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1. Fachbeschrieb 
 

FOK Führung – Organisation – Konfliktmanagement 
 

Bildungsgang VZ / BI / BIV 

Themenbereich Sozialpädagogische Grundlagen 

Studienabschnitt Hauptstudium 

Form   Klassenunterricht  

Anzahl Lektionen 36 

Fachkoordination 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 Führung Daniel Murer 

23.08.2024 Führung Daniel Murer 

30.08.2024 Analyse Praxisbeispiel Daniel Murer 

 

Beruflicher Kontext / Bezug zum Berufsprofil 

 

Die Arbeit in einer sozialen Organisation fordert von Sozialpädagoginnen und Sozialpädagogen, sich 

in der Berufsrolle als Teil eines grösseren Ganzen zu verstehen. Dafür benötigen sie Grundlagen, 

um in Organisationen wirkende Mechanismen besser zu begreifen. Praktische Transfer-Beispiele 

ermöglichen Einblicke in den Themenfeldern Organisationsentwicklung, Konfliktmanagement, Per-

sonalentwicklung, Führung und Burnout. Mögliche Umgangsweisen werden mittels Instrumenten 

und Methoden erarbeitet, damit die Studierenden für diese berufsrelevanten Themen im Arbeitsall-

tag sensibilisiert werden. 

 

Lernziele 

 

• Die Studierenden haben sich ein Grundverständnis von Organisation und Organisationsent-

wicklung angeeignet und können 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 können einen Konflikt in einer Organisation analysieren und gestützt auf 

diese Analyse angemessene Strategien zur Konfliktbewältigung entwickeln. 

• Die Studierenden kennen Grundlagen von Führen: Verschiedene Führungsstile und ihre Wir-

kungen, die Aufgaben und die Instrumente einer Führungskraft. 

• Die Studierenden erarbeiten die Inhalte von Personalentwicklung und stellen den Bezug zur 

Praxis her. 

• Die Studierenden lernen das Phänomen Burnout kennen und erfahren dazu Möglichkeiten des 

Umgangs und der Prävention in bestehenden Arbeitssituationen.  
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Lerninhalte 

 

• Das ganzheitliche Organisationsentwicklungsmodell von F. Glasl und anderen 

• Erarbeitung des Wissens anhand von Praxisbeispielen 

• Konfliktdiagnose 

• Vorgehen zur Konfliktbewältigung 

• Führungsstile, Führen im Profit/Nonprofitbereich 

• Persönliche Auseinandersetzung mit dem Thema Führung 

• Personalentwicklung 

• Burnout Ansätze und Präventionsvorschläge 

 

Arbeitsweise 

 

Im Unterricht werden die theoretischen Inhalte in Kurzreferaten vermittelt und im Anschluss mittels 

Gruppenarbeiten und sozial-künstlerischen Übungen reflektiert und selbständig erarbeitet. Die Stu-

dierenden präsentieren jeweils exemplarisch ihre Erkenntnisse und profitieren von den unterschied-

lichen Erfahrungen, Erkenntnissen und Praxishintergründen. Im Fokus steht, die Studierenden für 

diese Themen im eigenen Arbeitsfeld zu sensibilisieren. 

 

Lernunterlagen / Fachliteratur 

 

• Scripts 

• Eigene Notizen 

• Hinweise auf weiterführende Fachliteratur 

 

Lernaufwand 

 

• Vor – Nachbereitung der Unterrichtseinheiten 

• Ca. 9 Stunden Selbststudium 

 

Leistungsnachweis 

 

• Präsenzpflicht und aktive Teilnahme. Es gilt die Äquivalenzregelung. 
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10.05.2024 
 
4 Lektionen 
Organisations-
entwicklung 

10.05.2024 
 
4 Lektionen 
Wesenselemente 
Analyse der eige-
nen Praxis 
Reflexion 

06.06.2024 
 
8 Lektionen 
Konflikt- 
Management 

07.06.2024 
 
4 Lektionen 
Entwicklungs-
phasen der 
Organisation 

22.08.2024 
23.08.2024 
6 Lektionen 
Burnout 

23.08.2024 
 
6 Lektionen 
Führung 
Funktion 
Aufgaben und In-
strumente 
Personal- 
entwicklung 

30.08.2024 
 
4 Lektionen 
Integration der 
Themen: Analyse 
Praxisbeispiel 

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

Die Studierenden 
können 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 
können sie An-
wenden. 

