungen / Massnahmen bei den einzelnen

Benutzenden
46. | Umgang mit Kritik, Pannen, Reklamationen 0 1 2 3 4 5 6
47. | Einhaltung von Terminen und Abmachungen 0 1 2 3 4 5 6
48. | Einfuhrung neuer Mitarbeitenden, Anleitung von Praktikantinnen 0 1 2 3 4 5 6
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N ERERER R PR
z |2 |t |2 |8 |8 |2 |8
) “ s |loc|Z |7 &
=) e 3 -
5 =
«Q
VIl.  Physische Mittel / Qualitat der Dienstleistung
49. | Arbeitspapiere, Formulare, Arbeitsunterlagen 0 1 2 3 4 5 6
50. | Wohn- und Aufenthaltsraume, Arbeitsraume, Bro, Einrichtungen, Komfort 0 1 2 3 4 5 6
51. | Materialien und Hilfsmittel zur Betreuung 0 1 2 3 4 5 6
52. | Anzahl Personal / Stellenpléane 0 1 2 3 4 5 6
53. | Finanzielle Sicherstellung der Organisation 0 1 2 3 4 5 6
54. | Qualitat der Betreuung 0 1 2 3 4 5 6
55. | Qualitat der tbrigen Dienstleistungen 0 1 2 3 4 5 6
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2.8. Die Basisprozesse
(nach: Egli 2003 und Egli 1996, S. 3)

e IST-Analyse

e SOLL-Entwurf

e Veranderungsziele

e Psycho-soziale Prozesse

e Lernprozessei.e. S.

e Evaluations-Prozesse

¢ Implementationsprozesse
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2.9. Die Organisationstypen
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2.10. Leitbild

Fragen fur die Gruppenarbeit:

Stimmt das Leitbild mit dem Uberein, was in lhrer Institution gelebt wird?

Welche Abweichungen stellen Sie fest?

Wie und wo zeigt sich dies in der konkreten Arbeit?

Was braucht es Ihrer Meinung nach, damit es tatsachlich umgesetzt werden kann?

= Bestimmen Sie jemanden, der lhre Gruppe im Fish-Bowl vertritt. Geben Sie dieser Person ei-
nige brisante Themen fir die Diskussion mit.

Fragen fir die Diskussion:

Was gehort in ein Leitbild?

Wer braucht es woftir?

Wie kann es erarbeitet werden?

Was bringt es im guten/schlechten Fall?
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Wertschépfung durch Wertschédtzung: Das Kulturleitbild des Alters- und Pflegeheims Ergolz

«Die Kultur auf Fithrungsstufe
hat sich spiirbar verbessert»

B Robert Hansen

Im «Ergolz» in Ormalingen (BL)
wurde versucht, die Unterneh-
menskultur in Worte zu fassen.
Das Kulturleitbild soll den Mit-
arbeitenden Denkanstdsse zur
eigenen Rolle und zum personli-
chen Einfluss auf das Arbeits-
klima im Alters- und Pflegeheim
vermitteln.

«Wie nehmen wir unsere Fiihrungs-
aufgaben war?» Stephan Zbinden,
Leiter des Alters- und Pflegeheims
Ergolz in Ormalingen wollte auf diese
Frage eine Antwort und wahlte einen
unkonventionellen Weg: « Wir hatten
die Kultur in unserem Leitbild nir-
gends beschrieben. Wir meinten
zuerst, mit dem Heim- und Pflegeleit-
bild sei das Thema Leitbild geniigend
abgedeckt», sagt Zbinden. Wihrend
der Auseinandersetzung mit der
Broschuire «Grundlagen fiir verant-
wortliches Handeln» Ende 2002 sei das
Bediirfnis nach einer internen Weiter-
bildung entstanden. «Alle Mitarbeiten-
den haben die Moglichkeit erhalten,
sich mit dem Thema Unternehmens-
kultur auseinanderzusetzen», erziahlt
Zbinden. Die Fithrungsbeauftragten
widmeten sich im Januar 2004 der
Organisationsentwicklung und den
ethischen Prozessen, die neuen
Leitungsstrukturen wurden im Juni
2004 in Kraft gesetzt. Dabei sei die
Erkenntnis gewachsen, dass es neben

den gingigen Fithrungsinstrumenten

ein Hilfsmittel brauche, das helfe, sich Gesten.
in den eigenen Rollen zurechtzufin-
den. So sei im vergangenen Jahr unter Foto: roh

dem Motto «Wertschépfung durch
Wertschitzung» schliesslich das
Kulturleitbild erarbeitet worden.

«Zu Beginn des Entwicklungsprozesses
haben wir uns von Fachpersonen
Inputs geben lassen. Wir haben uns
iiberzeugen lassen, dass sich dieser
Weg lohnt», sagt Zbinden. Die Heim-
kommission bestarkte die Institution

in ihrem Vorhaben.

Auseinandersetzung

mit der eigenen Rolle

«Wir fanden nirgends Hinweise, wie
unsere Rolle eigentlich definiert ist.
Unser Leitgedanke war deshalb, die

giiltigen Werte wie Eigenverantwor-

Der Umgang mit
den Pensiondren
ist gepragt von
Respekt und
liebenswiirdigen

tung, Transparenz, Achtung, Respekt
und Offenheit zu beschreiben», erzahlt
Pflegedienstleiter Rainer Hoffmann.
Die Arbeiten begannen auf Kader-
ebene. «Sehr wichtig war dabei, die
Mitarbeitenden in den Teams mit
einzubeziehen», betont Hoffmann.
«Nur durch diesen Praxisbezug ist
gewihrleistet, dass ein solches Leitbild
auch gelebt wird und nicht nur
irgendwo liegt und in Vergessenheit
gerdt.» Ziel des Kulturleitbildes ist es,
fiir das Personal giiltige Werte und
Haltungen zu beschreiben, das
Handeln in der eigenen Rolle zu
vereinfachen und auch Mut zu

machen, die Heimkultur selber aktiv

mit zu pragen. Themenbereiche wie
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Eigenverantwortung, Transparenz,
Respekt, Offenheit, Fithrung und
Forderung werden im Kulturleitbild
definiert.

Wie gelang die Umsetzung dieses Kul-
turleitbildes im Heimalltag? «Uns war
von Anfang an klar, dass wir das Leit-
bild nicht einfach mit der Lohnabrech-
nung verschicken wollen. Die Fiih-
rungsbeauftragten haben das Leitbild
jeder Mitarbeiterin personlich iiberge-
ben. An den Teamsitzungen wurde es
besprochen», erzihlt Franziska von
Arx, Teamleiterin Nacht. In diesen
Diskussionen seien auch Fragen auf-
getaucht, warum es neben dem Pflege-
leitbild tiberhaupt ein Kulturleitbild
brauche, und die Umsetzung in der
Praxis wurde hinterfragt. Zudem
wurde die Meinung vertreten, die ein-
zelnen Mitarbeitenden hitten keinen
direkten Einfluss auf die Kultur.
«Jedem wurde aber sehr schnell be-
wausst, dass das Gegenteil der Fall ist.

Eine Kultur ist nur dann da, wenn ich

Drei Werkzeuge

«Fiir mich ist die Forderung der Mit-
arbeitenden im Rollenverhalten ein
erstes gutes Werkzeug», betont
Franziska von Arx. Oftmals vermisste
sie die gegenseitige Wertschitzung des
Pflegepersonals vom Tag- und Nacht-
dienst. « Wer ist schuld, wenn Betten
nass sind? Wer ist schuld, wenn
Hilfsmittel nicht aufgefullt sind?

Wir haben gemeinsam versucht, in
manchmal schwierigen Diskussionen
herauszufinden, wer involviert ist und
was die Personen brauchen, um ihre
Rolle wahrnehmen zu kénnen. Das
spornt jeden einzelnen Mitarbeiter an,
sich mit der eigenen Rolle auseinan-
derzusetzen. Die Sitzungen haben
dadurch einen ganz anderen Stellen-
wert erhalten. Eigene Meinungen und
Befindlichkeiten werden offen und
sachlich kommuniziert. Wir profitie-
ren in den monatlichen Sitzungen viel

mehr voneinander als vorher.»

sie auch spiire», sagt Franziska von Arx.

12/2006 CURAVIVA 35 |

Weiter seien transparente Entschei-
dungen ein wichtiges Werkzeug fiir
Fithrungsbeauftragte, das sich im
Arbeitsalltag bewusst einsetzen lasse.
Als beispielsweise der Ubergaberap-
port Tag/Nacht in seiner Struktur
verandert wurde, um ihn effizienter zu
gestalten, sei dies anfangs etwas
kritisch aufgenommen worden. Nach
einer dreimonatigen Evaluationsphase
wurden die Vor- und Nachteile im
Januar 2006 diskutiert. «Die Verande-
rung wird heute von allen Mitarbeiten-
den mitgetragen», betont Franziska

von Arx.

Als drittes Werkzeug der Kulturleit-
bild-Umsetzungshilfe bezeichnet von
Arx die Fallbesprechungen im Kader.
«Das ermoglicht uns einen Erfahrungs-
austausch im geschiitzten Rahmen und
gibt uns die Moglichkeit, unsere
Sensoren fiir das eigene Rollenverhal-
ten zu schirfen», so die Teamleiterin.
Sie nennt als Beispiel das Thema
«Rauchen am Arbeitsplatz». Oft
wiirden Rauchpausen eingelegt.

Zwar gab es Raucherregeln, aber diese
gerieten in Vergessenheit. Diese
einfach in Erinnerung zu rufen, war
der Geschiftsleitung zu simpel. Die
Belegschaft sollte in die Entschei-
dungsfindung eingebunden werden,
das Personal bildete sich eine eigene
Meinung dazu, wann und wo geraucht
werden darf und wie sich das auf die
Hygiene in der Institution auswirkt.
Von allen Teams wurden schriftliche
Riickmeldungen gefordert. Das fiihrte
zuerst zu heftigen Reaktionen — aber
schliesslich zu einer neuen Lésung mit
klaren Regeln, an der alle mitgewirkt
hatten. «Im Verlauf der Diskussion
wurde jeder Person bewusst, wie
schnell man in Konflikt mit der
eigenen Personlichkeit kommen
kann», sagt Franziska von Arx. Im
Personal miisse das Vertrauen reifen,
dass Fithrungsentscheide gemeinsam
getroffen werden kénnen. «Auch mit
dem Kulturleitbild kann nicht alles

richtig gemacht werden. Aber wir sind

SCHWERPUNKT Kultur

gefordert, unsere von uns definierte
Rolle auch zu leben. Die Auseinander-
setzung mit solchen Themen wird uns

noch weiterbringen.»

Gute Erfahrungen

Seit September 2005 wird das Kultur-
leitbild im Alters- und Pflegeheim
Ergolz umgesetzt. Im Januar 2006
fand eine erste Befragung der Mit-
arbeitenden statt, im Marz folgte die
Auswertung als erste Standortbestim-
mung. Im Januar 2007 ist eine zweite
Standortbestimmung geplant.

«Die Veranderung wird uns zeigen,
ob sich die drei Werkzeuge im Alltag
bewahren und ob wir uns auf dem
richtigen Weg befinden», sagt

Franziska von Arx.

Stephan Zbinden ist mit dem bisheri-
gen Ergebnis zufrieden: «Wir haben
einen langen, aber erfolgreich verlaufe-
nen Organisationsentwicklungspro-
zess hinter uns. Die Kultur auf Fih-
rungsstufe hat sich spiirbar verbessert,
und die Differenzierung zwischen
Rolle und eigener Personlichkeit hat
nachhaltige Veranderungen gezeigt.
Im Verlauf der vergangenen Monate
haben wir die Wertschopfung durch
Wertschitzung selber erfahren.

Wir wissen noch nicht, ob es uns
gelingt, alle Mitarbeitenden in das
gleiche Rollenverstandnis einzubin-
den. Aber wir gehen den Weg der
transparenten Fiihrungskultur Schritt
fiar Schritt weiter und rdumen Stolper-
steine aus dem Weg.» So konnten alle
an einer von Verantwortung und
Vertrauen gepragten Heimkultur
teilhaben. «Das ist fiir uns ein lohnens-
werter Weg. Ich mochte das Kulturleit-

bild heute nicht mehr missen.» |

Das Alters- und Pflegeheim Ergolz in Ormalingen (BL)
bietet 72 Einzelzimmer in 3Wohnbereichen mit
integrativer Wohnform. Die 1995 erdffnete
Institution wird von 13 Gemeinden getragen.

Der Personalbestand umfasst 90 Mitarbeitende

(50 Vollstellen). Das Jahresbudget belauft sich auf

6 Millionen Franken.
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Zdenek Madera,

«Am Schérme»

«Wir haben mit der Erarbeitung des
Leitbildes im Jahr 2000 begonnen und
wollten damit acht Leitsatze fiir unsere
Institution formulieren. 70 Prozent der
Mitarbeitenden haben einen Fragebo-
gen erhalten, auch der Stiftungsrat,
offentliche Stellen, zehn Bewohnende
und Verwandte haben mitgemacht.
Das fiihrte zu intensiven Diskussionen
und weckte auch das Interesse fiir die
Institution. Die Themen sind bei den
Mitarbeitenden und beim Stiftungsrat
sehr gut angekommen, und praktisch
alle haben den Bogen ausgefiillt. Viele
der Vorschlage waren deckungsgleich.
Ein spezialisiertes Werbebiiro hat die
Antworten ausgewertet. Dort wurden
die acht Leitsatze formuliert und
spater den Beteiligten vorgelegt. Diese
waren mit dem Resultat sehr zufrie-

den. Im Jahr 2002 haben wir beleuch-

SCHWERPUNKT Kultur

36 CURAVIVA 12/2006

ausgesucht.

Zdenek Madera

ist Direktor der
Senioren-Residenz «Am
Scharme» in Sarnen
(OW). Dort leben rund
170 Bewohner. Rund 115
Mitarbeitende sind in
der Pflege und 35 in der
Hauswirtschaft tatig.
Das Leitbild ist unter
www.schaerme.ch im
Bereich «Downloads» zu
finden.

Umfrage: Wie wirkt sich ein Leithild auf die Kultur im Heim aus?

«Die verschiedenen Bereiche
arbeiten enger zusammen»

tete Glastafeln mit den acht Satzen an
den Hauseingiangen und im Garten auf
dem Spazierweg installiert. Gleichzei-
tig haben wir uns tiber den Namen
und das neue Logo Gedanken ge-
macht. Dabei hat sich auch gezeigt,
dass niemand von einem Betagten-
heim sprechen mochte, sondern von
einer Residenz. Aus den 20 Logo-

Entwiirfen wurde gemeinsam einer

Das neue Leitbild stosst beim Personal
auf sehr gute Resonanz. Die Mitarbei-
tenden, aber auch die Bewohnenden
sagen, das Thema sei voll getroffen
worden. Die Bewohner spazieren im
Park, lesen einzelne Sétze und diskutie-
ren. Interessant war zu sehen, wie stolz
die Bewohnenden auf den Namen
«Senioren-Residenz» sind und diesen
auch verteidigen, wenn jemand von

einem Heim spricht.

Die Leitbilder
werden im
«Schidrme» gelebt.
Wir hatten stets
eine gute Stim-
mung. Auch heute
wird in den
Teamsitzungen
immer wieder auf
das Leitbild
hingewiesen. An
Weiterbildungen
wird mit dem
Leitbild und den
damit verbundenen

Strategien gearbei-

tet. Alle neuen Mitarbeitenden
absolvieren einen Einfithrungstag und
missen den Kurs «Biindnis der
Zusammenarbeit» besuchen. Da geht
es um die Kommunikation im Haus —
was aber auch im privaten Umfeld
gebraucht werden kann. Auch bei
diesen Anlassen wird stets auf unser
Leitbild hingewiesen. Das ist ein
erfolgreiches Instrument in unser
Residenz.» |

Monika Naf,

Betagtenheim Wartau

«Wir erarbeiteten fiir jeden Bereich ein
eigenes Leitbild: fir die Pflege, die
Kiiche, die Hauswirtschaft und fiir das
Gesamthaus, zudem haben wir ein
Aktivierungsleitbild.

Unsere Grundleitbilder erstellten wir
vor drei Jahren, als wir den Neubau
bezogen und ein vollig neues Pflege-
leitbild einfiihrten. Als Basis haben wir
die bestehenden Leitbilder des friihe-
ren Heimleiters iibernommen und
verfeinert. Diese Arbeit leisteten wir
ohne aussenstehende Experten, denn
ein solches Leitbild muss intern auch

umsetzbar sein.

Die Kultur des Heimes wurde durch
das Leitbild positiv verandert.

Die Ziele sind transparenter und klarer
geworden. Die verschiedenen Bereiche
arbeiten enger zusammen.

Die Kommunikation ist offener
geworden. Vor allem hat auch die
Individualitat der Heimbewohnenden

heute Platz, das war frither eher
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Monika Naf

ist Co-Pflegedienst-
leiterin im Betagtenheim
Wartau in Azmoos (SG).
In der Institution
wohnen 38 Pensionére.
34 Mitarbeitende sind
im Heim tétig, derzeit
absolvieren 4 Personen
eine Berufslehre.

weniger der Fall. Auch die personli-
chen Stiarken der Mitarbeitenden
kommen besser zum Tragen. Wir
haben alle ein Ziel vor Augen.

Davon profitieren auch die Bewohnen-
den. Das Leitbild pragt die ganze

Atmosphire im Haus.

Unser Leitbild wird sehr gut gelebt.
Das Personal ist motiviert. Bedingung
dazu ist, dass die Mitarbeitenden die
Philosophie eines Hauses mittragen
konnen. Unsere neuen Mitarbeiten-
den wissen durch das Leitbild, was
auf sie zukommt, und wir kénnen
entsprechend Leute einstellen, die in
das Team passen. Das gibt mehr
Spielraum, die eigenen Ressourcen

auszuleben.

Ich finde wichtig, dass eine Institution
ein Leitbild erstellt, das umsetzbar ist,
damit die Motivation nicht zum
Erliegen kommt, sondern das Gegenteil
bewirkt wird. Ein solches Leitbild
muss auch von allen vorgelebt werden,
von der Heimleitung iiber das Kader
bis zu den Mitarbeitenden. Wir sind
ein junges Team, wir haben die
Zustandigkeiten fiir unsere Bereiche
klar festgelegt, arbeiten aber auch
interdisziplindr. Ich habe selten an
einem Arbeitsplatz ein solch gutes
Arbeitsklima erlebt.» o

Lisa Pelikan,
Domicil Ahornweg
«Verindert das Leitbild die Kultur in

einem Unternehmen? Um diese Frage

die Definition der zwei Begriffe
«Leitbild» und «Kultur», ndher zu
betrachten. Das Leitbild eines Unter-
nehmens soll allgemein Handlungs-
grundsitze fiir das Unternehmen und

seine Mitarbeiter liefern. Inhaltlich

an ihm auf der einen Seite die strategi-
sche Planung ausgerichtet werden
kann, anderseits dient es zur Schaf-

fung von Normen und Werten des

die Gesamtheit

beantworten zu kénnen, ist es sinnvoll,

sollte ein Leitbild so gestaltet sein, dass

Unternehmens. Organisationskultur ist

SCHWERPUNKT Kultur

Unternehmens entspricht meines
Erachtens der Identitit des Unterneh-
mens. Die Identitit, die uns das Gefiihl
oder das Wissen vermittelt, wer wir
sind. Die Identitit bestimmt den Zweck
des Daseins und formt die Glaubens-
siatze und Werte. Und die Werte, die
sind die treibenden Krifte unseres
Handelns, die die Organisationskultur
ergeben. Organisationskulturen konnen
sich positiv wie negativ auf den Unter-
nehmenserfolg auswirken. Die entwik-
kelte Einstellung und die Fihigkeiten,
sowie die Motivation und die Kreativi-
tat der Mitarbeiter, sind fiir den Erfolg
eines Unternehmens von entscheiden-
der Bedeutung. Somit kann man sagen,
dass das Leitbild und die Kultur sich
gegenseitig beeinflussen und veran-

dern.

Ein Leitbild, das nach seiner Entste-
hung in der Schublade verschwindet,
verliert seine Wirkung. Das Leitbild
sollte ein Fithrungsinstrument sein, das
fir Entscheidungsfindung an Kadersit-
zungen oder auch an Fallbesprechun-
gen beigezogen wird. So wird der
Inhalt immer wieder thematisiert. Neue
Mitarbeiter sollten das Leitbild schon
bereits beim Vorstellungsgespréch
erhalten, damit sie sich ein Bild des
Unternehmens machen kénnen. Fiir
interessierte Kunden und Kundinnen
dient das Leitbild als Visitenkarte.» M

gemeinsam ge-
teilter Grundannah-
men, Wertehaltun-
gen und Normen.
Sie wurden von
den Menschen in
der Organisation
zur Bewiltigung
der Probleme

entwickelt.

Sowohl beim Leit-
bild wie bei der
Kultur geht es um
Normen und Werte.