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

Sie kennen das 
Phänomen Burn-
out und Möglich-
keiten des Um-
gangs und der 
Prävention in be-
stehenden Ar-
beitssituationen. 

Die Studierenden 
kennen verschie-
dene Führungs-
stile und ihre Wir-
kungen, die Auf-
gaben und Instru-
mente einer Füh-
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 Begrün-
den. 

 
Grobziele: 

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

- Die Studierenden kennen die Funktion und Aufgabengebiete einer Führungskraft. 

- Die Studierenden können einen Konflikt in einer Organisation analysieren und gestützt auf die Analyse angemessene Strategien zur Kon-
fliktbewältigung entwickeln. 
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2. Organisationsentwicklung 
( n a c h  G l a s l / K a l c h e r / P i b e r  2 0 0 5 )  
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2.1. Geschichtliche Eckdaten zur Organisationsentwicklung 
 
 
USA 
 
Sozialwissenschaftliche Forschung von sozialen Gebilden 
 

• Theorie der Veränderung 
Erkenntnisorientiert 
Sozialer Wandel in der Gesellschaft beobachten 
1943 A. Brooks und andere 

 

• Theorie von der Veränderung 
Handlungsorientiert 
Soziale Veränderung als Prozess gestalten 
1958 - 1977 K. Levin und Schüler 

 
 
Europa 
 

• Tavistock (Institut) 1949 England 
Untersuchungen im Kohlen – Bergbau 

 

• Niederländische Pädagogische Institut NPI – B. Lievegood 1954 Niederlanden 
Anthroposophische Heilpädagogik, Organisationsentwicklung 

 

• F. Glasl 1967 – 1985 Berater im NPI 
1984 Mitbegründer von Trigon 

 

• Trigon 1984 
26 BeraterInnen 
Beratung, Forschung, Entwicklung, Herausgabe von Fachbüchern 
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2.2. Organisationsentwicklung: Definition nach Friedrich Glasl/Trigon 
 
 
„Unter Organisationsentwicklung verstehen wir einen Veränderungsprozess der Organisation und 
der in ihr tätigen Menschen, welcher von den Angehörigen der Organisation selbst bewusst ge-
lenkt und aktiv getragen wird und somit zur Erhöhung des Problemlösungspotenzials und der 
Selbsterneuerungsfähigkeit dieser Organisation führt, wobei die Angehörigen der Organisation ge-
mäss 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 Verständnis von Organisationsentwicklung werden vier Ziele unterschieden: 
 
1. Das Hauptziel: Befähigung der Organisation und ihre Angehörigen zur Selbsterneuerung. 
2. Steigerung des Problemlösungspotentials der Organisation (Effektivitätsziel). 
3. Den Prozess im Sinne humaner Prinzipien zu gestalten. 

(Humanisierungsziel) 
4. Die Organisation zu befähigen, bei Spannungen innerhalb dieser Zielfelder oder zwischen 

ihnen eine authentische Lösung zu finden (Ziel der Authentizität). 
 



 
 
 
 

 

 

ARTISET Bildung hsl – Höhere Fachschule für Sozialpädagogik Luzern, Abendweg 1, Postfach, 6000 Luzern 6, T +41 41 419 01 70 10/94 

2.3. Weitere Definitionen von Organisationsentwicklung 
 
 

- OE stellt ein umfassender und komplexer Ansatz zur Lösung von Problemen in einer Organi-
sation und zu deren Weiterentwicklung dar. Dabei wird neben der Erhöhung der Leistungsfä-
higkeit der Organisation, die Verbesserung der Arbeitsbedingungen der MitarbeiterInnen (Hu-
manisierung am Arbeitsplatz) angestrebt. Das heisst, es wird eine bessere Aufgabenerfüllung 
im Sinne höherer Zielerreichungsgrade bei den Formalzielen Effizienz, Effektivität, Flexibilität, 
soziale Rationalität  (Im Sinne von sozialpsychologisch gutes Arbeitsklima) angestrebt, wobei 
der/die  MitarbeiterIn als Vermögens- und nicht als Kostenfaktor betrachtet wird. 
Böhm, Jürgen: Einführung in die Organisationsentwicklung –Instrumente, Strategie, Erfolgsbe-
dingungen. Heidelberg, 1981, S. 11. 
 

- Die GOE versteht Organisationsentwicklung als einen längerfristig angelegten, organisations- 
umfassenden Entwicklungs- Veränderungsprozess von Organisationen und der in ihr tätigen 
Menschen. Der Prozess beruht auf Lernen aller Betroffenen durch direkte Mitwirkung und 
praktische Erfahrung. Sein Ziel besteht in einer gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsfä-
higkeit der Organisation (Effektivität) und der Qualität des Arbeitslebens (Humanität).(Unter 
Qualität des Arbeitslebens bzw. Humanität im Arbeitsbereich versteht die GOE nicht nur mate-
rielle Existenzsicherung, Gesundheitsschutz und persönliche Anerkennung, sondern auch 
Selbständigkeit (angemessene Dispositionsspielräume),Beteiligung an den Entscheidungen 
sowie fachliche Weiterbildungs- und berufliche Entwicklungsmöglichkeiten). 
Gesellschaft für Organisationsentwicklung (GOE) e.V., 1980 
 

- Unser Verständnis von diesem Begriff (OE) möchten wir ganz einfach umreissen mit einer fik-
tiven Aussage: „Wenn ich weiss, was ich tue, wofür ich etwas tue und warum und wenn ich 
meine Antwort darauf in einer Form unterbringen kann, die andere mit mir schaffen, dann fühle 
ich mich gut und tue es gerne“. Wir sehen in der Organisationsentwicklung die Möglichkeit, 
häufiger ein grösseres Mass an Freude, Zufriedenheit, Identifikation und Mitverantwortung in 
die tagtägliche Arbeitswelt einzubringen, als es bisher nach alten Systemen möglich war. 
Lumma, Klaus/Dieter Wilms: Organisationsentwicklung als Folge kommunikations-fördernder 
Weiterbildung. Mitarbeiterführung im Kinderheim. In Burkhard Treude (Hrsg.): Organisations-
entwicklung, Hamburg, 1981, S. 240. 
 

- Organisationsentwicklung ist ein offenes, planmässiges, zielorientiertes und langfristiges Vor-
gehen im Umgang mit Veränderungsanforderungen und Veränderungsabsichten 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 Glaubwürdigkeit 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 Gesetzmässigkeiten. Sie betrachtet die Bedürfnisse 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 Lebensfähigkeit 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 
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2.6. Die Aspektesammlung 
(nach Trigon o. J.) 