Das Leitbild eines

Lisa Pelikan

ist Leiterin des Domicil
Ahornweg in Bern.
Domicil unterhalt in Bern
14 Alterseinrichtungen,
in denen 1200 Men-
schen leben, umsorgt
von 1000 Mitarbeiten-
den. Das Leitbild ist
unter
www.domicilbern.ch,
«iiber uns» zu finden.
Siehe auch Seite 16.
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3. Die Entwicklungsphasen von Organisationen

3.1. Phasenmodell
(nach Glasl/Kalcher/Piber 2005)

hsl
Entwicklungsphasen von Organisationen
Hannes Piber
Trigon Entwicklungsberatung
. £ Trigon
hsl

Entwicklungsgesetzmassigkeiten von Organisationen

Biographien von Organisationen — charakteristische Phasen

1. Pionierphase
2. Differenzierungs- oder Organisationsphase
3. Integrationsphase
4. Assoziationsphase y y y
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1. Pionierphase
Das Unternehmen als Familie

Lldee’ (neues Produkt, ....)
Kraft der Idee tragt die Entwicklung

Pionier: perstnliche Beziehungen zu Mitarbeiterinnen

,der Kunde ist Kénig"
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1. Pionierphase
Das Unternehmen als Familie

Flhrung: autokratisch,  patriarchalisch
Organisation: grofe Beweglichkeit
Keine eigene Organisationsfunktion, Planung

Arbeitsteilung: um Personen _
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1. Pionierphase
Das Unternehmen als Familie
Krisenerscheinungen

»Uberschaubarkeit?  (Wachstum)
#Undurchsichtig; Machtkampfe
#Emanzipation der Mitarbeiterlnnen

»Storungen der Kommunikation
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2. Differenzierungsphase
Das Unternehmen als grosser Apparat

In Organisationen muss Ubersicht geschaffen werden.

Vorstellung: Betrieb = steuerbar, beherrschbar, kontrollietbar
Betrieb wird logisch ,durchkonstruiert™:

¥ Standardisierung

»Fomalisierung

w#Automatisierung
*»Koordinierung
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2. Differenzierungsphase
Das Unternehmen als grosser Apparat

Funktionsbeschreibungen / Stellenbeschreibungen
Organigramme [/ Organisationshandblicher

Standardsysteme: Beurteilung
Fihrung

»Funktionale Spezialisierung
»Fuhrungsebenen

#Arbeitsphasen: Planung — Ausfithrung - Kontrolle
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2. Differenzierungsphase
Das Unternehmen als grosser Apparat

Krisenerscheinungen der 2. Phase

»Erstarrung durch Uberorganisation
»Koordinationsprobleme

#Stab- [ Linien — Differenzen

» Kopflastige Organisation
#»Kompetenzschwierigkeiten
w¥Verfahren werden wichtiger als Ziel

#Zunehmende Reibungsveruste intern
&Trigon
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2. Differenzierungsphase
Das Unternehmen als grosser Apparat
Krisenerscheinungen der 2. Phase
> Papierkrieg, Abteilungsegoismus
*Unzureichende, horizontale Kommunikation
»Uberlastung vertikaler Komrnunikation
.@ Trigon
Enmulckiungsgesst ma Mgkaten won Organisstanzn ] Snkpioberinig
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Typische Spannungsfelder in Unternehmen
+ +
- Flexibilitat s Ordnung -
Innovation Kontinuitat
Offenheit < Abgrenzung
Individualistisch <« Kollektivistisch
Personencrientierung «—>  Sachorientierung
Bewegung -— Form
Chaos Erstarrung
Pionierphase Differenzierungsphase
N — e
Integrationsphase
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3. Integrationsphase
Das Unternehmen als Organismus
Intuition « ~ Rationale
Vorteile, Friichte der Differenzierun gsphase retten
Beziehungen zwischen Abteilungen f Gruppen klaren und verbessern
Fithren mit Zielen und Leitbildem
Teamarbeit

Ziele weiter nach unten kemmunizieren
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3. Integrationsphase
Das Unternehmen als Organismus

Prozess onentiertes Denken,  Primarprozesse ...

Mitarbeiterinnen planen, gestalten und organisieren mit

Situationen schaffen, in denen Menschen und Gruppen selbststandig und

intelligent im Sinne des grieren Ganzen handeln kénnen.
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4. Assoziationsphase
Das Unternehmen als Glied im «Biotop»

» Grundsatzliche Offnung der Untemehmensgrenzen
#Vernetzung des Unternehmens mit den Umwelten

#Prozessbewusstsein wird ausgeweitet - mit Lieferanten werden
Vertrauensheziehungen aufgebaut.

»Vertriebs- und Verkaufspariner sowie Endverbraucher werden ebenfalls
integriert, um miteinander zu lernen und Probleme zu [§sen.

¥ Management der Nahtstellen machen Menschen, die flr Priméarprozesse
verantwortlich sind.
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Kernaufgaben und Randprobleme , Assoziationsphase

in den Entwicklungsphasen P
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Entwicklungsphasen des Unternehmens
Ubersicht
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3.2. Sozialkunstlerische Ubung

Ziel + Idee
Sie wissen inhaltlich, was eine Entwicklungsphase einer Organisation ist und erfahren mit dieser
Ubung auch die Energien dieser Entwicklungsphasen.

Vorgehen )
Ca. 5er-Gruppen (bleiben die ganze Ubung zusammen) je um einen Tisch.
Wahrend den Malphasen wird nicht gesprochen.

o 10’ flr das Malen der Pionierphase: Welche Energie hat diese Phase?
Keine Symbole, Zeichen, Buchstaben, Zahlen... nichts Gegenstandliches.
Ausschliesslich Flachen, Striche, Formen, Linien...

¢ Nach 10’ zu einem benachbarten Tisch wechseln und nach gleichem Muster diese Zeichnung
differenzieren.

¢ Nach 10’ zu Ihrem eigenen Tisch zurtickwechseln und nach gleichem Muster diese Zeichnung
integrieren.

e Nach 10’ zum gemeinsamen Tisch wechseln und nach gleichem Muster ihre Zeichnung mit
den andern Zeichnungen als Teil eines Biotops malen.

e Evaluation.
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4. Konfliktmanagement
(Spescha 2011)

4.1. Ubersicht

4.2.  Einleitung

4.3. Den Konflikt verstehen

4.3.1. Schritt 1: Sich ein Bild des Konfliktes machen
4.3.2. Schritt 2: Den Konflikt analysieren

4.3.3. Schritt 3: Stufen der Konflikteskalation

4.4.  Den Handlungsbedarf bestimmen

Weitere Themen:

4.5. Die Voraussetzungen zur Konfliktbewéltigung einschéatzen
4.5.1. Schritt 4: Kraftfeldanalyse

4.5.2. Schritt 5: Ressourcen

4.6. Strategie(n) zur Konfliktbewéltigung erarbeiten

4.6.1. Schritt 6: Zielsetzung

4.6.2. Schritt 7:

4.6.3. Schritt 8:

4.6.3. Schritt 9:

4.7. Hinweise zur Umsetzung

4.2. Einleitung

Ziel der Behandlung des Themas ,Konfliktimanagement’ ist es, das Ristzeug zu vermitteln, um
Konflikte in (oder zwischen) Organisationen zu verstehen und angemessene Méglichkeiten zur
Konfliktbewaltigung zu entwickeln. Das Thema baut insbesondere auf Kenntnissen der Module
GTA (Konflikt / Konfliktgesprach) und SOH (Organisation) auf. Zum Thema Konfliktgesprach er-
folgt im GFK2 noch eine Vertiefung.

Den theoretischen Hintergrund bilden die Arbeiten von Friedrich Glasl. Der vorliegende Skriptteil
beruht im Wesentlichen auf der Verarbeitung von Publikationen von Glasl.

Empfohlene Literatur:
» Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. Haupt, Bern, 19902 (umfassende Grundlage).
» Friedrich Glasl: Selbsthilfe in Konflikten. Haupt, Bern,1998.

Der vorliegende Skriptteil ist so konzipiert, dass mit seiner Hilfe ein Konflikt angegangen werden
kann (beachte Hinweise im letzten Abschnitt).

4.3. Den Konflikt verstehen

Konflikte sind Teil des (Zusammen-)Lebens. Auch wenn es nicht unbedingt erstrebenswert ist,
maglichst viele Konflikte zu haben, sind Konflikte ein unabdingbarer Bestandteil unseres Lebens.
Zwar haben wir mit unseren Einstellungen, Verhalten, Gefiihlen usw. auch Einfluss auf die Menge
von Konflikten, viel wichtiger ist aber die Art und Weise, wie wir mit Konflikten umgehen.

Viele Konflikte des Alltags lassen sich mit einer sinnvollen Gesprachsfihrung (Module GFK und
GTA) angemessen bewaéltigen. Der gegenseitige respektvolle Umgang mit den jeweiligen Anlie-
gen, Bedurfnissen, Zielen, Werten usw. ermdglicht in vielen Fallen Losungen ohne Verlierer.

Bei grosseren Konflikten, an welchen mehrere Personen, Gruppen oder Organisationen beteiligt
sind und bei denen oft schon eine betrachtliche Konfliktgeschichte abgelaufen ist, stdsst das Kon-
fliktgesprach an seine Grenzen. Hier ist es notwendig, sich ein préziseres Bild des Konfliktes zu
machen, um herauszufinden, wie eine Konfliktbewaltigung anzugehen ist (ob Uberhaupt). Die fol-
genden Schritte stellen ein Vorgehen dar, um ein moglichst umfassendes Verstandnis eines sol-
chen Konfliktes zu erhalten.
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4.3.1. Schritt 1: Sich ein Bild des Konfliktes machen

Nehmen Sie ein Flip Chart (oder sonst ein grosses Papier) und zeichnen Sie den Konflikt. Dazu
benotigen Sie Uberhaupt keine zeichnerische Begabung, denn es geht nicht um eine kinstlerisch
wertvolle Darstellung, sondern schlicht und einfach darum, ein Bild des Konfliktes zu erhalten. In
die bildliche Darstellung fliessen immer auch Informationen ein, welche in einem nur mindlichen
oder schriftlichen Bericht nicht enthalten sind.

Wie Sie den Konflikt zeichnerisch darstellen wollen, da sind lhrer Fantasie keine Grenzen gesetzt.
Manche machen Kastchen oder andere Symbole fir die Konfliktparteien und stellen dann die Ver-
bindungen und Geschehnisse mit Pfeilen, Blitzen, Herzen usw. dar. Andere lieben eine Darstellung
als Tierfamilie oder aus der Pflanzenwelt. Wieder andere malen eigentliche Geschichten. Wahlen
Sie die Ihnen passende Ausdrucksform. Sie werden tber die Zeichnung immer viele Informationen
erhalten.

4.3.2. Schritt 2: Den Konflikt analysieren

Machen Sie nun eine eigentliche Konfliktdiagnose. Die folgenden Fragen stellen ein Hilfsmittel dar,
eine moglichst umfassende Konfliktdiagnose zu erstellen. Dabei geht es nicht darum, alle Fragen
akribisch genau zu beantworten, sondern die Fragen als Hilfsmittel einzusetzen, um eine méglichst
vollstandige Darstellung des Konfliktes zu erhalten. Bei einigen Fragen wird es notwendig sein, Zu-
satzfragen zu stellen und zu beantworten, andere Fragen werden sich als irrelevant erweisen und
kénnen weggelassen werden.

FRAGEN ZUR KONFLIKTDIAGNOSE

1. Streitpunkte

- Welche Streitpunkte bringen die Parteien vor? Woran entziindet sich der Konflikt?

- Sind die Streitpunkte fur die beteiligten Parteien die Gleichen oder weichen sie voneinander
ab? Kennen die Parteien gegenseitig die Streitpunkte? Werden die Streitpunkte gegensei-
tig verstanden und anerkannt?

- Welche Fragen werden als zentral, welche als zweitrangig gesehen? Handelt es sich um
zusammenhangende Themenbereiche oder einzelne isolierte Streitpunkte?

- Welches sind die besonders wichtigen Streitpunkte? Welche Streitpunkte I6sen am meisten
emotionale Betroffenheit aus?

- Geht es eher um strukturelle Probleme oder um Konflikte im zwischenmenschlichen Be-
reich?

2. Konfliktparteien

- Wer sind die Konfliktparteien (Personen, Gruppen, Organisationen)? Sind die Konfliktpar-
teien deutlich gegeneinander abgegrenzt (oder gibt es allenfalls wechselnde Konstellatio-
nen)?

- Welche Personen spielen im Konflikt eine zentrale Rolle und welche Positionen vertreten
sie?

- Wie sehen die Rollen und Beziehungen innerhalb der Konfliktparteien aus? (Formelle — in-
formelle Beziehungen, Abhangigkeiten, Umgangsformen usw.)

- Wie sehen die Rollen und Beziehungen zwischen den Konfliktparteien aus? (Formelle — in-
formelle Beziehungen, Abh&ngigkeiten, Umgangsformen usw.)

- Gibt es im Hintergrund am Konflikt Beteiligte?

- Welche Bilder haben sich die Konfliktparteien voneinander gemacht? Welche inneren Ein-
stellungen und Geflhle haben sie zueinander?
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3. Konfliktgeschichte

- Wie ist der Konflikt eigentlich entstanden? Wie hat er sich weiter entwickelt? Welches wa-
ren entscheidende Momente fir den Verlauf / fr die heutige Situation?

- Wie eskaliert ist der Konflikt (Einstufung vornehmen gemass Erlduterungen; s. unten)?

- Welches Risikopotenzial enthalt der Konflikt? Ist der Konflikt relativ stabil oder explosiv?
Wie weit sind die Parteien bereit, im Konflikt zu gehen? Welche Risiken wollen sie einge-
hen?

- Welche Versuche zur Konfliktbearbeitung wurden schon unternommen?

4. Konfliktverhalten
- Welche Verhaltensweisen / Verhaltensmuster praktizieren die Konfliktparteien?
- Wird offen oder verdeckt gestritten? Gehen die Emotionen hoch oder ist es eher eine dis-
tanzierte, kalte Auseinandersetzung?
- Ist eine Verstandigung maoglich / gegenseitiges Verstandnis vorhanden?
- Sind Ansétze zur Konfliktldsung erkennbar?
- Welche Geflihle / Grundeinstellungen zum Konflikt / zu Konflikten sind erkennbar?

Weiss ich nun genug tiber den Konflikt? Brauche ich noch weitere Informationen? Wer kdnnte mir
allenfalls noch helfen, eine umfassende Einsicht in den Konflikt zu erhalten oder auch noch eine
andere Perspektive zu vermitteln?

Stufen der Konflikteskalation

Glasl hat ein Konzept von neun Stufen der Konflikteskalation entwickelt. Ausgangspunkt ist die Er-
fahrung, dass Konflikte in der Regel dynamische Prozesse sind. Vereinfacht gesagt: Konflikte wer-
den beigelegt oder sie eskalieren, auch wenn Konflikte durchaus wahrend langeren Phasen mit
begrenzten Mitteln vor sich hin dimpeln kénnen. Glasl beschreibt in seinem Konzept eine Stufen-
folge der Konflikteskalation. Die einzelnen Stufen sind tber typisch auftretende Vorkommnisse und
Verhaltensweisen definiert.

Die neun Stufen der Konflikteskalation sind (Ubersicht mit Stichworten nachste Seite / ausfiihrli-
chere Beschreibung im erganzend abgegebenen Buchauszug (Glasl 1998, Kapitel 5):

Hauptphase |

Stufe 1: Verhartung

Stufe 2: Polarisation und Debatte
Stufe 3: Taten statt Worte

Hauptphase I

Stufe 4: Sorge um Image und Koalition
Stufe 5: Gesichtsverlust

Stufe 6: Drohstrategien

Hauptphase I

Stufe 7: Begrenzte Vernichtungsschlage
Stufe 8: Zersplitterung

Stufe 9: Gemeinsam in den Abgrund

Glasl erachtet es als sehr wichtig, beim Umgang mit einem Konflikt eine Einschatzung der Eskala-
tion vorzunehmen. Dies hat insbesondere damit zu tun, dass die Mittel, welche zur Konfliktbehand-
lung eingesetzt werden missen, wesentlich durch die Eskalationsstufe bestimmt werden.

Nach Glasl ist es mdglich, Konflikte in der Hauptphase | kooperativ mit eigenen Ressourcen zu 16-
sen. Konflikte in den Hauptphasen Il und Il benétigen externe Unterstitzung (vgl. ndchste Seite).
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4.3.3. Schritt 3: Zusammenfassende Konfliktdiagnose

Diese aufwandige Analyse sollte dazu fiihren, dass Sie den Konflikt, mit dem Sie sich beschafti-
gen, verstehen, so im Sinne ,,Aha, so ist das!“ oder ,Jetzt ist mir klar®.

Versuchen Sie nun, die wichtigen Erkenntnisse der bisherigen Konfliktanalyse in einigen Kernaus-
sagen zusammenzufassen. Bevor Sie weitergehen:

Ist Thnen wirklich alles klar? Als Konfliktpartei neigt man / frau dazu, eigene Konfliktanteile zu un-
terschétzen oder zu beschonigen und jene der Konfliktgegner zu tbertreiben. Eine kritische Selbs-
treflexion z.B. im Gespréch mit nicht am Konflikt beteiligten Vertrauenspersonen lohnt sich meis-
tens.

Haben Sie die Hinweise Ihres Konfliktbildes gentgend gewdirdigt?

4.4. Den Handlungsbedarf bestimmen

Vorbemerkung

In der Praxis wirde die Fallbearbeitung jetzt bei Schritt 4 weitergehen. Als SPIA sind Ihre Mdglich-
keiten zur Konfliktbewaltigung beschrankt, da grossere Konflikte in Organisationen meistens auch
Interventionen der Fihrung bendétigen. Wir beschranken uns im Unterricht deshalb darauf, anhand
des Organisationsmodells von Glasl den Handlungsbedarf zu bestimmen und haben die Erarbei-
tung einer Konfliktbewaltigungsstrategie in diese weiteren Themen ,verbannt’.

Sie haben sich nun ein differenziertes Bild Gber ,Ihren’ Konflikt gemacht. Im nachsten Schritt emp-
fiehlt es sich nun, den Handlungsbedarf zu bestimmen. Die Grundidee dabei ist, nicht nur unmittel-
bar auf den Konflikt zu reagieren, sondern Lésungen anzupeilen, welche geeignet sind, dass ver-
gleichbare Konflikte méglichst nicht mehr auftreten oder dass zumindest die Konfliktaustragung un-
ter glinstigeren Bedingungen verlaufen kann.

Grundlage fiir diese Uberlegungen sind die sieben Wesenselemente der Organisation (nach
Glasl):

Identitat

Strategie, Policy, Programme

Struktur der Aufbauorganisation

Menschen, Gruppen, Klima

Einzelfunktionen, Organe

Ablaufe, Prozesse

Physisch-materielle Mittel

NogswbE

Uberlegen Sie sich fiir jedes dieser Wesenselemente in einem ersten Schritt, ob aufgrund der Kon-
fliktdiagnose Handlungsbedarf besteht. Im zweiten Schritt versuchen Sie mdglichst genau zu be-
schreiben, was anders sein musste.
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Weitere Themen

Der folgende Skriptteil zeigt auf, wie der Weg zur Erarbeitung einer Konfliktbewaltigungsstrategie
aussehen kann. Dabei wird es sicher so sein, dass die Ideen und Massnahmen unterschiedlich
sind, je nach dem aus welchem Standort in der Organisation Sie den Konflikt angehen.

4.5. Die Voraussetzungen zur Konfliktbewaltigung einschéatzen

Bevor Sie sich daran machen, Strategien zur Konfliktbewaltigung zu entwickeln, braucht es einen
Zwischenschritt. In diesem Zwischenschritt geht es um zwei Themen:

1. Sollten Sie herausfinden, welche Krafte in diesem Konflikt eigentlich wirksam sind, und
2. sollten Sie auf die Suche nach Ressourcen fiir die Konfliktldsung gehen.

Dies ist der Inhalt der folgenden beiden Abschnitte.

Wieso diese beiden Schritte? Konflikte (mit einer gewissen Komplexitat) in (oder zwischen) Organi-
sationen lassen sich meistens nicht in einem einzelnen Gesprach lésen, sondern bedirfen mehre-
rer Schritte (verschiedener Personen auf verschiedenen Ebenen). Diese Schritte lassen sich aber
nur sinnvoll planen, wenn einigermassen abgeschatzt werden kann, mit welchen Kréaften zu rech-
nen ist und wo Ressourcen fir die Konfliktbewdltigung freigesetzt werden kénnen.

4.5.1. Schritt 4: Kraftfeldanalyse

Bei der Kraftfeldanalyse geht es darum, die Kréfte herauszufinden, welche im Konflikt wirksam
sind. Am nitzlichsten ist es, dies mit zeichnerischen Mitteln zu machen.

Nehmen Sie dazu ein Flip Chart. Zeichnen Sie einen (Konflikt-)Punkt. Gruppieren Sie die Konflikt-
parteien um diesen Konfliktpunkt. Stellen Sie die Konfliktexponent/innen einander direkt gegen-
Uber. Mit der Dicke des Striches zum Konfliktpunkt definieren Sie das Ausmass (die Kraft), mit wel-
cher die einzelnen Beteiligten oder Gruppen von Beteiligten am Konflikt engagiert sind. Mit der
Richtung des Pfeiles legen Sie fest, in welche Richtung die einzelnen Beteiligten sich engagieren.

Eine andere Mdglichkeit besteht darin, dass Sie ihr urspriingliches Bild des Konfliktes erganzen mit
Darstellungen (z.B. unterschiedlich kréftige Blitze), welche geeignet sind, die Kréfte sichtbar zu
machen, welche sich im Konflikt entfalten.

Neben den direkt ,sichtbaren’ Kraften gibt es den Konflikt Gberlagernde Krafte, welche sich im Kon-
flikt auswirken kdnnen. Versuchen Sie, auch diese Kréfte sichtbar zu machen.