 
 
Wesenselement 1: Identität 
 

Kurzbe-
schreibung: 

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

Beispiele: • Bekanntheit der Organisation am Markt, bei Liefernden, Behörden etc. 
• Image der Organisation bei den Mitarbeitenden, Kundschaft, Liefernden etc. 
• Ansehen der Organisation in der Nachbarschaft 
• Position der Organisation am Markt, gegenüber der Konkurrenz etc. 
• Rechtsform der Organisation 
• Qualität der Leistungen und Produkte 
• Erscheinungsbild der Organisation in Werbung, Briefen, Plakaten etc. 
• Aufgeschlossenheit der Organisation für Neuerungen 
• Klarheit über Sinn und Ziele der Organisation 
• Klarheit über die Kernaufgaben der Organisation 
• Verhältnis der Leistungsfähigkeit der Organisation zu den Zielen 
• Qualität des Leitbildes 
• Übereinstimmung des Unternehmensleitbildes mit der Realität 
• Kundschaftsorientierung der Organisation 
• Risikofreudigkeit der Organisation 
• Qualitätsdenken in der Organisation 
• Identifikation der Mitarbeitenden mit den hergestellten Produkten 
• Zukunftsorientierung der Organisation 
• Selbstbestimmungsmöglichkeit der Organisation 
• Qualität der sozialen Grundannahmen in der Organisation 

Frage- 
stellungen: 

• Ist die Kernaufgabe der Organisation klar? Ist sie widersprüchlich, missverständ-
lich, vage? 

• Hat sich in der letzten Zeit ein Wandel in der gesellschaftlichen Funktion ergeben? 
• Sind alte und neue Werte zueinander stimmig? 
• Ist die Identität gesellschaftlich akzeptabel? 
• Wie stellt sich die Identität zur Umwelt? 
• Wie stehen die Menschen zum Selbstverständnis? 
• Ist die Sinngebung für sie in ihrer eigenen Funktion erkennbar, überzeugend? 

Anmer- 
kungen: 

Probleme mit der Identität äußern sich oft in anderen Wesenselementen der Organi-
sation: Ein Sinnvakuum führt zu Streitigkeiten über Aufgaben oder Kompetenzen. 
Widersprüche zwischen der Gesamtidentität und der Teilidentität von kleineren Or-
ganisationseinheiten können in langwierigen Strategie-Diskussionen und in Macht-
kämpfen sichtbar werden. 
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Wesenselement 2: Politik, Strategie, Konzepte 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Langfristige Programme der Organisation, Unternehmenspolitik, Leitsätze, Strategie 
und längerfristige Konzepte, Pläne. 

Beispiele: • Längerfristige Überlegungen über Kundschaftsgruppen 
• Längerfristige Überlegungen über Geschäftsbereiche 
• Konzepte zur Erhebung von Kundschaftsbedürfnissen und -wünschen 
• Konkretheit von kurz- und mittelfristigen Zielen und Maßnahmen 
• Lohn- und Gehaltssystem der Organisation 
• Aus- und Weiterbildungskonzepte für die Mitarbeitenden 
• Konzepte zur systematischen Konkurrenz- und Marktbeobachtung 
• Konzepte für Laufbahnplanung und Förderung der Mitarbeitenden 
• Expansions-, Investitions- und Finanzierungspolitik der Organisation 
• Konzepte zur Selbstdarstellung nach außen (Werbung, PR) 
• Richtlinien für den Umfang und das Qualitätsniveau unserer Leistungen 
• Preis-Leistungsverhältnis unserer Produkte und Dienstleistungen 
• Provisionssystem für die Verkaufenden 
• Konzepte zur längerfristigen Entwicklung neuer Produkte und Märkte 
• Sicherung der Arbeitsplätze 
• Schicht- und Arbeitszeitmodelle 
• Abgrenzung der Zielgruppen (wen wir ansprechen) 
• Personalpolitik, Kriterien zur Aufnahme neuer Mitarbeitenden 
• Spektrum des Leistungsangebotes 
• Führungsgrundsätze 
• Informationspolitik 

Frage- 
stellungen: 

• Bestehen ausreichende Leitsätze, 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 Leitsätzen eine integrierende Wirkung 

aus? 
• Wie kräftig, klar, übersichtlich, widerspruchsfrei usw. sind die Leitsätze? 
• Wie sehr sind Politik und Strategie akzeptiert? 