Beispiel: Dartiber wer an Weihnachten und wer an Neujahr frei machen darf, ist im Team ein hefti-
ger Konflikt entbrannt. Die mit Vehemenz und subjektiv gut begriindet vorgetragenen Anspriche
stehen sich so diametral entgegen, dass eine Losung aussichtslos scheint. Eine Analyse der da-
hinter stehenden Krafte kbnnte nun zum Beispiel zeigen, dass es nicht nur um die konkret vorge-
brachten Argumente geht, sondern dass es ein zusatzliches Kraftefeld Singles gegen Familien-
menschen gibt oder ein Kraftefeld Manner gegen Frauen oder ein Kraftefeld Chef gegen Stellver-
treter usw.

Manchmal zeigt erst das Ergrinden dieser Kraftfelder, wieso so viel Vehemenz in einen scheinbar
banalen Sach- oder Interessenkonflikt gelegt wird.
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Die andere Erkenntnis liegt darin, dass ich als Konfliktbeteiligter, indem ich mich selber positio-
niere, eine erste Einschatzung vornehmen kann, mit welchen Kraften ich rechnen muss, wenn ich
Schritte zur Konfliktbewaltigung vornehmen will.

4.5.2. Schritt 5: Ressourcen

Die bisherigen Schritte waren tendenziell Problem orientiert und haben damit méglicherweise auch
eine emotionale Schwere ausgeldst. Es ist deshalb sehr wichtig, die Sicht auch auf die ,positiven’
Idsungsorientierten Krafte und Ressourcen zu lenken. Dazu folgende Fragen:

- Bestehen bei den Konfliktbeteiligten Anséatze und Energien fur eine Verstandigung? Wer
von den Konfliktgegner/innen kdnnte dazu bewegt werden, Schritte in Richtung Konfliktbe-
waltigung einzuleiten / zu unterstitzen?

- Gibt es im Umfeld der Konfliktbeteiligten, Personen / Institutionen / Organisationen, welche
gewonnen werden kdnnten, Schritte der Konfliktbewdltigung einzuleiten / zu unterstitzen?

- Gibt es (evtl. sogar bereits institutionalisierte) Gefasse / Methoden / Instrumente, welche
zur Konfliktbewaltigung eingesetzt werden kdnnen, wie Supervision, Ombudspersonen (in-
tern / extern)?

- Gibt es Mdglichkeiten, eine Beruhigung in den Konflikt zu bringen / eine weitere Eskalation
zu verhindern?

4.6. Strategie(n) zur Konfliktbewaltigung erarbeiten

Wahrend es bei den bisherigen Schritten darum ging, mit einem strukturierten (,standardisierten’)
Vorgehen eine Klarung der Ausgangslage vorzunehmen, setzt nun bei der Ausarbeitung der Stra-
tegie der ,kreative’ Teil ein, der nur beschrankt strukturiert werden kann. Dies hangt damit zusam-
men, dass das Ergebnis der Konfliktdiagnose immer ein individuelles ist, auch wenn viel , Typi-
sches’ auftaucht.

Nehmen wir das Beispiel eines Kinderheimes mit integrierter Schule. Zwischen Lehrerinnen-Team
und Sozialpadagoglnnen-Team kommt es immer wieder zu erheblichen Spannungen und Reibe-
reien. Die Analyse kann ergeben, dass

- personliche Animositaten,

- berufliche Rivalitaten,

- ungenugende Kommunikation,

- konkurrierende Auftrage,

- Intrigen,

- Usw.

- Oder ein ganz spezieller Mix dieser Aspekte
,Ursache’ und ,Férderer’ des Konfliktes sind. Die Konfliktbewaltigung muss deshalb bei den ganz
konkreten Gegebenheiten dieses Heims ansetzen. Das Uberstiilpen von Standard-Lésungen zur
Verbesserung der Zusammenarbeit von Wohnbereich und Schule wird scheitern, wenn es nicht
genau die Gegebenheiten dieses Heimes trifft.

Die folgenden Schritte sind deshalb sehr abstrakt dargestellt und miissen anhand eines konkreten
Beispiels belebt werden.
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4.6.1. Schritt 6: Zielsetzung

Sicher geht es als erstes einmal darum, die Ziele zu bestimmen. Was wollen Sie erreichen? Was
soll aus Sicht der Organisation / Institution erreicht werden? Je klarer, konkreter, operationalisierter
die Zielsetzung ist, desto hilfreicher ist sie.

Einige Hinweise:

- lhre personlichen Zielsetzungen und die Zielsetzungen der Organisation werden haufig
nicht die Gleichen sein. Versuchen Sie deshalb, diese auseinander zu halten.

- Bleiben Sie bei Ihren Zielsetzungen realistisch. (Beispiel: Die administrativen Vorschriften
einer kantonalen Verwaltung sind fir eine sozialpddagogische Mitarbeiterin eines kantona-
len Heimes nur bedingt anwendungsfreundlich. Trotzdem wird es sich mit hoher Wahr-
scheinlichkeit nicht lohnen, als Heimmitarbeiterin der untersten Stufe dagegen anzukamp-
fen.)

- Versuchen Sie Ziele zu finden, welche auch fir Ihre Konfliktpartnerinnen / -gegnerinnen
attraktiv sein kdnnten.

4.6.2. Schritt 7: Evaluation von Losungen, Massnahmen und Vorgehensweisen

Sie wissen nun, was Sie erreichen wollen. Als nachstes geht es nun darum herauszufinden, was
Sie tun wollen/sollen und wie Sie es tun wollen/sollen. Im Konfliktalltag bewahrt es sich, zuerst ein-
mal ganz frei ldeen Uber Losungen, Uber Massnahmen, tber Vorgehensweisen, tiber einzelne
Schritte ... zusammenzutragen (Brainstorming). Anschliessend kénnen diese Vorschlage geprift
und diskutiert werden.

Bei Konflikten zwischen einzelnen Personen wird es in der Regel darum gehen, im direkten Ge-
sprach eine Klarung zu erreichen. Die Vorbereitung dient dann vor allem dazu herauszufinden:
Wie kann das Gesprach eingefadelt werden? Wie soll das Gespréach gefiuhrt werden? Wer kdnnte
das Gesprach begleiten / moderieren?

Bei Konflikten in Organisationen ist haufig eine direkte Auseinandersetzung als erster Schritt nicht
angezeigt. Vielmehr geht es darum, z.B. in Vorkontakten oder indirekten Kontakten eine ginstige

Ausgangslage fur die Auseinandersetzung zu schaffen. Dies kdnnte heissen, in mehreren Vorge-
sprachen, evtl. unter Beizug von Drittpersonen, wird eine gemeinsame Mediationssitzung verein-

bart.

Es wird selten so sein, dass eine ziindende Idee vorliegt, welche alle Zielsetzungen mit einer Mas-
snahme erfillt. Die Regel wird eher sein, dass wenige Grundideen mit verschiedenen Nuancen fir

das weitere Vorgehen zusammengetragen werden, welche dann zu einer Vorgehens-Strategie zu
bindeln sind.

4.7. Schritt 8: Festlegen des Vorgehensplans
4.8. Schritt 9: Ausfuhrung und Evaluation

Die beiden letzten Schritte sind arbeitstechnischer Standard und muissen hier nicht weiter erlautert
werden.
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4.9. Hinweise zur Umsetzung

Die dargelegten Schritte, sorgféaltig durchgefuhrt, fihren eigentlich immer zu einer sinnvollen Vor-
gehensidee, mit folgender Einschrankung. Unter sinnvoll verstehe ich nicht nur ,die ideale Konflikt-
I6sung’, sondern sinnvoll kann unter besonderen Umstanden auch sein, das Feld zu raumen und
die anderen ihren Weg gehen zu lassen.

Wie an mehreren Stellen schon erwéahnt, erachte ich es als fast zwingend, die dargelegten Schritte
nicht allein im stillen Kd&mmerchen zu machen, sondern dies im Dialog mit Personen des Vertrau-
ens zu tun. Dariiber sprechen ist (nicht nur) bei Konflikten das Mittel der Wahl. Menschen sind dia-
logische Wesen.

Ist man / frau Teil einer Konfliktpartei, so fuhrt dies immer zu einer erheblichen Befangenheit. Es ist
deshalb sehr wichtig, kritische Stimmen einzuholen, den Konflikt mit Menschen zu besprechen,
welche hinterfragen, kritische Feed-backs geben. Unkritische Applaudierende mégen zwar dem
eigenen Konfliktempfinden entsprechen, einen Beitrag zur umfassenden Analyse leisten sie selten.
Konflikte kdnnen unter Umsténden sehr belastend sein. Es lohnt sich deshalb, auch der eigenen
Psychohygiene die notwendige Beachtung zu schenken. Nur empfiehlt es sich, psychohygienische
Aktivitdten und Aktivitaten innerhalb des Konfliktes zu trennen. (Dem Chef ins Biiro zu rufen, was
fur ein Trottel er sei, mag zwar psychohygienisch im Moment entlastend wirken, ein Beitrag zur
konstruktiven Konfliktbewaltigung ist es selten).

Konflikte sind Teil des Lebens. Mit unserem Verhalten kdnnen wir erheblich beeinflussen, wie die-
ser Teil des Lebens aussieht. Sein eigenes Konfliktverhalten zu kennen (Starken, Schwachen,
Verhaltensmuster ...) ist Teil der Professionalitat fir Berufspersonen, bei welchen die Beziehung
zu anderen Menschen zentraler Teil der Berufstatigkeit ist. Wie bei anderem Verhalten auch gilt,
Konfliktverhalten kann umgelernt werden. Allerdings: Wir kbnnen im Management von Konflikten
immer besser werden, aber nie wirklich gut.

Bei Konflikten Unterstiitzung beizuziehen ist keine Schande, im Gegenteil, es kann auch Beleg fur
professionelles Verhalten sein. Im sozialpadagogischen Arbeitsfeld bekannt sind vor allem:

Moderierte Konfliktgesprache

Supervision

Teamberatung / Teamentwicklung / Organisationsentwicklung
Mediation

Und zum Schluss: Leider fallen keine Meister/innen mehr vom Himmel, aber man / frau kann Meis-
terschaft lernen.
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4.10. Wie es in Konflikten bergab gehen kann

(Auszug aus Glasl 1998, S. 92ff)
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5. Fihrung

(nach Glasl/Kalcher/Piber 2005)

5.1. Allgemeines zum Thema Fuhrung

e Fuhrung ist der Versuch, steuernd und richtungweisend auf das Verhalten von sich selbst und
von anderen Menschen einzuwirken, um eine Zielvorstellung zu verwirklichen.

e Objekte der FUhrung sind einzelne Personen oder Personengruppen.

e Fuhrung vollzieht sich vor dem Hintergrund verschiedener gesellschaftlicher Kontexte wie Fa-
milie, Politik, Wirtschaft und Militéar, innerhalb oder ausserhalb der Institution.

e Fuhrung bedeutet auch: Leitung, Befehlsgewalt.

e Fuhrung ist nicht zu verwechseln mit einer Leitungsfunktion!

¢ Im Allgemeinen wird unter dem Begriff der Fiihrung ein intentionaler sozialer Beeinflussungs-
prozess verstanden, bei dem eine Person versucht, andere Personen zur Erfullung gemeinsa-
mer Aufgaben und Erreichung gemeinsamer Ziele zu veranlassen.

5.2. Fuhrungskonzeption / Fihrungsmodell

Fuhrungsphilosophie

Menschenbilder, Leitideen, Leitwerte, Grundannahmen beziiglich der Arbeit, Leistung, Flihrung,
Umwelt...

Fuhrungsstil

Gestaltung der Beziehungen zwischen Fuhrungskraft und Gefiihrten, Grad und Form der Einfluss-
nahme bzw. Machtausiibung

Fuhrungstechnik

Konkrete Regeln des Fuhrungsverhaltens, eingesetzte Instrumente
Handlungshilfen fur den Fuhrungsalltag

ARTISET Bildung hsl — Hohere Fachschule fiir Sozialpadagogik Luzern, Abendweg 1, Postfach, 6000 Luzern 6, T +41 41 419 01 70 63/94



ARTISET
Bildung

5.3. Aspekte von Fiuhren

Vertrauen
«>
Kontrolle
) MA
Nahe PN
«> -
Distanz Ziele/
Sachen
Fuhren
Selbst-
Innovation best.
< «>
Tradition Fremd-
best.
Fordern
«>
Fordern
Auspragungsgrad
3 1 0 1 2
Vertrauen Kontrolle
Nahe Distanz
Selbst-bestim- Fremd-be-
mung stimmung
Innovation Tradition
fordern fordern
mitarbeiten- sachorientiert

den-orientiert
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5.4. Komplexitat der Fihrung und Organisation

Aufgabenstellung zur GA Komplexitat der Fihrung und Organisation:

Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie die Abbildung der Einflisse und Anforderungen an die Fih-
rung.

In der Gruppe:

» Diskutieren Sie diese Abbildung und suchen Sie Beispiele, welche die unterschiedlichen Ein-
flisse verdeutlichen.

» Stellen Sie sich nun vor, wie diese Inhalte im optimalsten Fall in der Praxis umgesetzt werden.

> Bereiten Sie die Intervention im Plenum sowohl inhaltlich als auch didaktisch vor.

Im Plenum:

» Prasentieren Sie dem Kurs die Abbildung der Einflisse und Anforderungen an die Fihrung.

» Erarbeiten Sie mit dem Kurs anhand von 3 — 4 vorbereiteten Fragen, welche Einflusse auf wel-
cher Ebene fir die Fuhrung relevant sind und was diese fir den Arbeitsalltag an Anforderun-
gen oder Aufgaben bedeuten. Moderieren und kommentieren Sie die Antworten. Ergénzen Sie
mit den von Ihnen erarbeiteten optimalsten Beispielen.

Intervention im Kurs: Zeit 25 Minuten.

Abbildung Einflusse und Anforderungen an die Fiihrung:

Markte Offentlichkeit

!

Z\Z\X
oc\o\T
Rolle, 2\ %\ &
<> Fihrungs- 515813 <>
personlichkeit, A REIN
Handlungs- 6“1 E?‘ g‘,
kompetenz
Struktur P S/3/3

Kultur

N\

Vision, Werte
Politik, Verbande

Okologie
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rieren und kommentieren Sie die Antworten. Ergéanzen Sie mit der von ihnen erarbeiteten opti-

malsten Version.

der Personalentwicklung in 5 Schritten so, dass die Ideen auch visuell sichtbar werden. Mode-
Intervention im Kurs: Zeit 25 Minuten.

fragt sind. Uberlegen sie sich einige Beispiele dazu.
> Bereiten Sie die Intervention im Plenum sowohl inhaltlich als auch didaktisch vor.

» Stellen Sie sich nun vor, wie diese Inhalte im optimalsten Fall in der Praxis umgesetzt werden.
» Erarbeiten sie pro Phase, welche Herausforderung oder Aspekte der Fihrung massgeblich ge-
» Erarbeiten Sie zusammen mit dem Kurs anhand vorbereiteter Fragen das Thema Fihrung in

Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie die Inhaltstibersicht Personalentwicklung in Organisationen.

5.5. Personalentwicklung
Aufgabenstellung zur GA Personalentwicklung:
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In der Gruppe:
Im Plenum:
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5.6. Gender und Fuhrung

Aufgabenstellung zur GA Gender und Fuhrung:

Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie die folgenden Artikel Barrieren Giberwinden, Im Quotenwunder-
land und Der Leadership-Code. Wenn mdglich integrieren Sie auf Moodle (Dashboard\Meine
Kurse\hsh\hsl_HS\hsl.FOK) unter Zusatzmaterial auch den Film ndr (2018.06.05) Der kleine Unter-
schied 2018.

In der Gruppe:

> Fassen Sie diese Inhalte visuell unterstiitzt zusammen.

» Formulieren Sie eine Grundhaltung zum Thema Gender und Fiihrung, die Sie fachlich begrin-
den.

> Bereiten Sie die Intervention im Plenum sowohl inhaltlich als auch didaktisch vor.

Im Plenum:

» Fihren Sie den Kurs mittels der visuellen Zusammenfassungen ins Thema ein.

» Arbeiten Sie mit dem Kurs so, dass alle Studierenden fiir sich eine Grundhaltung zum Thema
Gender und Fuhrung formulieren und diese fachlich begriinden kénnen.

Intervention im Kurs: Zeit 25 Minuten.
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Barrieren
berwinden

NOCh I mmer Smd Ist Gleichberech-
. . tigung heute noch
Frauen in FUhrungspo-  cin Thema?

sitionen untervertreten.
Die Psychologin

Meinungen wie:
«Frauen sind

. . doch schon
Karoline Streicher gleichberech-
beschreibt die psycho- ﬁgtt’:” ,Si‘:d ‘”;“
. . verbreitet un
logischen Barrieren, yiele Menschen
welche als Ursache reagieren mit Ab-
lehnung auf das

dieses Missstandes
gelten, und macht

leidige «Frauen-
theman. Trotzdem

Vorschlige zu ihrer  sind Themen wie
UbCI’W. ndun die Wihlbarkeit
! 0. ciner weiblichen
Kanzlerkandidatin

heiss umkimpft und polarisieren die

sffentliche Meinung. Und das nicht zu
Unrecht, denn Gleichstellung ist gerade
in Fithrungspositionen nicht Realitit.
Die viel besprochene «gldserne Decke»
existiert immer noch.

Die Fakten sprechen, was Frauen in
Fiihrungspositionen betrifft, eine deutli-

che Sprache. In den fiinfzig grossten
Unternehmen der Schweiz sind nur 18
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Prozent der Fiihrungskrifte Frauen. In
Deutschland sind es sogar nur drei Pro-
zent. In der Schweiz betrigt der Frau-
enanteil im Parlament 25 Prozent, das
liegt zwar iiber dem globalen Durch-
schnitt von 16,6 Prozent, von gleichbe-
rechtigter Vertretung kann aber noch
keine Rede sein. Die Wahl von Angela
Merkel zur ersten Bundeskanzlerin
Deutschlands zeigt zwar, dass es fir
Frauen heute mdglich ist, die hochsten
Positionen zu erreichen. Die besondere
Beachtung dieses Ereignisses zeigt aber
auch, wie ungewdhnlich, ja geradezu
exotisch eine Frau an der Spitze ist.

Psychologische Barrieren

Weshalb ist es fiir Frauen immer noch
so schwierig Fithrungspositionen zu er-
reichen? Ein hiufig vorgebrachtes Ar-
gument ist, dass es die Frauen sind,
welche die Kinder gebéren und gross-
tenteils auch aufziehen und dass fiir sie
daher die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie schwieriger sei. Auch wurde oft
behauptet, dass Frauen gar keine Fiih-
rungspositionen einnehmen wollten
(was angesichts der steigenden Anzahl
von Frauen in Fithrungspositionen im-
mer uphaltbarer wird) oder dass sie
nicht qualifiziert genug seien. Dieser
Artikel geht auf diese Teilaspekte nicht
ein, da dazu bereits sehr viel geschrie-
ben wurde.

Vielmehr wird der Frage nachgegan-
gen, ob Frauen die gleichen Chancen
auf Erfolg haben wie Ménner, wenn die
Kinderbetreuung kein Problem dar-
stellt, sie eine leitende Position anstre-
ben und fiir diese auch qualifiziert sind.
Dabei liegt der Fokus auf den psycho-
logischen Barrieren. Die betrieblichen
und gesellschaftlichen Hindernisse und
Gegebenheiten werden nur insofern be-
schrieben, als sie mit den psychologi-
schen Faktoren in direkter Wechselwir-
kung stehen. Im Folgenden werden drei
der Mechanismen erldutert, die eine
Hiirde fiir Frauen auf ihrem Weg in
Fiihrungspositionen darstellen.

© «Homosexuelle Reproduktion»

Der hohe Anteil von Minnern in leiten-
den Positionen macht es sehr wahr-
scheinlich, dass ein Mann die Bewerber

Frauen und Fuhrung

und Bewerberinnen fiir eine freie Fith-
rungsposition interviewt.

Die psychologische Forschung hat ge-
zeigt, dass vor allem bei unstandardi-
siertem Vorgehen die Sympathie zwi-
schen Interviewer und Bewerber oder
Bewerberin einen grossen Einfluss auf
die zu treffende Entscheidung hat. Und
dass Sympathie bei einander fremden
Personen zu einem nicht geringen Teil
auf der wahrgenommenen Ahnlichkeit
beruht (Byrne & Neumann, 1992; Kan-
ter, 1977). Das bedeutet, je dhnlicher
sich der Bewerber und der Interviewer
zum Beispiel im Hinblick auf das Ge-
schlecht sind, desto wahrscheinlicher ist
es, dass die Bewertung des Interviewers
iiber den Bewerber positiv ausfillt. Die-
ses Phinomen wird in der Literatur als
«homosexuelle Reproduktion» bezeich-
net. Es fiihrt dazu, dass die von Min-
nern besetzten Fiihrungsetagen médnner-
dominiert bleiben.

® think manager — think male
Geschlechtsstereotype sind, salopp ge-
sagt, unsere Vorstellungen dariiber; was
typisch ménnliche oder typisch weibli-
che Eigenschaften sind. Zusitzlich geht
damit eine Bewertung einher. Abhéngig
von der Kultur werden entweder die
weiblichen oder die mannlichen Eigen-
schaften als positiver bewertet.

Das mannliche Geschiechtsstereotyp
beinhaltet in unserer Kultur Eigen-
schaften wie Zielstrebigkeit, Ehrgeiz,
Durchsetzungsfihigkeit, Unabhéngig-
keit und Konkurrenzorientierung.
Typische Eigenschaften, die dem weib-
lichen Geschlechtsstereotyp entspre-
chen, sind: Riicksichtnahme, Empathie,
Kompromissbereitschaft, Hilfsbereit-
schaft und Kommunikationsféhigkeit.
Psychologische Studien, unter anderem
von Virginia Schein (z.B. 1996) und
Sabine Sczerny (2003), haben gezeigt,
dass in vielen Kulturkreisen das ménn-
liche Geschlechtsstereotyp mit der ste-
reotypen Vorstellung von Managern
{ibereinstimmt, wihrend das weibliche
Geschlechtsstereotyp stark davon ab-
weicht. Daher die Gleichsetzung:
«think manager — think male».

Rine Frau, die sich fiir eine Fithrungs-
position bewirbt oder bereits in einer
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leitenden Position tétig ist, wird damit
konfrontiert, dass die stereotype Vor-
stellung, die sich der Interviewer oder
ein Beobachter von ihren Fahigkeiten
macht, nicht mit den typischen Eigen-
schaften eines Managers iiberein-
stimmt.

Psychologische Studien konnten zei-
gen, dass dieses Phinomen zu einer ne-
gativeren Bewertung von Frauen in lei-
tenden Positionen fiithrt (Powell, 1993).
Die Gefahr der Diskriminierung steigt,
wenn Frauen stereotyp maskulin fithren
(im Sinne eines direktiv-autoritiren
Stils), wenn sie sich in méinnlich domi-
nierten Branchen befinden und wenn
sie von Mannern bewertet werden.

Die Autorin

@ Erfolgsiuschreibungen

Ein weiteres in der Psychologie sehr
bekanntes Phinomen, das sich nachtei-
lig fiir Frauen in Fithrungspositionen
auswirkt, ist die Kausalattribution (Ur-
sachenzuschreibung) von Erfolg bzw.
Misserfolg. Es gibt Hinweise darauf,
dass der Erfolg von Frauen eher varia-
blen Ursachen (wie Gliick oder An-
strengung) zugeschrieben wird, jener
von Minnern eher stabilen internen Ur-
sachen (wie deren Fihigkeit). Umge-
kehrt verhilt es sich bei Misserfolg:
Bei Frauen wird Misserfolg cher auf
stabile Faktoren geschoben, bei Mén-
nern dagegen auf variable.

Noch weitaus problematischer als die

Foto:Barbara Kolb

Fremdzuschreibungen ist diese Form
der Kausalatiribution, wenn Frauen
selbst so tiber sich denken. Sind sie
ebenfalls davon iiberzeugt, dass ihre
Erfolge glicklichen Umstinden oder
besonders grosser Anstrengung, ihre
Misserfolge hingegen mangelnder Fi-
higkeit zuzuschreiben sind, so werden
sie sich selbst wenig zutrauen und vor
grosseren Aufgaben zuriickschrecken
(Rosenthal et al., 1996).

Unbewusste Prozesse

Die Beschreibung dieser psychologi-
schen Prozesse macht deutlich, dass es
fiir eine Frau, die sich in einer Fiih-
rungsposition behaupten will, vielfalti-

Dipl.-Psych. Karoline Streicher hat drei Jahre lang als Mitarbeiterin im Projekt «Fiihrungsforschung im Geschlechterkontexty der Ar-
beits- und Organisationspsychelogie der Universitit Leipzig gearbeitet.
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ge Hindernisse gibt. Da die Aktivierung
von Stereotypen, die Kausalattribution
und der Einfluss von Sympathie auf die
Bewerberbewertung grosstenteils unbe-
wusst ablaufen, ist es schwierig, sie zu
verindern. Dennoch gibt es mogliche
Wege, mit diesen Prozessen so umzu-
gehen, dass Diskriminierung abnimmt
und Frauen die gleichen Chancen be-
kommen wie Manner.

@ Diversity als Chance begreifen
Beim Phiinomen der «homosexuellen
Reproduktion» liegt es auf der Hand:
Wenn.das existierende Team heteroge-

ner wire und bei einem Bewerbungsge-
spréch immer zwei moglichst verschie-
dene BeurteilerInnen anwesend wéren,
die ihre Bewertungen unabhéngig von-
einander abgeben, wiirde sich das zum
Vorteil von Bewerberinnen auswirken.
Ein Problem dabei ist, dass eine hohe
Homogenitit der Angestellten eines
Unternehmens immer noch als positiver
Wert gesehen und jede Abweichung
von der Norm als Belastung empfunden
wird. Das Konzept des bewussten Um-
gangs mit «diversity», also die Einbin-
dung unterschiedlichster Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen und die Betrach-
tung der Vielfalt als Bereicherung, ist
zumindest in Deutschland noch nicht
sehr verbreitet.

® Mehr Chefinnen

Bei den Geschlechtsstereotypen hat be-
reits ein allmahlicher Wandel zu mehr
Flexibilitit eingesetzt. Das hingt un-
mittelbar mit der veranderten Rolle der
Frau zusammen. Die Freiheit und das
Mass an Beteiligung, das Frauen sich
erkdmpft haben, widerspiegeln sich in
einem breiteren Geschlechterstereotyp
(zum Beispiel gegeniiber dem der 50er-
Jahre). Einc weitere Flexibilisierung
der Geschlechterstereotype wére ein
Weg zu einer besseren Ubereinstim-
mung des weiblichen Geschlechterste-

reotyps mit dem von Managern. Eine
andere Moglichkeit wire, dass sich das
Stereotyp des Managers wandelt. Auch
da hat sich im Laufe der Zeit schon ei-
niges bewegt. Die so genannten «soft
skillsy, wie Teamfahigkeit, Mitarbeiter-
orientierung oder Kommunikationsfé-
higlceit usw., werden nicht zuletzt auf-
grund der sich wandelnden Arbeitswelt
heute sehr viel hoher bewertet. Dadurch
nihert sich das Managerstereotyp ein
wenig dem weiblichen Geschlechtsste-
reotyp an. Kulturvergleichende Studien
machen aber deutlich, dass ein tief
greifender Wandel des Managerstereo-
typs nur dort stattgefunden hat, wo tat-
sachlich mehr Frauen in Fihrungsposi-
tionen arbeiten (Owen, 2003).

Das Stereotyp wandelt sich durch die
Wahrmehmung einer verdnderten Wirk-
lichkeit schneller und griindlicher als
durch theoretische Uberlegungen iiber .
die idealen Managereigenschaften. Das
Beispiel von Frauen, die es bereits in
Fiihrungspositionen geschafft haben, ist
demnach sehr entscheidend — fiir unser
Bild von Managern ebenso wie fiir.un-
ser Bild von Frauen.

® Bewusst machen

Die fiir Frauen negativen Kausalattribu-
tonen stehen in enger Verbindung mit
den Geschlechtsstereotypen und der
negativen Bewertung der weiblichen
Fihigkeiten. Die Schwierigkeit, den
Ursachenzuschreibungen und ihren ne-
gativen Wirkungen etwas entgegenzu-
setzen, liegt darin, dass sie oft nicht be-
wusst vorgenommen werden.

Fiir Frauen und auch fiir Ménner ist es
wichtig, sich ihrer eignen Ursachenzu-
schreibungen bewusst zu werden und
sie entgegen dem Stereotyp zu verdn-
dern.

Potenzial erschliessen

Fiir Unternehmen, die sich bewusst mit
dem Thema Frauen in der Fiihrung aus-
einander setzen, ihre gesellschaftliche
Verantwortung ernst nehmen und das
Potenzial der Frauen fiir sich nutzbar
machen wollen, ist es wichtig, auf eine
professionelle Personalauswahl zu ach-
ten. Durch in der psychologischen For-
schung entwickelte Standards (fiir ei-
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nen Uberblick z.B. Weinert, 2004) kon-
nen die Auswirkungen von den oben
beschriebenen Prozessen deutlich ver-
ringert und Frauen und Angehdrigen
von Minderheiten eine grossere Chance
eingerdumt werden.

Weiter sollen solche Unternehmen Kin-
derbetreuungsmdglichkeiten bereitstel-
len und Teilzeitarbeit fir Eltern ermdg-
lichen, um die realen Gegebenheiten
fiir Frauen in ihrem Unternehmen zu
verbessern und Frauen nicht als «gebér-
gefahrdet» und damit als nicht einstell-
bar zu betrachten. Sie miissen Frauen
bereits auf den unteren und mittleren
Stufen der Hierarchie fordern, um de-
ren Potenzial fiir Fithrungspositionen
erschliessen zu konnen.

Quoten — ohne sie geht es nicht

Es ist allerdings fraglich, ob die indivi-
duelle Auseinandersetzung mit dem
Thema oder freiwillige Selbstverpflich-
tungen der Unternehmen allein zu ei-
nem wirklichen Wandel der Situation
fithren werden. Selbstverpflichtungen
der Wirtschaft mit dem Ziel, ein ausge-
glichenes Geschlechterverhiltnis herzu-
stellen, gibt es in Deutschland schon
seit vielen Jahren. Doch gedndert hat
sich dadurch nichts. Es ist anzunehmen,
dass sich das Problem der Ungleichver-
teilung der Geschlechter iiber einige
Generationen hinweg «auswachsen»
wird. Aber sicher ist das nicht.

Eine Méglichkeit des Staates, die Ent-
wicklung in Richtung einer Gleichstel-
lung von Ménnern und Frauen zu be-
schleunigen, besteht darin, Quoten
einzufiihren. Die in der Einleitung die-
ses Artikels beschriebenen Fortschritte
in der Vertretung von Frauen in Parla-
menten sind nicht zuletzt auf die Quote
fiir Frauen in den Parteien zuriickzufiih-
ren. Es stellt sich die Frage, ob dies
nicht auch in der Privatwirtschaft der
sicherste Weg zu einer ziigigen Losung
der Problematik der Gleichstellung von
Minnern und Frauen wire. Norwegen
hat als erstes Land diesen Schritt ge-
macht und fiir alle bérsennotierten Un-
ternehmen eine Frauenquote in Vor-
standsgremien vorgeschrieben. Erfiillt
ein Unternehmen diese Quote nicht,
drohen empfindliche Strafen.

Es gibt viele Stimmen fiir und gegen
diese Quotenregelung und es ist frag-
lich, ob sie in den nicht skandinavi-
schen Léndern Europas Akzeptanz fin-
den wiirde. Aber deutlich ist, dass eine
Quote, angesichts der schwer auszurdu-
menden psychologischen und anderer
Barrieren fiir Frauen, moglicherweise
das einzige Mittel ist, um in absehbarer
Zeit eine gleichberechtigte Ausgangsla-
ge zu ermédglichen und damit eine faire
Wettbewerbssituation fiir Frauen zu
schaffen.

Quoten sind selbstverstindlich keine
dauerhafte Lésung und werden sich
auch im Laufe der Zeit eriibrigen, da
Frauen qualifiziert genug sind, um sich
im freien Wettbewerb zu behaupten.
Und dennoch sind jetzt Massnahmen

ndtig, um die hergebrachten Strukturen
und Stereotype zu iiberwinden und
Frauen eine reale Chance zu ermdgli-
chen.

Auch wenn Frauen heute schon viel er-
reicht haben, ist es sehr problematisch,
wenn zu frith der Anschein entsteht,
dass Frauen bereits die gleichen Még-
lichkeiten haben wie Ménner und es
keinen Grund mehr gibt, gleiche Chan-
cen einzufordern. Denn von allein wird
sich das Michteverhiltnis gerade in
den Top-Management-Positionen si-
cher nicht «auswachsen.

Oder mit den Worten von Ngugi wa
Thiong’o, einem kenianischen Autor
und Freiheitskimpfer: «Keine Macht
wird jemals aufgegeben, ohne dass sie
eingefordert wird.»
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3 die Frauenquote fiir
gsrdte bes hloss schiittelte der Rest

* der Welt den Kopf: Ein wirtschaftlicher

Unsinn! Heute erweist szch der Entscheid als

- Welt reibt sich verwundert die Augen.

TEXT: NICOLE ALTHAUS —FOTOS: ANNE GABRIEL-JURGENS
o

Der Kern des
norwegischen
Emanzipations-
modells: Der
norwegische Mann
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swar einmal ein Mann, der beschloss eines kal-

ten Februarmorgens im Jahr 2002, dass es so

nicht weitergehen kénne in Norwegen. Viel-

leicht lag das Eis auf den Strassen rund um das

Parlament zentimeterdick, so wie heute. Sicher

aber war es draussen noch dunkel, als der Mann

die Gedanken in seinem Kopf zu markanten Sitzen sortierte.

Zu Sdtzen, welche die niichste Generation von Norwegerinnen

und Norwegern in den Geschichtsbiichern wird nachlesen

kénnen: Wir knnen es uns nicht langer leisten, die Frauen, die

wir fiir Milliarden Kronen ausbilden, in den unteren Stock-

werken der Biiropaléste tippen zu lassen. In unseren Verwal-

tungsriten sitzen nur sechs Prozent Frauen, in den Chefetagen
nicht viele mehr. Der Return on Investment ist miserabel.

Soformulierte es in Gedanken der Mann, der damals Wirt-

schaftsminister war, der konservativen Partei Hgyre angehorte

und selbst in einigen Verwaltungsriten von Unternehmen sass,

der gern segeln ging und jagen und der wusste, dass die Kan-

didaten fiir solche Mandate nicht im Biiro, sondern auf dem

Boot oder dem Elchfell im Jagdhaus rekrutiert wurden. Und

«Ich bin kein Frauen-
forderer. Ich bin
Wirtschaftsforderer»:
«Quota»-Erfinder
Ansgar Gabrielsen

dass sich daran nicht das kleinste bisschen dndern wiirde, wenn
man seinen Kameraden, den Old Boys, nicht vorschreiben
wiirde, wie sie kiinftig die Plitze zu besetzen hitten.

Erbeschloss, ein Gesetz zur Diversifizierung der Verwal-
tungsrite zu erlassen, also eine Mindestvertretung beider
Geschlechter von vierzig Prozent zu erzwingen. Firmen, die
binnen fiinf Jahren das Ziel nicht erreichten, sollten von der
Barse verbannt werden. Und weil der Mann konservativ genug
war, um zu wissen, dass seine Partei nie und nimmer einver-
standen sein wiirde mit dieser Idee, die nach Feminismus roch,
und Macho genug, um den «Gender-Tanten» der linken Par-
teien gern eins auszuwischen, erzihlte er niemandem- von sei-
nem Plan. Sondern lud an jenem kalten Februarmorgen einen
Journalisten der grssten Tageszeitung Oslos ein und liess die
Bombe platzen. Das Interview, das man am nichsten Tag
lesen konnte, hat jahrelang zu reden gegeben. Es hat die
Wirtschaftseliten von Amerika bis nach Korea erschiittert. In
Norwegen aber hat der Vorstoss, den die Linken, wire er von
ihnen gekommen, nie hatten durchboxen konnen und den die
Rechten, weil er von einem der Thren kam, 2003 murrend
durchgewinkt hatten, die Fithrungsgremien radikal erneuert:
Heute, sieben Jahre spiter, sitzen 44 Prozent Frauen in den
Verwaltungsriten von borsenkotierten Firmen. Selbst die
Geschiftsherren im «Christiania», dem nostalgischen Fein-
schmeckerlokal gleich neben dem Parlament, sagen, dass der
Weg zwar falsch war, das Resultat aber ganz erfreulich sei.

Was wie ein Marchen klingt, ist eine wahre Geschichte,
die sich die Norweger fast so gern erzahlen wie die Abenteuer
von Pippi Langstrumpf. Und genau wie das schwedische
Midchen hat der Mann, der Ansgar Gabrielsen heisst, auf
sdmtliche Businesswahrheiten, die seit Jahrzehnten kursieren,
gepfiffen und sich die «Welt gemacht, wie sie ihm gefillt».

Ansgar Gabrielsen, sind Sie ein Feminist?

«Neeei», sagt er lachend und wischt dieses Wort mit den
Kriimeln seines Brotchens unsanft vom Tisch, «Ich bin Rea-
list.» Vor den Fenstern der Cafeteria im Storting, dem Parla-
ment, geht gerade die Sonne auf, milchig und kraftlos schiebt
sie sich iiber den Horizont. Es ist kurz nach neun, und Ansgar
Gabrielsen sucht nach einer didaktischen Methode, die Sach-
lage einem Nichtnorweger begreiflich zu machen, einer Schwei-
zerin gar, die, «man mag es gar nicht glauben, erst seit 1971 ab-
stimmen darf». Also zeigt er nach draussen: «Wir haben hier
lange, dunkle, kalte Winter. Das ldsst sich nun mal nicht weg-
diskutieren. Genauso wenig wie die Tatsache, dass eine
grosse Mehrheit der Uniabginger in diesem Land heute weib-
lich ist. Also miissen wir damit leben, verstehen Sie? Unsere
Wirtschaft braucht diese Elite, um wettbewerbsfihig zu blei-
ben. Und wenn die Frauen es nicht aus eigener Kraft in die
Teppichetage schaffen, miissen wir ihnen eben nachhelfen. Ich
bin kein Frauenforderer. Ich bin Wirtschaftsforderer.»

Und ein brillanter Selbstvermarkter. Noch heute reibt sich
Ansgar Gabrielsen in diebischer Freude tiber seinen «kleinen
Putsch» die Hinde. Immerhin hat dieser ihm in seinem
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“Ein Land, das
noch diskutiert,
ob ein CEO
Zeit hat, seine
Kinder von

der Krippe zu
holen, kann
nicht vierzig
Prozent Frauen
in Verwaltungs-
rite hieven”
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Heimatland eine Nomination fiir den Gleichstellungs-Award
eingebracht. Seither wird erim gleichen Atemzug mit Gro Har-
lem Brundtland genannt, der chemaligen Ministerprasidentin
und weiblichen Lichtfigur des Landes.
uchdas Ausland interessiert sich fiir den Mann, der
Cl die Quote salonfahig machte. Ende Januar portra-
tierte die BBC den 54-Jahrigen, das koreanische
TV war da, der US-Sender NBC hat ihn interviewt, Nicolas
Sarkozy schickte eine Delegation vorbei. Alle hatten sie die-
selben Fragen: Funktioniert das wirklich? Und: Darf sich der
Staat iiberhaupt so stark in den Markt einmischen?

Das kategorische Nein der Marktwirtschaftsglaubigen hat
nach der Finanzkrise viel von seiner Autoritit verloren. Und als
linke Schnapsidee lisst sich die Quote auch nicht mehr abtun,
seit ein konservativer Mann sie lancierte. Offenbar mit Exfolg:
Zwar ist noch unklar, welchen Einfluss das Gesetz auf die Fir-
menergebnisse hat (erste Studienergebnisse werden Mitte Jahr
erwartet), aber der befiirchtete Borsenabgang in Massen man-
gels qualifizierter Frauen ist ausgeblieben. Und von wenigen
Ausnahmen abgesehen ist das Feedback auf die gemischten
Gremien positiv. Nun diskutiert man die Quote in Schweden,
Grossbritannien, Danemark, Deutschland und Spanien. Frank-
reichs Parlament debattierte im Januar iiber einen entspre-
chenden Vorstoss der Mehrheitspartei, hier zu Lande ist eine
SP-Motion hingig. Bei aller Verschiedenhetit, eins haben die
Lander gemeinsam: Frauen sind in Fithrungs-

Kind und Karriere kriegen
beide unter einen Hut:
Britt und Nils @yo.
Netzwerkerin Nina Solli:
«Ich spreche nicht Gender,
ich spreche Business»

blauzugig ein Rezept zu empfehlen, wenn die wichtigsten
Zutaten dafiir fehlen. Also beantwortet er die Fragen so:
«Nicht alles, was bei uns funktioniert, taugt auch anderswo.
Man kann schwerlich vierzig Prozent Frauen in die Ver-
waltungsrite eines Landes hieven, das noch allen Ernstes
dariiber diskutiert, ob auch ein CEO Zeit hat, seine Kinder
von der Krippe abzuholen.»

Ist Norwegen gesellschaftlich dem Rest der Welt also
einfach ein Stiick voraus? Wenn ja, warum ist das so? Und
welchen Preis hat man dafiir bezahlt?

Tatsachlich liegt Norwegen seit Jahren auf Platz eins oder
zwei, wenn die Uno die Lander der Welt nach der Gleich-
berechtigung der Geschlechter sortiert. Im Global Gender
Gap Report 2007 hagelte es Bestnoten bei allen untersuchten
Merkmalen: beim politischen Einfluss, bei der Integration ins
Arbeitsleben, bei Lohngleichheit, bei der Ausbildung, sogar
beim Frauenanteil in technischen Branchen. Zum Vergleich:
Die Schweiz rangierte auf Platz 40. Dazu hat Norwegen mit
1.8 Kindern pro Frau eine der hochsten Geburtenraten in
Europa. Irgendetwas muss in diesem Land anders laufen.

Auf den ersten Blick sind die Unterschiede nicht auszu-
machen. Die Musterschiilerin in Sachen Emanzipation ist der
Schweiz nicht unihnlich: Das Land ist reich, sicher, politisch
neutral und steht abseits der EU. Die Arbeitslosigkeit ist nied-
rig, die Strassen der Hauptstadt sind sauber, die Fassaden der
herrschaftlichen Stadthéuserin tadellosem Zustand, die Schau-
fenster edel und die Preise astronomisch. Man hat nicht viel zu
klagen in diesem Land, das auf Erdol sitzt und stets mit der
Schweiz um die Goldmedaille fiir Lebensqualitit rivalisiert.

Und man tut es auch nicht. Das ist vielleicht der einzige
Unterschied, der sofort auffallt: der verbliiffende Pragmatis-
mus, der allgegenwirtig ist. Rauchverbot? Dann bewirtet man
die Giste eben in Openair-Bars und serviert mit dem Bier
warme Wolldecken und Pelzmiitzen. Auch wenn der Tag so
kalt und starr ist, als hitte man ihn eben aufgetaut. Die Bahn
hat sich wegen vereister Gleise verspitet? So schnallt man sich
halt firr den Weg zur Arbeit kurzerhand die Langlaufski an.
Oder loggt sich von zu Hause ein. Eine Diktatur der Pri-
senzzeiten, wie man sie im Arbeitsalltag weiter siidlich kennt,
liess sich bei diesen Polarwintern gar nie installieren,

Deas hat den arbeitstatigen Miittern sicher

gremien massiv untervertreten. Und all die |44.2 nicht geschadet. Ein Arbeitstag in Oslo ist
6 ii anderswo. Nina Solli zy i
Erauenforderungsy.::rogramme haben daran Yo Nowwigenind ku'rzer als \ m Bz?x
nichts geéindert. Seit aber selbst Management- 429 Piveont der spiel taucht erst gegen ze n Uhr im Sit-
Beratungsfirmen wie McKinsey fiir die Wett- | Verwaltungsriite zungszimmer des norwegischen Unter-
bewerbsfihigkeit des kiinftigen europaischen Frauen, in der nehmerverbands NHO auf, eine gute halbe
Markts schwarz sehen, wenn er es verpasst, Schweiz6.6 Prozent G, o spater als abgemacht und nur, wei]
brachliegendes weibliches Potenzial aus- 178 sie diesen Pressetermin hat. Sonst hitte sie
zuschopfen, sind Politiker hellhorig geworden, 6.6 sich den Stress mit dem Verkehrschaos er-
Ansgar Gabrielsen weiss, warum plotz- |21 spart. Schliesslich muss die Manz'agerin des
lich ganz Europa neugierig nach dem norwe- N Female Network schon nachmittags ym
. 5 . E N A _ . 5 s
gischen Rezept schielt. Und er mischt lange < éé"’ & ¢ vier wieder weg, um die Kinder von dey
genug in den Teppichetagen mit, um nicht ~ Krippe abzuholen. Seit Ansgar Gabrielsens

Quelle: Stand European Professional Women’s Network (2008)
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Aktiven Vitern wurde
hier schon 1923
~ ein Denkmal gesetzt

Bubenstreich kann in
diesem Land nach 16
Uhr kaum mehr eine
Sitzung anberaumt wer-
den. Nicht weil Norwe-
ger fauler sind als die
Einwohner anderer eu-
ropdischer Lander. Son-
dern weil in diesem
diinn besiedelten Land
mit den 4.7 Millionen
Einwohnern meist bei-
de Eltern arbeiten. Und
potenzielle  Verwal-
tungsratskandidatinnen
ihre Karriere nicht mit
Kinderlosigkeit bezah-
len wollen. Also hat man
die Arbeitszeiten den
Bediirfnissen von Fami-
lien angepasst.
«Hier», sagt Nina Solli.
Sie knallt das meistgele-
sene Wirtschaftsblatt «Dagens Neeringsliv» auf den Konfe-
renztisch und schilt sich aus ihrer Daunenjacke. «Das ist das
Resultat der «Quotas.» Auf dem Titel der Zeitung prangt fett
die Schlagzeile: «Die Familie hat Vortritt — Umfrage bei jun-
gen Wirtschaftsfithrern.» Darunter ein Bild, das Trond-
Morten Lindberg (33), Administrativdirektor der Treuhand-
firma BDO, beim Ankleiden seiner Zwillingsmadchen in der
Krippe zeigt. «Manager streiten sich heute um den Podest-
platz im Papasein», sagt die Frau in einem Ton, der nicht ver-
rét, ob sie das nun gut oder schlecht findet. Genauso, wie es
unklarbleibt, ob sie personlich gegen die «Quota» ist. Offiziell
ist sie es. Muss es sein als Sprecherin des gréssten norwe-
gischen Unternehmerverbands, der sich dezidiert gegen das
Gesetz ausgesprochen hatte. Deshalb sagt Nina Solli jetzt:
«Revolutionen fangen im Kopf an. Mit Quoten kann man in
den Kopfen nichts dndern. Man kann eine Anderung hichs-
tens beschleunigen. Daher haben wir das Ausbildungs- und
Networkingprogramm Female Future> entwickelt.» Darauf
ist der Verband stolz. Und Frauenforderung ist heute gut fiirs
Image, das hat man in den letzten sieben Jahren gelernt.
Nina Solli, sind Sie Feministin?
«Javisstl», sagt die 39-jahrige
Mutter zweier Téchter, «klar doch!»,
und guckt aus ihren grossen Augen,
als habe man gefragt, ob es in diesem
Glaspalast fliessend Wasser gibt.
Nina Solli hat die Aufgabe gefasst,
den Journalisten zu erkldren, wie
man in Norwegen findet, was man
anderswo offenbar vergebens sucht:
Frauen, die karrierewillig sind. Ma-
nager, die karrierewillige Frauen

Im OECD-Schnitt verdienen
Frauen 17.6% weniger als

Minner, in Norwegen 13.5%
(Vollzeitstellen)

nicht ibersehen. Und weil Nina Solli zwar Feministin ist,
aber fiir einen konservativen Verband arbeitet, sagt sie:
«Regel Nummer eins: Ich spreche nicht Gender, ich spreche
Business! Wenn ich also im Rahmen von «Female Future> die
Manager unserer Verbandsmitglieder dazu motiviere, ihre
besten Frauen in unser Ausbildungsprogramm zu schicken,
dann nehme ich nie das Wort Frauenférderung in den Mund,
sondern spreche von brachliegendem Potenzial und von
Diversity. Das ist die Sprache, die Manager verstehen.»
1100 Frauen haben seit 2004 das einjihrige Programm
«Female Future» durchlaufen, rund die Hilfte davon hat
nach Ablauf von zwei Jahren cinen Verwaltungsratssitz an-
geboten bekommen. Keine einzige Firma des Verbands hat
Ende 2008 die Quote von vierzig Prozent nicht erreicht. Man
findet also Frauen, wenn man sie finden will.
ber wie kriegt man Frauen dazu, sich finden zu
lassen? «Genau das», sagt Nina Solli und legtihre
PR-Tonlage nun mit der Zeitung weg, «das ist der
eigentliche Knackpunkt der «Quota!» Letztlich sei es nam-
lich einfacher, Ménner zu finden, die den Frauen den Job zu-
trauen, als Frauen, die sich selbst einer solchen Position ge-
wachsen fithlen. «Frauen», sagt Solli und zeigt sich auf die
Stirn, als ob sie mitgemeint sei, «miissen lernen, von sich selbst
als Manager zu denken. Und dann miissen sie als Manager
denken lernen. Manager delegieren. Die Wische, den Haus-
halt. Manager suchen sich den Partner, mit dem sich ihre
Vision umsetzen lasst.» Die zierliche Briinette macht eine
lange Pause, als werweisse sie, ob der nichste Satz, der Kul-
minationspunkt ihrer Rede, Schweizerinnen zuzumuten sei:
«Flir eine Karriere braucht man den richtigen Ehemannl»
Spiter, beim Abschied, sagt Nina Solli, die Minner seien
vielleicht der Kern des norwegischen Emanzipationsmodells,
Der norwegische Mann also. Gross ist er und blond oft, meist
freundlich, nie aufdringlich. Auch er ist dem Schweizer nicht
unghnlich. Doch seine Rolle muss er anders definiert haben
als seine mitteleuropaischen Geschlechtsgenossen. Und zwar
schon zu Beginn des letzten Jahthunderts. Damals namlich
hat der Bildhauer Gustav Vigeland die Figuren fiir den Stad-
park entworfen, darunter immer wieder Manner beim Baby-
sitten. Keine Pose, in der sich ein mitteleuropaischer Mann
um 1923 hitte verewigen lassen wollen. Der neue Vater wur-
de in Oslo in Stein gemeisselt, als man bei uns noch unter-
wiirfig vom Familienoberhaupt sprach.
Tatsdchlich sind Kind und Mann
ein hiufiges Gespann in den Stras-
' sen Oslos. Jede Kinderkrippen»
schar, die man trifft, wird min-
destens von einem Gruppenleiter
begleitet, en masse schieben Viter
Kinderwagen, die Ziige sind beim
Eindunkeln voller M#nner in Be-
gleitung von Schulkindern. Viel-
& leicht wurde der norwegische
Mann vom Staat ein klein wenig
in seine aktive Familienrolle ge-

|38

Quelle: OECD 2009
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zwungen, wie die norwegische Frau in die Berufsrolle. Dass er
einen Teil des Babyurlaubs bezieht, ist namlich Vorschrift.
Aber das Gliick, das hat der norwegische Mann in der Fa-
milie gefunden. Das behauptet er zumindest. Das sagt der ehe-
malige Wirtschaftsminister Ansgar Gabrielsen, das sagen die
jungen Leader, die in der Zeitung befragt wurden, das sagt auch
Nils @yo (43). Er sitzt vor dem Feuer in der Stube seines Rei-
henhauses in Berums Verk, eine Dreiviertelstunde ausserhalb
Oslos, und trinkt Tee. «Die schénste Zeit in meinem Berufs-
leben», sagter, «war das Jahr, in dem ich zu Hause bei den Kin-
dern war, an meinem Buch schrieb und meine Frau fiir das Ein-
kommen sorgte.» Nach dieser Auszeit hat sich der dreifache
Vater entschieden, nur noch sechzig Prozent zu arbeiten.
eine Frau macht seither Karriere. Britt @yo (40) ist
Schweizerin. Und wenn jemand weiss, wie sich die
emanzipatorische Revolution im Kopf anfiihlt, dann
sie, die beide Kulturen kennt, in beiden Landern gearbeitet und
etlebthat, wie Norwegen das Wort Rabenmutter langsam, aber
nachhaltig aus seinem Wortschatz tilgte. «<Am Anfang dachte
ich, die spinnen, die Norwegerinnen, Mutter werden und voll
arbeiten. Das wollte ich mir und den Kindern auf keinen Fall
antun. Also war ich die ersten fiinf Jahre nach der Geburt des
ersten Kindes Hausfrau. Eine einsame Hausfrau, weil weit und
breit die einzige.» Sie suchte sich eine Teilzeitstelle und fand
den Job als Projektleiterin bei Dinamo, der renommiertesten
Werbeagentur im Land. Seither arbeitet sie mehr als ihr Mann.
«An der letzten Klassenzusammenkunft in Luzern habe ich
realisiert, dass ich trotzdem flexibler bin als viele Teilzeit-
miitter in der Schweiz. Und dass man dort noch immer abende-
lang dariiber redet, was eine Mutter soll, kann und darf.»
Der Himmel hangt schwer itber den weissen Wildern. Im
Bus zuriick in die Hauptstadt sprechen die Fahrgiste itber die
«Quota», als handle es sich um eine unterhaltsame Anekdote;
Zundstoff im Alltag bietet das Gesetz nicht mehr. Einige Pas-
sagiere driicken noch ihre Verwunderung dariiber aus, dass
es so was iiberhaupt gebraucht habe, in ihrem Land, in dem
die Frauen doch immer schon die Hosen angehabt hitten. Eine
bessere Erklarung fiir die starke Stellung der Frau haben Sozio-
logen iibrigens auch nicht: Schon zu Zeiten der Wikinger, so
liest man, war die Frau respektiert. Weil es in diesem rauen
Klima nur harte Arbeit gab. Fiir beide Geschlechter.
Trotzdem: Ganz ohne negative Presse ging die Quote nicht
tiber die Bithne. Kritik wurde immer dann laut, wenn sich eine
Frau in mehrere Verwaltungsrite setzte. Was nicht selten vor-
kam, da in Anbetracht der Gefahr, die Zulassung zur Bérse zu
verlieren, manch kleine Firma sich auf die immer gleichen Na-
men stiitzte, statt neue zu rekrutieren. Und weil pro Gremium
im Schnitt 1.7 Manner gehen mussten. Besonders genussvoll
mokierten sich auslindische Medien tiber die neue Frauenelite.
Die britische «Times» monierte, einzelne «golden skirts» sis-
sen in bis zu 35 Verwaltungsriten. Und in rechten US-Blogs
hiess es, die «Boardroom Babes» seien so unerfahren, dass sie
ausser threm Geschlecht nichts Neues einzubringen hitten.
Musterschiilern tritt man eben gern ans Schienbein.
Empfindlichkeiten, iiber die Kristin Skogen Lund nur la-
chen kann: «Ach, kommen Sie, in jedem dieser Lander, das die
Vielfachmandate der Norwegerinnen kritisiert, sitzen Mznner
in mindestens so vielen Gremien.» Wer nun glaubt, dass die

“Hausfrauen gehdren in
diesem Land nicht einer
respektierten Berufsgattung
an. Zu Unrecht”

Frau, die das Skandinaviengeschift von Telenor leitet, einer der
am schnellsten wachsenden Kommunikationsfirmen der Welt,
damit die Quoten verteidigen will, liegt falsch. Von Beginn stell-
te sie klar, dass sie weder eine Quotenfrau ist noch etwas von
Quoten hilt. «Man darf den Firmen nicht vorschreiben, wie sie
ihre Verwaltungsrite zu bestiicken haben», sagt sie, und man
merkt, dass ihr nicht oft widersprochen wird. «Wo kommen wir
denn da hin, wo horen wir auf? Bei der Haarfarbe?» Aber man
diirfe deswegen nicht dariiber hinwegsehen, dass Mehrfach-
mandate das falsche Argument gegen die Quote seien.

Kristin Skogen Lund — der Name fallt haufig, wenn man
in Oslo nach weiblichen Vorbildern fragt. Zierlichist die Frau,
midchenhaft gar. Das Gegenteil der mitteleuropiischen Idee
einer feministischen Walkiire. Vorbild ist sie offenbar so un-
gern wie Quotenfrau: Sie mag es gar nicht, wenn Menschen
immer noch so tun, als sei es etwas anderes, wenn eine Frau
statt eines Mannes Karriere macht. Selbst dass sie mit 43 be-
reits einen der prestigetrichtigsten Jobs im Land innehat und
nebenher zwei Zwillingspirchen von zehn und sieben Jahren
bemuttert, findet sie nicht der Rede wert. «Man kann nicht
dariiber hinwegsehen», leitet sie ihre Statements gern ein.
Dariiber etwa, dass Frauen sich gern hinter so genannten
Diskriminierungen versteckten, wenn sie in Wahrheit gar nie
grosse Karriere machen wollen. Oder dass alle immer so tun,
als habe ein Chef viel mehr zu tun als ein Untergebener. «Das
stimmt einfach nicht», sagt sie und ldsst sich in den Biirostuhl
fallen. «Man muss entscheiden, ja, aber dafiir darf man auch
delegieren!» Sie selbst jedenfalls arbeite heute nicht mehr als
frither. Sie habe einfach lernen miissen, dass man nicht mit
jedem Dossier so vertraut sein kann wie mit dem eigenen
Nachwuchs. Dafiir sucht man kompetente Mitarbeiter.

Und da ist noch etwas, iiber das man nicht hinwegsehen
sollte: dass Emanzipation nichtimmer und fiir alle pures Gliick
bedeute. Denn mit der Emanzipation sei der Druck auf die
Frauen gestiegen, sich ausserhalb der eigenen Winde zu ver-
wirklichen. «Hausfrauen gehéren in diesem Land nicht einer
respektierten Berufsgattung an.» Zu Unrecht, wie sie findet.

Der positive Effekt der «Quota», fasst die Managerin zu-
sammen und schaut auf die Uhr, «ist der Denkprozess, den sie
ausgelost hat. In den letzten Jahren ist viel tiber Prasenzzeiten
und Familienmuster diskutiert worden. Und die Verwaltungs-
rite besetzt man heute vorsichtiger.» Um Punkt vier beendet
Kristin Skogen Lund das Gesprich, freundlich, aber bestimmt.
Sie muss heim zu den Zwillingen. Die Antwort auf die Frage,
ob sie Feministin sei, liefert sie per E-Mail nach: «Nicht mehr
wirklich», schreibt sie. So, wie man sich von einer Haltung
distanziert, die man sich in der Pubertit geleistet hatte.

Der Musterschiilerin Norwegen geht es wie dieser Frau:
Sie hat den Feminismus nicht mehr notig.
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Wirksame Fiihrung

Der Leadership-Code

Das Identifizieren allgemeiner Ge-
setzméssigkeiten fesselt die Men-
schen: So auch die Entschliisselung
des Leadership-Codes. Die nachfol-
gende Spurensuche fordert zur kri-
tischen Reflexion auf.

von mag. rer. pol. Christian Santschi (*)

Aktuelle Studienergebnisse und Medienbe-
richte zeichnen ein diisteres Bild der Qualitat
der gegenwiirtigen Fiihrungsarbeit. So waten
gemiiss einer Studie der Schweizerischen
Vereinigung fiir Fihrungsausbildung SVF-
ASFC (Universitat Siegen 2009) nur gerade
18,5% der befragten Fiithrungspersonen der
Ansicht, dass sie in ihrem Unternehmen tiber
geeignete Vorbilder zur Entwicklung persén-
licher Fihrungskompetenzen verfiigen wiir-
den. Ins gleiche Horn stosst ein neulich im
«Economist» versffentlichter Artikel «Hating
what you do», der ins Bodenlose fallende Un-
ternehmensloyalitiit, innere Kiindigung und
vollige Perspektivenlosigkeit von Mitarbei-
tenden als Massenphénomen und als Ergeb-
nis unzureichender Unternehmens- und Per-
sonalfithrung  darstellt. Im Zentrum der

Behebung der geschilderten Fiihrungspro-
bleme und damit der Suche nach dem Leader-
ship-Code stehen folgende Fragen: Was

macht eine effektive Fithrungsperson aus und

worauf basiert wirksame Fiihrung? Die beiden
Fragen betonen einen unterschiedlichen Teil

desselben Ganzen. Wahrend sich die erste

Frage im weitesten Sinne auf die personliche
Eigenschaften des/der Fithrenden bezieht,
konzentriert sich die Problemstellung wirk-
samer Fiihrung auf den gesamten, mehrdi-
mensionalen Fithrungsprozess und schliesst
unternehmensspezifische Gegebenheiten wie
auch Umweltabhéingigkeiten mit -ein. In bei-
den Fillen geht es um die Erreichung der an-
gestrebten Unternehmensziele und den- damit
zusammenhingenden wirtschaftlichen Exfolg.

Worauf es beim Fiihren ankommt
Erkenntnisse aus Praxis und Wissenschaft
machen deutlich, dass bei der tiberwiegen-
den Zahl der Fithrungsprobleme an drei
Punkten angesetzt werden kann: erstens bei
der Fithrungskompetenz, zweitens bei der
Klérung von Fithrungsrollen bzw. -aufgaben
und drittens bei den allgemeinen Grundsit-
zen witksamer Fithrung,

Fithren kann erlernt werden

Unzahlige Fithrungspositionen, v.a. auf un-
teren und mittleren Hierarchieebenen, ma-
chen Fithrung zum eigentlichen V.assenberuf
in Wirtschaft und Verwaltung. I'a Beforde-
rungen — trotz anderslautenden Beteuerun-
gen — immer noch iiberwiegend aif der Basis
von Sach-, nicht von Fithrungskompetenz
ausgesprochen werden und die Vorstellung
des «Natural born Leader» definitiv mehr
Wunsch als Wirklichkeit darstallt, ist das
Kompetenzvakuum in Fithrungsetagen vor-
programmiert. Fehlen dann noch geeignete
Vorbilder und Erfahrungen aus anderen Le-
benshereichen, bleibt nur noch das Fithren
nach der ebenso langwierigen wie verlust-
reichen Trial-and-Error-Methode. Besseren
g Erfolg verspricht hier
eine  Aushildungsin-
vestition. Mit geziel-
ter  Forderung der
Methoden, v.a. aber
der Selbst- und Sozi-
alkompe:enzen, kén-
nen Fihigkeiten zur
erfolgreichen Bewilti-
gung von Fithrungssi-

Christian Santschi
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Gesunde Zéihne
haben einer
Karriere noch nie
geschadet.

Ftir nttzliche Tipps www.sso.ch.

5§50

Unsere Zahnarzte.

tuationen entwickelt werden. Doch Vorsicht:
nicht iiberall, wo Fithrungsausbildung drauf
steht, ist auch tatséichliche Kompetenzent-
wicklung drin. Viel zu oft liegt das Schwerge-
wicht zu sehr auf Wissensvermittlung durch
fiihrungsunerfahrene Theoretikerinnen und
Theoretiker und zu wenig auf Transfer, An-
wendung, Begleitung und Reflexion durch
theoriesichere Fihrungspraktiker. Fazit: An-
geborene Begabung wird im Zusammenhang
mit Fithrungskompetenzen ebenso massiv
iiber- wie Einsatz und Fleiss unterschitzt.

Flucht ins Operative

Gewohnheitsmissige Erledigung vertrauter
ausfithrender Titigkeiten schafft einen konti-
nuierlichen Strom innerer Belohnungen mit
Suchtpotenzial. Je hoher Fithrungskréfte auf-
steigen, desto weniger Sach- und desto mehr
Fithrungsaufgaben stellen sich ihnen. Da
letztere oft nur schwer fassbare und meist
keine kurzfristigen Erfolgserlebnisse liefern,
ist der Versnderungs- und Trennungsschmerz
fiir viele Vorgesetzte zu gross. Sie fliichten
bei jeder méglichen und unméglichen Gele-
genheit in operative Alltagsgeschifte und ins
Mikro-Management ihrer Untergebenen. Thre
eigentlichen Aufgaben, wie die Ausrichtung
der Unternehmung auf existenzsichernde
Ziele und das Organisieren der kontinuierli-
chen Verfolgung derselben, treten in den
Hintergrund. Auch fiir die Gewinnung der
besten Mitarbeitenden und die Entwicklung
der zukiinftigen Fizhrungsgeneration bleibt so
zu wenig Zeit. Da Fithrungspersonen v.a. im

llen tégli'c‘:‘h im Internet: www“.‘alph‘a.ch}\f,_

oberen und im Top-Management kaum noch
in den Genuss ehrlicher und ungeschmink-
ter- Riickmeldungen kommen kénnen — ob-
wohl es viele von ihrien erstaunlicherweise
glauben — hilft nur noch Introspektion. Fith-
rungskrifte miissen sich selber beobachten
und dabei analysieren, ob sie ihre zugedach-
ten Rollen und Aufgaben richtig erfiillen.
Die dabei gewonnenen Erkenntnisse sollten
anschliessend ohne (unbegriindete) Furcht/
vor Status- und Autorititsverlust zu Ande-
rungen im eigenen Tétigkeitshereich fithren.

(Fortsetzung auf Seite 4)

; Aufgééchnaﬁ'ﬁft': Al
Medical Wellness

Das Bewusstsein der Menschen fiir
die eigene Gesundheit steigt. Damit
verdndert sich das Gesundheitsver-
halten — massgeblich geprdgt vom
«Prinzip Selbstverantwortung». Wer
sich (wieder) selbst fiir seine Ge-
sundheit zustandig fuhlt, stellt auf
Prdvention um, sorgt individuell und
proaktiv fiir seine korperliche und
geistige Fitness...

Mehr dazu unter » www.alpha.ch
Aufgeschnappt: Aktuelle Begriffe, fur Sie fun-
diert und in Kurzform aufbereitet und erliu-
tert. In Zusammenarbeit mit

:zukunfts|institu

P

Das Inhaltsverzeichnis
finden Sie auf Seite 29

Seite 4

(Fortsetzung von Seite 1)

Nur so erhalten die Mitarbeitenden und das
Unternehmen wieder die Vorgesetzten, die
sie brauchen und verdienen: Fithrungsperso-
nen, die fiir inspirierende Ziele sorgen, die
den notwendigen Entscheidungen nicht aus-
weichen, die ihre Mitarbeitenden auch tat-

“séchlich personlich férdern und nicht mit

Besserwissertum oder mangelndem Vertrauen
in die innere Kiindigung treiben.

Hartnédckige Menschenbilder
Erstaunlicherweise haben sich zwei Men-
schenbilder im Fithrungsalltag unserer post-
industriellen Dienstleistungsgesellschaft hart-
nickig gehalten. Das eine geht von einem
rein konkurrenzorientierten, die permanente
Maximierung des eigenen Profits anstreben-
den Menschen aus. Diese Vorstellung ist
genauso tiberholt wie die dem Taylorismus
innewohnende Vorstellung des «Maschinen- |
menschen», den es optimal zu nutzen und zu
warten gilt. Aktuelle Forschungsergebnisse
sprechen klar fiir den «Homo reciprocans»
anstelle des «Homo oeconomicus»: die erdrii-
ckende Mehrheit der Menschen belohnt fai-
res und bestraft unfaires Verhalten, selbst
wenn dies mit Kosten verbunden ist. Dieser
Wunsch nach Win-Win-Konstellationen ist
existenziell und hat tiefgreifende Auswirkun-
gen auf die menschen- und unternehmens-
gerechte Ausgestaltung von Anreizen. An-
stelle von kiinstlichem internen Wettbewerb
und Fithrung mit «Zuckerbrot und Peitsche»
muss sinnstiftende und motivierende Leader-
ship treten, die die Attraktivitat von gemein-
samen Zielen erhoht und damit die Aufgaben-
identifikation und Leistungsbereitschaft der
Mitarbeitenden nachhaltig steigert.

(*) Christian Santschi, Unternchmensberater bei hsp AG
Bern (www.hsp-ag.ch), langjihrige Fithrungserfahrung,
Priisident der Schweizerischen Vereinigung fiir Fith-
rungsausbildung SVF-ASFC, Dozent fiir Fithrung und
Leadership. Der vorliegende Artikel ist eine stark gekiirzte
Fassung des gleichnamigen Referats, welches der Autor
anliisslich des PHW Forum Bernese vom 3. und 4.
Dezember 2009 in Bern halten wird: www.phw-bern.ch
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5.7. Qualitdtsmanagement

Aufgabenstellung zur GA Qualitadtsmanagement:

Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie die Begriffsdefinition und zwei Artikel zum Thema Qualitatsma-
nagement unten.

In der Gruppe:

» Lesen Sie diese Unterlagen durch.

» Beantworten Sie als Gruppe folgende Fragen:
- Wie stellen wir in unserer Institution Qualitat sicher?
- Was verstehe ich unter guter Qualitat?
- Wie und wo spreche ich mangelnde Arbeitsqualitat meiner Kolleginnen und Kollegen an?
- Wie leiste ich mit Feedback einen aktiven Beitrag zur Verbesserung der Arbeitsqualitat?
- Wie wichtig ist es mir, dass alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gute Qualitat leisten?

» Bereiten Sie die Intervention im Plenum sowohl inhaltlich als auch didaktisch vor.

Im Plenum:

» Stellen Sie eine eigene Definition zum Thema Qualitatsmanagement vor und begriinden Sie
diese.

» Bereiten Sie 3 — 4 Fragen vor, welche Sie von der Klasse zum Thema Qualitatsmanagement
wissen wollen.

» Moderieren und kommentieren Sie die Antworten.

Intervention im Kurs: Zeit 25 Minuten.
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Begriffsdefinition Qualitatsmanagement:

Den Begriff der Qualitat zu definieren erweist sich als schwierig, weil er in seiner Eigenschaft als
Homonym (ein Wort mit unterschiedlichen Begriffsinhalten) sowohl in der Alltagssprache wie auch
in der Fachsprache Verwendung findet.

Darum gilt es, zu diskutieren, was Qualitat spezifisch in der sozialen Arbeit bedeutet.

Naturlich erleichtert dies keinesfalls eine eingrenzende Erklarung. Es gibt ein Spektrum von mdégli-
chen Herangehensweisen, den Begriff im Kontext der sozialen Arbeit zu umschreiben.

Fur Majewski und Seyband gibt es zwei Kriterien beziiglich der Qualitat in sozialen Organisatio-
nen. Sie illustrieren sie auch mit dem Bild, dass die erfolgreiche Arbeit von zwei Saulen getragen
wird: Fachlichkeit und Qualitatsmanagement (siehe folgende Abbildung).

Abb. 1: QfS - der Ansatz

Leitbild - Kundinnenorientierung - Qualitit - Ziele -
Qualitétsentwicklung - benchmarking

Leistungsbeschreibungen
Teilleistungsbeschreibungen

Fachlichkeit Qualitdtsmanagement
to do the right things to do the things right
Effektivitat Effizienz
Fachliche Standards Qualitatspolitik
Neue Steuerungsmodelle Qualitatsziele
Konzepte Qualitétssicherung

Qualitatsverbesserung
Relevante Arbeitsprozesse

Produktbeschreibungen Ablaufdiagramme
Wirkungsziele Prozessziele

Fachliche Handlungsziele Qualitatshandbuch
Bestandteil des Vertrags Grundlage des Vertrags

(Abb. QfS - der Ansatz, Majewski/Seyband, 2002, S. 39)

Unter Fachlichkeit verstehen Majewski und Seyband unter anderem die Weiterentwicklung der
Theoriebildung an den Hochschulen und das Bestreben, einen klaren Bezug zwischen Theorie
und Praxis herzustellen.

Dies ergibt aber noch keinen direkten Bezug zu Qualitat, beschreibt sie doch lediglich, die berufli-
che Ausbhildung, welche jemand fiir diesen Arbeitsbereich mitbringt. Weitere qualitatssichernde Kri-
terien sind z.B. Supervision, Fachberatung, Fortbildung, Personalentwicklungsmassnahmen, aber
auch Konzepte, Regelwerke, Leitbilder, usw. Dies alles gibt lediglich Auskunft tiber die fachlichen
Rahmenbedingungen. Der Anspruch, Qualitdt messbar zu machen, ist damit noch nicht erfillt. Um
diesen Anforderungen gerecht zu werden, missen sich soziale Institutionen damit auseinanderset-
zen, wie sie ihre qualitativen und quantitativen Leistungen beschreiben kénnen und wie deren
Uberpriifbarkeit in der taglichen Arbeit zu gewahrleisten ist. Verschiedene Qualitatsmanagement-
konzepte und deren Methoden bieten unterschiedliche Wege, um diesen Nachweis zu erbringen.
Wichtig bei der Wahl eines Qualitdtsmanagementsystems ist der Umstand, sich Gber die Anforde-
rungen ausser- und innerhalb der Organisation klar zu werden, so dass sich das Arbeitsinstrument
fur die Praxis als nitzlich erweist und nicht nur Mehraufwand fir die Mitarbeiterinnen bedeutet.
(vgl. Majewski/Seyband, 2002, S. 39)
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Lavoro sociale Svizzera
Lavur sociala Svizra

AvenirSocial
Schwarztorstrasse 22, PFICP 8163
CH-3001 Bern

T.+41(0)31 380 83 00
F.+41(0)31 38083 01

info@avenirsocial.ch, www.avenirsocial.ch

Was ist gute Soziale Arbeit?

Diskussionspapier von AvenirSocial Schweiz
zur Qualitat in der Sozialen Arbeit
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Einleitung

Unter dem Arbeitstitel ,Was ist gute Soziale Arbeit?" setzte AvenirSocial Schweiz 2012 bis
2014 einen Schwerpunkt, organisierte eine Fachtagung und lancierte in beiden
Fachzeitschriften SozialAktuell und ActualitéSociale eine Themennummer zu Qualitat in
der Sozialen Arbeit. Zudem wurde 2013 eine Projektgruppe eingesetzt, die dieser Frage
nachging.

In einem ersten Schritt bringt sich AvenirSocial mit dem vorliegenden Diskussionspapier
aus Sicht der Profession zur Qualitat in der Sozialen Arbeit ein. Die Projektgruppe wurdigt
die fur den Verband bereits erstellten Dokumente und beriicksichtigt den Anspruch an
einen hohen Praxisbezug. Im Hinblick auf ein Positionspapier und die Entwicklung von
Implementierungsinstrumenten fur die Praxis missen jedoch weitere Fragen gestellt und
auch beantwortet werden.

Qualitat, verstanden als ,Gute" der Sozialen Arbeit, ist ein wichtiges Anliegen der
Professionellen Sozialer Arbeit. In Erganzung und im Unterschied zu betriebs-
wirtschaftlichen Qualitatssystemen, bei denen der Schwerpunkt auf der Organisation der
Abldufe (Prozesse) und der Messung von Resultaten liegt, geht es aus Sicht von
AvenirSocial - Soziale Arbeit Schweiz - darum, Kriterien und Indikatoren fir die
Perspektive der einzelnen Fachpersonen zu entwickeln, die sich aus dem Tripelmandat
der Sozialen Arbeit bzw. dem professionstheoretischen Hintergrund ableiten lassen. Die
fachliche Qualitdt kann Uber dieses Verstandnis durch folgende Aspekte beschrieben
werden: Die ,Gute' jeder Praxis Sozialer Arbeit bezieht sich auf die
+ Basierung auf wissenschaftliches Wissen und die Einnahme einer
professionsspezifischen Perspektive;
+ berufsethischen Aspekte;
« dem Selbstverstdandnis Sozialer Arbeit entsprechenden Grundhaltung und
Leitgedanken.

Zu diesen Aspekten sollen fach- und professionsbezogene Diskussionsbeitrage formuliert
werden, als Basis fur Empfehlungen. Empfehlungen und Standards kénnen in diesem
Papier allerdings nur ansatzweise skizziert werden. Da die Projektgruppe ausschliesslich
aus Mitgliedern der deutschsprachigen Schweiz bestand, konnte zudem Kkeine
franzdésischsprachige Literatur einbezogen werden. Ein solches Papier scheint insofern
trotzdem gerechtfertigt, als Qualitdt von den Professionellen Sozialer Arbeit mitdefiniert
werden soll, wie dies in anderen Professionen auch eine Selbstverstandlichkeit ist. Das
Papier richtet sich somit an die Professionellen Sozialer Arbeit, welche sich mit
Qualitatsfragen auseinandersetzen, aber auch an die Tragerschaften und Vorgesetzten
sowie Leistungsbesteller und -finanzierer in den verschiedenen Berufs- und Arbeits-
feldern. Zudem kann es als Beitrag im Kontext von Forschung und Weiterbildung dienen,
wenn Qualitétsfragen im Fokus stehen.
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1. Professionstheoretische Ansatzpunkte und berufsethische
Aspekte

Davon ausgehend, dass der Begriff Soziale Arbeit berufliche Tatigkeiten in der
Bearbeitung sozialer Problemstellungen bezeichnet, lasst sich ein Spektrum von
Anforderungen im konkreten Berufsalltag ausmachen. Es reicht von der Abwendung
lebensbedrohender Situationen bis hin zur Unterstitzung und Begleitung mit dem Ziel
erfolgreicher Alltagsbewaltigung und auch zu einer umfassender Konzeptualisierung und
Koordination von Bedurfnissen relevanter Anspruchsgruppen. In aller Regel findet die
Ausilibung des Berufes im Rahmen eines Angestelltenverhaltnisses und finanziert durch
die offentliche Hand statt. Als Folge wird die Fahigkeit zur Zusammenarbeit mit
Fachpersonen aus anderen Berufen, Bereichen und Disziplinen verlangt (Wider 2013:
10ff).

Burkhard Miller stellt die ,Ubernahme von Aufgaben, welche besondere, zentrale
Bereiche des Lebens betreffen” als eines der klassische Professionsmerkmale dar. Weiter
berthren Professionen den ,personlichen Privat- oder Intimbereich von Menschen® und
bergen ,besondere Risiken und Verletzungsgefahren fur Personen, denen diese Berufe
nutzen sollen” (Muller 2012: 975ff). Professionen zeichnen sich demnach als eine
spezifische Klasse von Berufen durch Kriterien aus, wie sie unter anderem in der
handlungstheoretischen Konzeptionierung Sozialer Arbeit von Maya Heiner (2010) fir die
Soziale Arbeit ausformuliert wurden.

Bei der Bearbeitung sozialer Probleme sind spezifische Kompetenzen notwendig, da die
Gefahr, in sensiblen Lebensbereichen Schaden anzurichten, méglichst gering zu halten
ist. Insbesondere besteht auch Bedarf an grosstmoglicher Unabhéangigkeit von
unterschiedlichen Interessentrédgern, inklusive der reflektierten Kontrolle von
Eigeninteressen. Verlangt wird ebenso der Blick auf den gesamten Lebens-
zusammenhang der Adressaten, auf ihre Ressourcen und ihre Schwierigkeiten. Eine
anspruchsvolle Ausbildung, mit regulierten Prifungs- und Zulassungsverfahren und
systematisierten, wissenschaftlich basierten Wissensbestanden, sowie die anerkannte
Kontrolle Uber den Berufszugang und ein gesetzlich gesichertes Monopol der
Zustandigkeit auch im Sinne eines abgegrenzten Gegenstandsbereiches stellen
grundlegende Kriterien dar (Heiner 2010: 161ff). Sie werden durch den Anspruch an
inhaltliche Standards, welche durch institutionalisierte wissenschaftliche Fachkultur und
berufsstandische Normen und Organisationsformen kontrolliert werden, sowie die
Unabhangigkeit von Weisungen in fachlichen Dingen (z.B. Zeugnisverweigerungsrecht)
vervollstdndigt, bedirfen gemé&ss Rahn jedoch einer Abstiutzung auf Qualitats-
anforderungen in der Praxis (Heiner 2010: 142ff). Gerade hinsichtlich des vielfach
festgestellten Gegensatzes von Hilfe und Kontrolle im Sinne einer zwiespéltigen
gesellschaftlichen Funktion als ,Durchsetzungsinstanz* (Heiner 2010: 28) stellt die Frage
der Unabh#ngigkeit in einer Praxis der Sozialen Arbeit, die sich eingebunden in den
Auftrag offentlicher Dienstleistung (Service Public) findet, eine wiederkehrende
Herausforderung dar.

Mit der Konzeptionierung eines dritten Mandates in der Sozialen Arbeit riickt die
Handlungsverantwortung gegeniber Klientinnen und Klienten, der Gesellschaft und der
eigenen Profession in den Fokus. So verstandene Soziale Arbeit orientiert sich an
Grundwerten der Menschenrechte und der sozialen Gerechtigkeit, wie sie im Berufskodex
Soziale Arbeit Schweiz definiert sind (Schmocker 2014: 17ff und AvenirSocial 2010: Ziff.

avenirsocial »
@-—ﬁ\m

7.3). Qualitat der Sozialen Arbeit hat sich an den im Berufskodex beschriebenen Maximen
zu messen und zu reflektieren.

Qualitat, verstanden als ,Glte" der Sozialen Arbeit, sichert und entwickelt das Handeln,
férdert Transparenz und erméglicht das Uberprifen der Zielerreichung bzw. der
Wirksamkeit und tréagt wesentlich zur Legitimation der Sozialen Arbeit bei. In der
Auseinandersetzung mit Qualitdt missen daher berufs- und bildungspolitische sowie
betriebswirtschaftliche Aspekte berlicksichtigt werden.

Der Handlungsbedarf zur Entwicklung professionseigener Herangehensweisen zur
Prafung der Qualitat in der Sozialen Arbeit, der von der Praxis, der Disziplin und der
Politik begriindet eingefordert wird, ist unbestritten (Iseli; Schneider 3/2013: 11).
Internationale Dokumente (IASSW, IFSW 2007; Deutsche Gesellschaft fir Sozialarbeit
DGSA 2005) gehen davon aus, dass Soziale Arbeit gentigend klar umrissene Ziele und
eigene Kriterien fiir die Begriindung und Rechtfertigung der Qualitat inrer Handlungen und
Verfahrensweisen hat. Der Berufskodex Soziale Arbeit Schweiz (AvenirSocial 2010)
formuliert folgende moralische Handlungsmaximen in Bezug auf die Qualitat an die
Adresse der Professionellen: ,Die Professionellen der Sozialen Arbeit unterziehen ihr
methodischen Handeln einer steten fachlichen und moralischen Qualitétskontrolle®
(AvenirSocial 2010: Ziff. 10.5) und ,Die Professionellen der Sozialen Arbeit setzen sich
[.. ] innerhalb ihrer Organisation fir die stete Weiterentwicklung und Verbesserung der
Qualitat inrer Organisation ein“ (AvenirSocial 2010: Ziff. 13.3).

1.1 Erkennungsmerkmale guter Sozialer Arbeit

Gute Soziale Arbeit und somit Qualitat leitet sich nach Seithe aus professioneller Sicht ab
(Seithe 2013: 14):
« aus dem theoretischen Konzept Sozialer Arbeit;
« aus den sich daraus ergebenden professionellen Zielen und Handlungs-
orientierungen;
« sowie aus den wissenschaftlichen Erkenntnissen und dem Erfahrungswissen, die
es erlauben, Wege zu beschreiben, auf denen diese Ziele erreicht werden kénnen.
Seithe sieht dabei Kommunikation als zentrales Medium und die Alltagsorientierung als
Alleinstellungsmerkmal. Diese Sicht wird auch von Gredig (2013: 17ff) geteilt. Er
beschreibt die Charakteristika guter Praxis der Sozialen Arbeit in einer systematischen
Schrittfolge, in welcher das Problem, das kooperativ — in einer kommunikativen
Verstandigung und Aushandlung — definiert wurde; und zwar auf ein
« auf gemeinsam vereinbartes Ziele hin;
« und in Form einer Koproduktion von Professionellen und Klientinnen und Klienten.

Gute Soziale Arbeit ist aus Sicht von Gredig (2013: 17) daran zu erkennen, dass

« die Klientinnen und Klienten in der Zusammenarbeit mit den Professionellen der
Sozialen Arbeit flir sich einen Nutzen erkennen kénnen;

« die Interventionen eine selbstbestimmte Lebensfilhrung und Partizipation
unterstiitzen und sich das Handeln der Professionellen an der Professionsethik
orientiert;

« die Professionellen den Prozess kooperativ gestalten;
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« sie ihre Problemrekonstruktion und Vorschldge von Interventionen mit wissen-
schaftlichem Wissen fundieren;

- sie auf eine breite Palette von Interventionen zurlickgreifen kénnen;

+ und dass sie dabei in einem unterstitzenden organisationalen Kontext agieren,
der von einer Lemn- und forschungsorientierten Kultur und der Offenheit fur
fallbezogene Variationen der Intervention gepragt ist.

Wir halten fest: Gute Soziale Arbeit orientiert sich an spezifischen Kriterien beziglich ihres
Handelns im Hinblick auf ihre Klientinnen und Klienten, ihre eigene Profession und
Disziplin, die Organisationen des Sozialwesens und andere Professionen.

1.2 Gesellschaftlicher Auftrag Sozialer Arbeit

Soziale Arbeit ist grossmehrheitlich durch die Offentlichkeit finanziert. Dies gilt sowohl fur
die Organisationen wie fir die Instrumente der Existenzsicherung oder der gesell-
schaftlichen Integration. So ist der gesellschaftliche Auftrag an die Soziale Arbeit in einem
hohen Mass an die Rechenschaftspflicht und den Legitimationsdruck gebunden, welche
die Systematisierung von Anforderungen an die Qualitat Sozialer Arbeit trotz oder gerade
wegen vorhandenem Technologiedefizit innerhalb der Sozialen Arbeit (Spiegel von 2013)
erfordert.

Die Ziele der Sozialen Arbeit missen auf der Basis potentiell widerspriichlicher Mandate
verfolgt werden. Dazu brauchen Sozialarbeitende Einsicht in die herrschende Definitions-
macht, d.h. Klarheit darlber, wer nach welchen Kriterien und in welchen Interessen gute
Soziale Arbeit definiert. Sie brauchen aber auch die kritische Reflexion, wenn Begriffe aus
der Okonomie — z.B. einfacher Zugang, Kostenginstigkeit, Klientinnen und Klienten-
Orientierung usw. — Ubernommen werden. Im Gegenzug mussen unsere Begriffe — z.B.
Gewaltfreiheit, Menschenrechte, Gerechtigkeit oder Berufsethik — eindeutig gefullt sein,
wenn wir verstanden werden wollen (Schmocker; Keller 3/2013: 32).

1.3 Diskussion zum Begriff ,Qualitat’ und personenbezogenen sozialen
Dienstleistungen

Das Qualitatsverstandnis in der Sozialen Arbeit hat sich in den vergangenen Jahren stark
verandert (Speck 1999). Zu Recht wird darauf hingewiesen, dass das ursprlingliche
Qualitatsverstandnis vielfach durch betriebswirtschaftliche Qualitdtswerte und -normen
ersetzt wurde. Als Griinde werden Verdnderungen im politischen Umfeld (gesetzliche
Anforderungen, Transparenz-Nachweis, qualitative Standards), Kosten-/Spardruck, aber
auch gestiegener Legitimationsdruck und gestiegene Qualitatsanforderungen in den
angrenzenden Bereichen wie z.B. in der Gesundheit, genannt. Beklagt wird, dass die
Diskussion Uber Qualitat und Qualitatsmanagement nicht durch die Betroffenen in der
Sozialen Arbeit ausgeldst wurde, sondern von aussen an die Soziale Arbeit heran-
getragen wurde (Merchel 2011: 18). Dass die Forderung nach mehr Eigenbestimmung
sowie nach einem aktiven Diskurs laut wird, ist begrissenswert. Die bestehenden und
entstandenen Qualitatswerte der Organisationen sollen durch die Betroffenen in der
Sozialen Arbeit kritisch im Hinblick auf ihr Professionsverstandnis und den Anforderungen
von aussen hinterfragt und die Diskussionen gesamtheitlich und unter Berticksichtigung
aller Beteiligten und Anspruchsgruppen gefilhrt werden (Meinhold; Matul 2011). Die
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Forderung nach Zertifizierungen und evidenzbasierten qualitativen Standards sind zu
beriicksichtigen, was wiederum zur Fragestellung fihrt, welche Indikatoren und Standards
die Qualitat in der Sozialen Arbeit korrekt abbilden.

Im Rahmen der theoretischen Auseinandersetzung riickt der Begriff der personen-
bezogenen sozialen Dienstleistungen, welcher die Besonderheiten der Arbeit mit
Menschen beschreibt, immer mehr ins Zentrum einer neosozialen Diskussion (Bauer
2001; Klatetski 2010). Das Adjektiv ,personenbezogen” meint, dass die Tatigkeiten der
Professionellen auf die Bedarfsdeckung von Individuen und das Wohlergehen und die
Lebensbewéltigung von Klientinnen und Klienten bezogen sind. Die zentrale Stellung der
Arbeit mit Menschen bzw. das Erbringen von ,personenbezogenen sozialen
Dienstleistungen” ist ein gemeinsames Merkmal des Sozial-, Gesundheits- und Bildungs-
bereichs. Der Begriff ,sozial* weist darauf hin, dass die erbrachten Leistungen staatlich
finanziert, unterstitzt und/oder reguliert sind und der Allgemeinheit dienen (Bauer 2001;
Klatetzki 2010). Organisationen, welche diese Leistungen erbringen, sind oft
gemeinnutzig orientiert und konnen allfallige Ertrage nicht privat oder gewinnorientiert
verwenden. Der Begriff der "Dienstleistungen” weist darauf hin, dass es keine Soziale
Arbeit ohne gesellschaftlichen und sozialpolitischen Auftrag gibt. Es gibt auch keine
Soziale Arbeit ausserhalb von Organisationen und chne vielfaltige Bezlge zu weiteren
Einrichtungen und Institutionen. Entsprechend wird von den Professionellen nicht nur
Interventions- und Erklarungswissen der Sozialen Arbeit, sondern auch solches aus
Kontexten wie Gesellschaft, Politik, Recht und Organisation verlangt. Personenbezogene
soziale Dienstleistungen verlangen oft die gleichzeitige Anwesenheit von Leistungs-
erbringenden und Leistungsempfangenden. Es handelt sich um nicht greifbare
(immaterielle) und nur indirekt speicherbare Dienstleistungen wie Beratung und
Betreuung. Eine personenbezogene soziale Dienstleistung wird also direkt einem
Menschen angeboten, um eine von ihm oder an ihm gewolite Wirkung zu erreichen.

Zusammenfassend |&sst sich feststellen, dass sowohl in der Theorie und der Literatur als
auch im taglichen Gebrauch die Begriffe Qualitdt und Qualitdtsmanagement unter-
schiedlich definiert, konnotiert und verwendet werden. Bei personenbezogenen sozialen
Dienstleistungen ist immer auch ein Aushandlungsprozess unter den Beteiligten
inbegriffen, der je nach Dimension andere Schwerpunkte umfasst.
« Organisationsebene = Qualitdét der Organisation im Rahmen eines
Qualitatsmanagements;
« Mitarbeiterebene = Qualitét der Leistungserbringung im Rahmen von Reflektionen;
« Interventionsebene/Klientinnen- und Klientenebene = Qualitat der Zielerreichung
und Wirkung im Rahmen von Evaluationen.

Auch wenn vereinzelt der Begriff Qualitat missbraucht worden ist, um betriebs-
wirtschaftliche Interessen durchzusetzen, oder wenn sich einige Expertinnen und
Experten in Theorie, Technokratie und Blrokratie verloren haben, besteht kein Grund, die
laufende Qualitatsdiskussion nicht ruhig und sachlich fortzufuhren. Die Qualitat der
Dienstleistungen in der Sozialen Arbeit kann und muss gesichert und wo nétig verbessert
werden. Die Soziale Arbeit stellt den Nutzen und die Zielerreichung fur die Leistungs-
empféanger ins Zentrum. Unser Verstédndnis von Qualitdtsmanagement geht von einem
Dienstleistungsbegriff aus, der sich mit dem Versténdnis professioneller Handlungspraxis
Sozialer Arbeit trifit: Namlich die Entwicklung einer gemeinsamen, meist
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gleichberechtigten Problemdefinition und von Zielen, die Bearbeitung der Problem-
stellungen und eine laufende Evaluation (Iseli, Schneider 2013; Gredig 2011). Dies
schliesst ein, dass Soziale Arbeit als Praxis und als Wissenschaft auch einen Auftrag hat,
auf veranderte oder neue soziale Problemlagen hinzuweisen und damit zu
angemessenen Angeboten und zur Pravention von Problemen beizutragen. Gute Soziale
Arbeit verlangt den Einbezug unterschiedlicher Dimensionen des Wissens und eine
Vernetzung.

1.4 Nachhaltigkeit, Nutzen und Qualitat

Die Definitionen und vor allem das Umsetzen von Nachhaltigkeit und Qualitét zeigen im
Sozial- und Gesundheitswesen viele Gemeinsamkeiten. Beiden Themen wird hohe
Bedeutung und grosses Interesse zugeschrieben. Welches die relevanten Kriterien sind
resp. wie etwas gemessen werden kann, ist sowohl bei der Nachhaltigkeit wie auch bei
der Qualitat umstritten.

Nutzen und Erfolg in der Sozialen Arbeit hangen insofern zusammen, dass Erfolg am
Nutzen der Anspruchsgruppen gemessen werden kann. Nachhaltigkeit ist in diesem
Zusammenhang gewabhrleistet, wenn vorhandene Potenziale sowohl erkannt als auch
zuganglich gemacht und genutzt werden. Dies bezieht sich auf folgende drei Ebenen: die
Klientinnen und Klienten, die Gesellschaft sowie die Organisation resp. die Sozial-
arbeitenden.

2. Organisationale Rahmenbedingungen

2.1 Ressourcen

Um Qualitét zu garantieren und Wissen und Kompetenzen weiterzuentwickeln, ist das
angemessene Zurverfligungstellen von finanziellen, zeitlichen und personellen
Ressourcen unabdingbar. Fihrungsgremien der Praxis der Sozialen Arbeit haben daflr
zu sorgen, dass das Fachpersonal Uber eine auf das Tatigkeitsfeld bezogene Ausbildung
in Sozialer Arbeit auf Stufe Héhere Fachschule, Fachhochschule oder Universitat verflgt.
Wo das Tatigkeitsfeld dies erfordert, sind entsprechende Zusatzausbildungen notwendig.
Die (Selbst-)Verpflichtung zur Weiterbildung und das Bereitstellen von Reflexions-
gefassen gehdren zu den Standards in der Personalentwicklung. Aspekten betrieblicher
Gesundheitsférderung sowie der Einhaltung aller personal- und arbeitsrechtlichen
Rahmenbedingungen wird besondere Aufmerksamkeit geschenkt.

2.2 Fuhrung

Fuhrungspersonen der Praxis der Sozialen Arbeit richten ihre Grundlagenpapiere (bspw.
das Leitbild) nach dem professionellen Grundverstandnis der Sozialen Arbeit aus.
Insbesondere strategische wie operative Ziele entsprechen der Grundhaltung
professioneller Sozialer Arbeit. Haltungsfragen sind im Rahmen der Fuhrung nicht einfach
uber Konzepte und das Einhalten von sozialarbeiterischen Grundsatzen im betrieblichen
Kontext zu sehen. Die Fuhrungspersonen haben auch eine Modellfunktion im Sinn von
Vorbild. In diesem Sinn ist das Handeln und Verhalten von Fihrungspersonen auch im
Bezug auf Qualitatsfragen im wahrsten Sinn des Wortes massgebend.

social

Fihrungspersonen sorgen daftr, dass Auftrage auf der Grundlage des Berufskodex und
des Berufsbildes von AvenirSocial bzw. des aktuellen Professionsversténdnisses der
Sozialen Arbeit umgesetzt werden. Dementsprechend legen sie die organisatorischen
Rahmenbedingungen fest, filhren, unterstiitzen und férdern ihre Mitarbeitenden im
professionellen Handeln zum Nutzen der Leistungserbringung im Sinne des jeweiligen
Auftrages. Die Kontrolle der Qualitatssicherung und die Entwicklung des Qualitats-
managements gehéren ebenso zur Aufgabe des Flhrungsgremiums.

Neben einer Grundausbildung und Praxiskenntnissen in Sozialer Arbeit verfugen
Fihrungspersonen der Sozialen Arbeit Gber Fihrungs-, Organisations- und betriebs-
wirtschaftliche Aus- und Weiterbildungen und entwickeln ihre Kenntnisse auf breiter Basis
laufend weiter.

2.3 Struktur und Prozesse

Die eingesetzten Ressourcen - finanziell, personell und strukturell - missen zur
Erreichung des definieten Nutzens zweckmassig und wirkungsorientiert eingesetzt
werden. Ziel ist die stetige Verbesserung der organisationsinternen Abldufe und
Prozesse. Besondere Bedeutung ist der Verantwortung des Arbeitgebers hinsichtlich der
Wahrung der physischen und psychischen Integritat der Arbeitnehmenden beizumessen.
Diese sind in ihrer Arbeit berufsspezifischen Belastungen, beispielsweise durch
Entwertungen und Aggressionen seitens der Klientinnen und Klienten, sowie einem
erhéhten Risiko zu Sekundértraumatisierungen ausgesetzt. Die Beriicksichtigung von
Standards der betrieblichen Gesundheitsforderung und das Schaffen geeigneter
Arbeitsbedingungen (hinsichtlich zeitlicher und finanzieller Ressourcen, Sicherheit und
emotionaler Unterstutzung) gehoren zur Sorgfaltspflicht der Arbeitgeberseite.
Fuhrungspersonen stellen auf der Prozessebene die entsprechenden Standards zur
Verfigung, die sich aus Qualitdtsnormen und evidenzbasiertem Wissen ableiten lassen.
Damit ist die Nachvollziehbarkeit im Sinne der Dokumentation gewahrleistet.

Auf der Interventionsebene z&hlt hingegen als Standard die fachliche Begriindung des
Handelns der Professionellen im Sinne der methodischen Nachvollziehbarkeit.

2.4 Evaluation

Evaluation heisst: WAS (welcher Gegenstand) wird WOZU (zu welchem Zweck) anhand
WELCHER Kriterien von WEM WIE (welche Akteure mit welchen Methoden)
vorgenommen. Als Ziele der Evaluation werden definiert: Erkenntnisgewinnung, Kontrolle,
Entwicklungen auslésen und eine Legitimation liefern. In der Praxis lassen sich die
einzelnen Ebenen oft nicht klar trennen (Stockmann, Meyer 2010). Eine Evaluation kann
in folgende Phasen unterteilt werden: 1) Gegenstandsbestimmung oder Planung, 2)
Informationsgewinnung oder Durchfihrung, 3) Ergebnisvermittiung oder Verwertung
(Beywl et al. 2008).

In der Phase 2 kénnen Evaluationen einerseits auf der Struktur- und Prozessebene durch
verschiedene Qualitats- und/oder Managementsysteme (bspw. ISO 2008:9001) erfolgen.
Andererseits — und dies ist in der Sozialen Arbeit wesentlich — sollen Evaluationen intern
sowie extern, quantitativ oder qualitativ bezlglich ihrer Angemessenheit und Wirksamkeit
der Intervention im Hinblick auf das jeweilige Problem bzw. die Problemlésung (Vorher-
Nachher-Vergleich) der Klientinnen und Klienten vorgenommen werden (vgl. u.a. Becker-
Lenz 2005: 285f). Methodisch gelten dabei allgemeingiltige sowie professions-

ARTISET Bildung hsl — Hohere Fachschule fir Sozialpddagogik Luzern, Abendweg 1, Postfach, 6000 Luzern 6, T +41 41 419 01 70

84/94



ARTISET
Bildung

social .

spezifische, wissenschaftliche Standards, die je nach Fachgebiet entsprechend
differenziert sind.

In der Literatur und im Alltag wird oft zwischen Selbstevaluation, interner Evaluation und
externer Evaluation unterschieden. Als interne Reflexion oder Selbstevaluation werden
Verfahren bezeichnet, bei denen die praxisgestaltenden Fachleute identisch sind mit den
Evaluatoren, den Evaluatorinnen. Die Akteure Uberprifen ihre eigene Tatigkeit u.a. mit
dem Ziel, die Zielerreichung und die angestrebten Wirkungen nachzuweisen. Die externe
Evaluation wird durch aussenstehende, unabhédngige Fachleuten durchgefuhrt und
verhindert maégliche Rollenkonflikte. Dabei ist das Feedback der Klientinnen und Klienten
ein wichtiger Bestandteil einer qualitatsbezogenen Evaluation.

2.5 Qualitdtsmanagement

Qualitdtsmanagement wird als Fuhren, Gestalten und Einordnen der Arbeiten im Bereich
der Qualitdt definiert sowie als Steuern, Sicherstellen und Entwickeln der Produktion bzw.
der Dienstleistungen unter dem Aspekt der Qualitat. Ein erfolgreiches Qualitats-
management verlangt das Commitment und das Mitmachen des Managements, also eine
Einbindung in die Fihrungsstrategien, klare und geregelte Abldufe und qualitétsorientierte
Kulturaspekte. Dies beféhigt die Mitarbeitenden, die von den Klientinnen und Klienten
erwartete Qualitat zu erbringen und die ausgehandelte Qualitat laufend zu verbessern.
Qualitatsmanagement-Systeme sind Methoden, Instrumente und Vorgehen im Qualitats-
management. Das Qualitdtsmanagement-System (QMS) ordnet und leitet die Elemente
und Arbeiten des Qualitdtsmanagements in eine logische Abfolge und verknupft die
Vorgaben, Tatigkeiten, Instrumente und Uberprifungen. Es unterstitzt eine Organisation
auf dem Weg zu guten Leistungen. Das Qualitdtsmanagement regelt mit definierten
Ablaufen die Qualitatssicherung und die Qualitatsverbesserung. Es macht klar, wie
Probleme erfasst, analysiert und verbessert werden und wie die ausgelésten Mass-
nahmen die angestrebte Wirkung garantieren, bzw. wie die angestrebte Wirkung Uberprift
wird. Im Zentrum steht der kontinuierliche Verbesserungsprozess, die permanente
Reflektion inkl. des Qualitats-Kreislaufs (plan — do — check — act), welcher systematisch
und nachvollziehbar angewendet und dokumentiert wird. Qualititsmanagement umfasst
auch immer Elemente der Organisationsentwicklung.

Qualitatsmanagement  ist kein  Selbstzweck. Mit  dem Einflhren  des
Qualitdtsmanagements wird die Absicht verfolgt, dem Qualitatsthema den richtigen
Stellenwert innerhalb der Organisation zu geben, damit Qualitat sowohl organisatorisch
verankert wie auch methodisch richtig angewendet wird. Ein funktionierendes
Qualitatsmanagement ermdglicht nicht nur die angestrebte Anspruchsgruppen-Zufrieden-
heit und eine qualitativ hochstehende Dienstleistung, sondern auch zufriedene und
motivierte Mitarbeitende.

3. Professionalitat, Kompetenz und Qualitat

3.1 Professionelle Sozialer Arbeit: Kompetenz und Handeln

Fortlaufender Kompetenzerwerb und stete Kompetenzentwicklung bei Sozialarbeitenden
ist ein wesentliches, auf allen Funktionsstufen sicherzustellendes Qualitdtsmerkmal. Die
Entwicklung der beruflichen Ressourcen zielt auf den Erwerb von grundlegenden
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professionsspezifischen Schlisselkompetenzen. Hierbei sind Kompetenzerwerb und -ent-
wicklung als ein kontinuierlicher personenbezogener Prozess der Optimierung der
beruflichen Ressourcen zu verstehen. Diese sind zum Ersten zu verstehen als die
situationsspezifische ,Fahigkeit, die Ausgangsproblematik zu erfassen, diese zu erkldren,
den Verlauf und die Folgen von Handlungen abzuschatzen, die Situation zu bewerten und
konkrete Ziele zu definieren® (Bohrer 2009: 32). Zum Zweiten umfassen sie
Handlungskompetenzen und zum Dritten Evaluationskompetenzen, also wissenschafts-
basierte Methoden und Techniken.

Zur Differenzierung und Definition der Begriffe Fahigkeiten, Fertigkeiten, Qualifikationen
und Kompetenzformen existieren unterschiedlichste Modelle. Wegleitend sind die
theoretischen Ausfihrungen von Maus (2013, 4. Auflage), die in den DBSH-Kriterien
beschriebenen Kompetenzebenen (DBSH 2003: 9ff) sowie das Luzerner Kompetenz-
modell (Gabriel-Schaerer 2012: 6ff).

Als Kompetenzprofile der Fachhochschulen gelten die vier Dimensionen Fach-,
Methoden-, Sozial-, und Selbstkompetenz, wie sie durch die Fachkonferenz Soziale Arbeit
der FH Schweiz beschrieben sind. Sie basieren auf professionstheoretischen Modellen
und bilden den Konsens der Fachhochschulen fur Soziale Arbeit in der Schweiz ab.

Im Luzerner Kompetenzprofil (Gabriel-Schaerer 2012) werden zusatzlich und bezogen auf
die Methodenkompetenzen sowie auf die (Konsekutiv-)Masterausbildung sogenannte
Core Competences genannt, unterschieden jeweils nach den Schwerpunktbereichen
Sozialarbeit, Sozialpadagogik und Soziokultur/Soziokulturelle Animation (Gabriel-
Schaerer 2012: 111).

Eine fachspezifische Ausbildung, permanente Weiterbildung sowie das Praktizieren von
Berufsreflexion und Selbstevaluation bilden integrale Bausteine fur Erwerb, Erhalt und
Weiterentwicklung von Professionalitat und Qualitat.

3.2 Ausbildung

Professionelles qualitatsorientiertes Handeln basiert in der Sozialen Arbeit auf einer
fachspezifischen Wissensaneignung, welche in ihrer Ausbildungsstufe (Tertidr A, Tertiar
B, d.h. Fachhochschule oder hohere Fachschule, Master, allfdllige post-graduate
Zusatzausbildungen) der auszulbenden Funktion und damit dem jeweiligen
Anforderungsniveau entsprechen muss.

Eine Ausbildung in Sozialer Arbeit muss zu folgenden Grundkompetenzen hinfuhren:
professionstheoretisch fokussiertes Wissen;

+ Féahigkeit zur Transformation von Wissen in Handlung und Handlungsregeln;

+ Fahigkeit zu differenzierter Problemdiagnose (Situativitat berlcksichtigend,
systembezogen und auf einer Methode beruhend, die sich in der Praxis bewahrt
hat);

Verfugbarkeit, Bezug und Reflexion der beruflichen Wertebasis (Berufsethik,
Haltung, Identitat, Menschenrechte);

+ administrative, kommunikative und projektbezogene Grundfahigkeiten.

Die in der Bestandesaufnahme von AvenirSocial (2011) aufgefihrten Ausbildungsgénge,
insbesondere diejenigen der Bachelor-Ausbildungen, befahigen in der Schweiz zum
Erwerb dieser Grundkompetenzen.
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Entsprechend kénnen fir die Schweiz die beschriebenen Ausbildungen als anerkannte
Standards bezeichnet werden. Hingegen fehlt nach wie vor ein Titelschutz fiir Soziale
Arbeit in der Schweiz; auch verfigen nach wie vor nicht alle im Sozialbereich arbeitenden
Personen (ber eine entsprechende Ausbildung. Diese beiden Forderungen sind zentral
fur einen umfassenden Qualitatsschutz.

3.3 Permanente Weiterbildung

Die Sicherstellung der Qualitat dank der Kompetenzentwicklung benétigt eine permanente
Weiterentwicklung der personellen Ressourcen durch:

- professionsspezifische oder interdisziplindre Weiterbildung (Wendt 2009);

« interne, betriebsspezifische (inhouse) Weiterbildung;

« eine geeignete Ausbildungs- und Praxiskultur (Praktika, Netzwerke,
Kooperationen);

« handlungsorientierte Reflexion durch z.B.: Selbstreflexion, Einzelsupervision,
Fallbesprechungen, Intervision, Einzel- oder Teamsupervision bzw. Coaching,
interne Evaluation, Einbezug externer Evaluationen, Workshops, Retraiten oder
Klausuren.

4. Qualitat auf der Handlungsebene

4.1 Qualitatsebenen

a. Ebene Strukturqualitat
Erster Grundsatz von Strukturqualitat auf der klientenbezogenen Ebene ist die Abstiitzung
professionellen Handelns auf die vom Berufsverband AvenirSocial formulierten Grund-
lagen, insbesondere:

» Berufkodex Soziale Arbeit Schweiz (2010), insbesondere Kapitel 4 und 5; speziell

auch die Verpflichtung des dreifachen Mandates der Sozialen Arbeit;

« Grundlagen zum Datenschutz (AvenirSocial 2013).
Wichtig ist zudem, dass Leistungen auf Grundlagen eines fachlich abgestitzten
Konzeptes und wissenschaftlich begriindet erbracht werden. Im Bereich der rechtlichen
Rahmenbedingungen ist auch die Einhaltung einer besonderen Sorgfaltspflicht gegeniiber
Klientinnen und Klienten zu berticksichtigen.

b. Ebene Prozessqualitat
Als Qualitatsstandards kénnen hier folgende Punkte genannt werden:
« Kooperations- und Beteiligungsstrukturen werden reflektiert und genutzt (z.B. Grad
der Freiwilligkeit; Zielformulierung durch Klientinnen bzw. Klienten);
« Das professionelle Handeln ist kontextgebunden und kontextspezifisch;
« Parteilichkeit und der Einsatz von Machtmitteln werden kritisch reflektiert;
+ Es besteht ein Kontrakt zwischen Klientinnen und Klienten und Leistungs-
erbringenden Uber die zu erbringenden Leistungen.

c. Ebene Ergebnisqualitat:
Als Qualitatsstandards kénnen hier folgende Punkte genannt werden:

avenirsocial »

y

—

« Die erbrachten Leistungen sind dokumentiert; sie werden evaluiert und sind damit
Uberprif- und nachvollziehbar;

« Die Leistungen sind von Professionellen Sozialer Arbeit erbracht und entsprechen
den Mindeststandards in der Sozialen Arbeit.

4.2 Aspekte des Bezuges zu Klientinnen und Klienten

Die systematische Reflexion der eigenen Person der/des Professionellen der Sozialen
Arbeit (Spiegel von 2008: 255) stellt eine wichtige Grésse professionellen Handelns im
Rahmen personenbezogener sozialer Dienstleistungen dar. Diese Reflexion Dbetrifft
sowohl biografische Aspekte als auch in hohem Masse individuelle Werthaltungen. Der
Berufskodex bietet dazu z.B. in Ziffer 11 spezielle Hinweise.

Ein relevanter Punkt beziglich der eigenen Person sind die Wissens- und
Handlungskompetenzen, die es sténdig weiterzuentwickeln gilt (Berufskodex Ziffer 11.5).
So stellt z.B. bei der sozial-diagnostischen Einschatzung die Abstltzung auf aktuelle,
evidenzbasierte Wissensbestadnde fur den Einsatz von rekonstruktiven Methoden eine
Kernkompetenz dar (Hochuli Freund, Stotz 2011: 244), die ohne Kkontinuierliche
Weiterentwicklung undenkbar ware.

4.3 Methodenkompetenz und Qualitat

Methodenkompetenz wird als beziehungs- und auftragsorientiertes Handeln in
Kooperation mit Klientinnen und Klienten und unter Beriicksichtigung von zirkuldren
Prozessen verstanden. Berufsethische Grundsatze wie Partizipation, Selbstbestimmung
und Ermachtigung sind als Grundwerte zu verstehen, auf welche sich professionelles
Handeln zu beziehen hat (AvenirSocial 2010: 8). Bei Maus (2013: 49) wird
Methodenkompetenz beschrieben als ,Fahigkeit, planmassig und reflektiert handeln zu
kénnen sowie Verfahren bzw. Vorgehensweisen der Sozialen Arbeit zu kennen, zuordnen
und anwenden zu kénnen*.

Klassische Methoden der Sozialen Arbeit, wie sie im deutschsprachigen Raum als
Einzelfallhilfe, Gruppenarbeit und Gemeinwesenarbeit formuliert wurden (Merchel 2010:
49), werden mit zunehmendem Bewusstsein der Komplexitat der zu gestaltenden
Prozesse aufgeldst zugunsten des Bezugs auf ganze Systeme und eines differenzierten
Kontextbezugs, wie dies beispielsweise mit der Sozialraumorientierung oder der
Systemorientierung dargelegt wird (Galuske 2009: 143ff und 155).

Laut dem Kompetenzmodell von Maus (2013: 95) stellt Sozialprofessionelle Beratung als
Form der mindlichen und/oder schriftlichen Unterstitzung, Unterredung, Beratung eine
zentrale Methode sozialarbeiterischen Handelns dar.

Dieser Schwierigkeit versucht Heiner (2010: 76ff) mit ihrem Konzept von Handlungstypen
der Sozialen Arbeit zu entgegnen. Sie schlagt vier Handlungstypen vor, anhand derer sich
genauere Anforderungen ausformulieren lassen:

« Koordinierende Prozessbegleitung;

« Fokussierte Beratung;

« Begleitende Unterstiitzung und Erziehung;
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+ Niederschwellige Férderung und Bildung.
Bei der Gestaltung von Arbeitsbeziehungen und beim Einsatz von Interventionen zu
berlcksichtigen sind Kriterien, welche sich auf die Qualitéat der verwendeten Methoden
hinsichtlich professionsbezogener Standards beziehen (Becker-Lenz 2005: 207ff, Maus
2013: 49ff; Galuske 2008: 28; Geissler 2007: 25; Stimmer 2007: 28).

Als Standards zu verstehen sind:

« Wisssenschaftliche, weitméglichst evidenzbasierte Fundierung der eingesetzten
Mittel;

+ Herstellbarer Konzeptbezug (Uberprifbarkeit als Grundlage der Wissenschaftlich-
keit);

+ Personenadéaquates, situationsadaquates und gegenstandsadéquates Handeln;

+ Prozesscharakter;

+ Ausrichtung an einem kooperativ definierten Kontrakt;

« Transparenz in Bezug auf Inhalte und Methoden gegeniiber Klientinnen und
Klienten und weiteren Auftraggebenden.

4.4 Reflexion

Professionelle Reflexion, sei es als Selbstreflexion oder Teamreflexion (im Sinne einer
regelmassigen Auswertung von Interventionen und professioneller Handlung), stellt einen
weiteren Aspekt einer qualitétsorientierten Praxis dar.

Mdogliche Formen der professionellen Reflexion sind: Selbstreflexion, Einzelsupervision,
Fallbesprechungen, Intervision, Einzel- oder Teamsupervision/ bzw. Coaching, interne
Evaluation, Einbezug externer Evaluationen, Workshops, Retraiten/Klausuren.

5. Fazit

Stellungnahmen zur Frage der Qualitat Sozialer Arbeit gibt es viele. Soweit es sich nicht
um medial inszenierte Schlagworte handelt, beziehen sich jedoch die meisten auf
urspringlich betriebswirtschaftlich festgelegte Begrifflichkeiten und Strukturierungen. Sie
haben in der alltédglichen Praxis der Sozialen Arbeit bereits umfassend Einzug gehalten
und stellen aus Perspektive der Organisationen einen verbindlichen und finanzwirksamen
Bezugsrahmen dar.

Qualitat Sozialer Arbeit hingegen aus Sicht der Profession zu thematisieren und damit aus
der Innen- respektive Eigensicht heraus zu positionieren, zeigt sich insofern als
anspruchsvolles Unterfangen, als die Grundlegungen des aktuellen Selbstverstéandnisses
von Sozialer Arbeit zentral zu berlcksichtigen sind, diese aber wiederum in standigen
Bezug zur Praxis der Sozialen Arbeit gesetzt werden mussen.

Geht es um die Perspektive der Profession, stehen die Professionellen der Sozialen
Arbeit als handelnde Personen selber im Fokus. Sie stehen in der Arbeitswelt als
Arbeitnehmende mit unterschiedlichen Aufgaben in einem sehr breiten Spektrum von
maoglichen Arbeitsfeldern. Aus diesem Blickwinkel heraus haben wir versucht,
Ansatzpunkte zur Qualitat der Sozialen Arbeit zu formulieren.

avenirsocial .
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5.8. Heutige Organisationen

Aufgabenstellung zur GA Organisation:

Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie auf den folgenden Seiten:

o die Begriffsdefinition Organisation / Institution aus dem SOZ-Unterricht

e den Buchauszug Von tribal zu postmodern: Die Koexistenz von Organisationsmodellen (Laloux
2014, S. 35ff).

In der Gruppe:

» Sichten Sie diese Dokumente.

» Wahlen Sie eine lhrer Praxisinstitutionen als Beispiel.

» Positionieren Sie diese Praxisinstitution in der Tabelle von Laloux: In welcher Phase befindet
sich die gesamte Institution priméar? Welche Teile der Institution befinden sich in welcher
Phase?

Im Plenum:

» Zeigen Sie dem Kurs die Positionierung der gewdahlten Praxisinstitution in der Tabelle von La-
loux. Teilen Sie lhre Uberlegungen dem Kurs mit.

» Erarbeiten Sie mit dem Kurs eine mogliche zukiinftige Entwicklung dieser Praxisinstitution. Be-
reiten Sie dies auch didaktisch vor.

Intervention im Kurs: Zeit 25 Minuten.

Definitionen Organisation / Institution

»<Organisationen sind rationale Zweckgebilde. Sie sind zum einen von Rationalitdt gekennzeichnet
und andererseits zu einem bestimmten Zweck bzw. Ziel erschaffen worden. Organisationen sind:
e entpersdnlicht, d. h. unabhangig von konkreten Individuen

e zweckrational, d. h. geplant zur Verwirklichung spezifischer Zwecke

e arbeitsteilig strukturiert und organisiert

e durch eine Leitungsinstanz gefihrt*
(Abels nach Wintsch 2017b)

»institution ist eine soziale Einrichtung, die soziales Handeln in Bereichen mit gesellschaftlicher Re-

levanz dauerhaft strukturiert, normativ regelt und Giber Sinn- und Wertbezuge legitimiert.”
(Reinhold nach Wintsch 2017a)
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Laloux, Frederic (2014) Reinventing Organizations. Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender
Formen der Zusammenarbeit. Miinchen: Franz Vahlen. S. 35ff:

Von tribal zu postmodern: Die Koexistenz von Organisations-
modellen

Organisationen, wie wir sie heute kennen, sind ein relativ neues Phanomen.
Die meiste Zeit der Geschichte unserer Spezies hatten wir mit Jagen und Sam-
meln zu tun. Dabei konnen wir wohl davon ausgehen, dass es dabei nicht zur
Anhaufung von Emails und ermiidenden Budgetdiskussionen kam. Im histo-
rischen Uberblick ist es noch gar nicht lange her, dass wir in das Zeitalter der
Landwirtschaft eintraten, wobei sich diese Organisationen meist nicht tiber
die Familie hinaus erstreckten. Erst mit der industriellen Revolution begannen
Organisationen, eine groRe Anzahl menschlicher Ressourcen zu nutzen. Manage-
ment als ein akademisches Interessenfeld hat sicher erst in den letzten 50 Jahren
wirklich entwickelt.

Wenn wir die aufeinanderfolgenden Stufen des Bewusstseins der Menschen
und ihrer Organisationen auf eine Zeitachse setzen, erhalten wir ein {iberra-
schendes Ergebnis. Die Evolution scheint sich zu beschleunigen, sie wird immer
schneller und schneller. Wenn sich dieser Trend fortsetzt, werden wir wohl in
unserer Lebenszeit die Emergenz von einer Stufe oder gar zwei Stufen nach
der Postmoderne erleben.

Integral (Petrol) -
Postmodern (Griin) -
Modern (Orange) —
Traditionell (Bernstein) ——

Tribal (Rot)
Archaisch (Infrarot) Magisch (Magenta) ===~~~
vor 100.000 Jahren vor 50.000 Jahren jetzt

1 Eine entwicklungsgeschichtliche Perspektive

Diese Illustration zeigt ein weiteres interessantes Phanomen: Nie zuvor in unse-
rer Geschichte gab es Menschen, die sich auf so viele verschiedene Paradigmen
beziehen und nebeneinander leben. Das Gleiche gilt fiir Organisationen: Wenn
wir genau hinschauen, finden wir in der gleichen Stadt tribale, traditionelle,
moderne und postmoderne Organisationen, die nebeneinander agieren.

In einer groben Verallgemeinerung kénnen wir meines Erachtens sagen, dass
in den entwickelten Landern tribale impulsive Organisationen nur an den
Réndern existieren. Traditionelle konformistische Organisationen sind in Regie-
rungsbehorden, dem Militdr, in religidsen Organisationen und im 6ffentlichen
Schulsystem immer noch sehr verbreitet. Das moderne leistungsorientierte Pa-
radigma ist eindeutig die vorherrschende Perspektive der Wirtschaftsunterneh-
men von der Wall Street bis zu Kleinunternehmen. Postmoderne pluralistische
Unternehmen sind zunehmend auf dem Vormarsch, nicht nur unter gemein-
niitzigen Organisationen, sondern auch in der Wirtschaft. Die folgende Tabelle
fasst diese vier Organisationsmodelle, ihre Durchbriiche und bestimmenden
Metaphern zusammen. Darin zeigt sich der gegenwartige Stand der Dinge, aus
dem heraus vielleicht gerade ein neues Modell entsteht.
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Von tribal zu postmodern: Die Koexistenz von Organisationsmodellen.
Eine entwicklungsgeschichtliche Perspektive

Beispiele heute | Wichtige Bestimmende
Durchbriiche Metapher
Tribale impulsive Organisa-
tionen (Rot)
Standige Machtaustibung * Mafia e Arbeitsteilung | « Wolfsrudel
durch den Anflhrer, um den e StraBengangs | ¢ Befehls-
Gehorsam der Untergebenen zu | ¢ Stammes- autoritat
sichern. Angst halt die Organi- milizen
sation zusammen. Sehr reaktiv,
kurzfristiger Fokus. Gedeiht in
chaotischen Umgebungen.
Traditionelle konformistische
Organisationen (Bernstein)
Stark formalisierte Rollen e Katholische o formale Rollen | ¢« Armee
innerhalb einer hierarchischen Kirche (stabile und
Pyramide, Anweisung und o Militar skalierbare
Kontrolle von oben nach unten | ¢ die meisten Hierarchien)
(Was und Wie), Stabilitat ist der Regierungs- | e Prozesse
hochste Wert und wird durch behérden (langfristige
exakte Prozesse gesichert, die e das o6ffent- Perspektiven)
Zukunft ist die Wiederholung liche Schul-
der Vergangenheit. system
Moderne leistungsorientierte
Organisationen (Orange)
Das Ziel ist, besser zu sein als die | ¢ multi- ¢ Innovation ¢ Maschine
Konkurrenz, Profite zu erwirt- nationale e Verlasslichkeit
schaften und zu expandieren. Unter- e Leistungs-
Durch Innovation kann man an nehmen prinzip
der Spitze bleiben. Manage- e Privatschulen
ment durch Zielvorgaben (An- (Charter-
weisung und Kontrolle bei dem, schulen)
was getan wird; Freiheit dabei,
wie es getan wird).
Postmoderne pluralistische
Organisationen (Griin)
Innerhalb der klassischen Pyra- | « kulturorien- | e Empowerment | « Familie
midenstruktur, Fokus auf Kultur tierte Organi- | « werteorien-
und Empowerment, um eine sationen (z.B. tierte Kultur
herausragende Motivation der Southwest s Beriicksich-
Mitarbeiter zu erreichen. Airlines, Ben tigung aller
& Jerry’s, ...) Interessen-

gruppen

(Stakeholder-

Modell)
Integrale evolutionare Organi-
sationen (Petrol) ? ? ?

(Laloux 2014, S. 35ff)
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6. Praxisbeispiel

Ziel:

Anwendung des Gelernten an einem praktischen Beispiel (Transfer Theorie-Praxis)

Gruppenarbeit: Eine Organisationsdiagnose und -beratung

Sie erarbeiten das Fallbeispiel und werden als Organisationsberatende aktiv. lhre Aufgabe ist, die
dargelegten Fakten und Hinweise zu erkennen, den Bezug zur Theorie zu erfassen und Vor-
schlage zu bringen, was unternommen werden kdnnte, um die Situation zu verbessern.

Beispiel

Die Phantis ist eine Nonprofit-Organisation mit einem professionellen Erscheinungsbild. Sie ist in
letzter Zeit aufgrund grosser Nachfrage ihrer Produkte sehr gewachsen. Trotzdem bekundet sie
grosse Mihe, ihren Bekanntheitsgrad zu steigern. So fehlt es oft an guten Bewerbungen. lhre
Grlnderin ist gerade in Pension gegangen. Einige Mitarbeitende sind immer noch seit Anfang da-
bei. Der Generationenwechsel macht sich nun aber bemerkbar. Die neue Geschéaftsleitung hat
soeben einen Strategieworkshop hinter sich. Es scheint aber, dass noch nicht alle MA die neue
Strategie verstanden haben. Viele beklagen sich, dass sie schlecht informiert werden. Die Kompe-
tenzen sind nicht mehr klar geregelt, seit die ,,Bigbossin® nicht mehr da ist, welche jeweils ganz ge-
nau sagte, wo es lang geht. Die neue MA beklagt sich, dass es keine Stellenbeschriebe gabe. Wo-
rauf eine Diskussion ausbrach, ob es solche Giberhaupt notwendig seien. Die Funktionen wurden
mit der Zeit auf bestimmte Personen zugeschnitten, sind also ,historisch gewachsen®. Eine MA be-
klagt sich, dass Mitarbeiter x ihr stdndig drein rede bei der Programmorganisation, obwohl das ein-
deutig ihr Aufgabenbereich sei. Worauf x meint, er habe das schon immer so gemacht.

Reibungsverluste intern sind an der Tagesordnung. Der Papierkrieg hat zugenommen.

Das Fiihrungsmodell stammt von der Griinderin (flache Hierarchie) und es wird von einigen ,alten
Hasen” stark verteidigt. Einige Jiingere beklagen sich, sie hétten keine Aufstiegsméglichkeiten
auch bekamen sie kein Feedback ihrer Vorgesetzten.

Die MA identifizieren sich sehr mit ihrer Arbeit und sind sehr gut qualifiziert. Die Biiros platzen aus
allen Nahten und der neue MA muss von zu Hause aus arbeiten, weil er kein Biro hat. Eine Einar-
beitung erschwert sich so. Es ist nur zu hoffen, dass er nicht in den ersten 100 Tagen kindigt. Den
letzten Austritt einer MA haben viele erst im Nachhinein mitbekommen. Doch das ungeschriebene
Gesetz der Bescheidenheit scheint sich hartnéackig zu halten.

Praxisanalyse

Sie erarbeiten das Fallbeispiel und werden als Organisationsberatende aktiv. Ihre Aufgabe ist es,
1. die dargelegten Fakten, Hinweise zu erkennen,

2. den Bezug zur Theorie zu erfassen und

3. Vorschlage bringen, was unternommen werden konnte, um die Situation zu verbessern.
Verdichten Sie Ihre Analyse und bringen Sie lhre Planung in einer knappen Strategie und einem
visualisierten Motto auf den Punkt.

=> Bestimmen Sie jemanden, der Ihre Gruppe in der abschliessenden Personalversammlung ver-
tritt. Diese Person stellt die Strategie und das Motto in einer ca. 5’-Préasentation vor.
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Gruppe: Namen:

Analyse (Diagnose) Bezug zur Theorie/Wissen Was kann unternommen werden, um die Si-
Aus dem Unterricht FOK etc. tuation zu verbessern? Instrumente, Werk-
zeuge der Fuhrung ...

Atmosphéarische & generelle Eindricke

Fakten und Erkenntnisse
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