Anmer- 
kungen: 

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 Leitsätze können zu den proklamierten Leitsätzen im Widerspruch 
stehen und deren Geltung in Frage stellen. Drücken sich diese Spannungen viel-
leicht im politisch-sozialen Subsystem aus, in zwischenmenschlichen Konflikten? 
Identifizieren sich unterschiedliche Gruppen mit den unterschiedlichen Leitsatzsyste-
men? Führt dies zu Kämpfen um Einflussnahme und Macht? 
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Wesenselement 3: Struktur 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Aufbauprinzipien der Organisation, Führungshierarchie, Linien- und Stabstellen, 
zentrale und dezentrale Stellen, formales Layout. 

Beispiele: • Überschaubarkeit der Organisation 
• Aufgaben- und Kompetenzverteilung zwischen den Abteilungen 
• Wirtschaftlichkeit der Gliederung der Abteilungen 
• Übereinstimmung der Struktur mit den Wünschen der Mitarbeitenden 
• Aufbauorganisation und Führungssystem 
• Organisatorische Verflechtung mit der Muttergesellschaft 
• Vertriebsstruktur der Organisation 
• Kompetenzverteilung zwischen Geschäftsführung und Abteilungsleitenden 
• Vernetzung der Abteilungen 
• Größe der Abteilungen 
• Zuteilung der Führungskräfte auf die Abteilungen 
• Standort der Organisation 
• Verhältnis von Voll- und Teilzeitarbeitskräften 
• Effizienz der Dienstwege 
• Qualität des Stellenplanes  
• Aktualität des Organigramms 
• Anzahl der Führungsebenen 
• Aufgabenteilung im Team 
• Aktuelle Teamzusammensetzung 

Frage- 
stellungen: 

• Nach welchen Gedankenmodellen ist die Organisation aufgebaut? Liegt der Auf-
baustruktur ein statisches oder ein dynamisches Denken zugrunde? 

• Ist dabei mechanistisch gedacht? 
• Wie steht dieses Organisationsdenken zur gesamten Unternehmensphilosophie? 
• Wie zweckmäßig sind die Organisationskonzepte in Bezug auf die gegenwärtigen 

Ziele, Kernaufgaben, Ressourcen usw.? 
• Sind die verschiedenen Organisationseinheiten für die Mitarbeiter übersichtlich? 
• Können sie sich erlebnismäßig in ihnen zurechtfinden und darin eine "Heimat" ha-

ben? 
• Wie wird von der Struktur die Spannung zwischen Differenzierung und Integration 

bewältigt? 
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Wesenselement 4: Menschen, Gruppen, Klima 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Wissen und Können der Mitarbeitenden, Haltungen und Einstellungen, Beziehungen, 
Führungsstile, informelle Zusammenhänge und Gruppierungen, Rollen, Macht und 
Konflikte, Betriebsklima. 

Beispiele: • Betriebsklima in der Organisation 
• Teamgeist der Mitarbeitenden 
• Gegenseitiges Vertrauen der Mitarbeitenden 
• Führungsstil der Vorgesetzten 
• Vertrauen in die Vorgesetzten 
• Mitsprachemöglichkeit bei Entscheidungen 
• Qualität der Mitarbeitendenbesprechungen 
• Einsatzbereitschaft der Mitarbeitenden gegenüber andern Mitarbeitenden, der 

Kundschaft etc. 
• Allgemeiner Stand des Wissens und des Könnens der Mitarbeitenden 
• Entfaltung des Wissens und Könnens der Mitarbeitenden in der Organisation 
• Aufgeschlossenheit der Mitglieder der Organisation für Neuerungen 
• Mitarbeitendenförderung, Unterstützung bei Problemen etc. 
• Umgang mit Konflikten 
• Erreichbarkeit der Mitarbeitenden 
• Kontaktpflege zu Externen: Handlungsfirmen, grosse/wichtige Kundschaft etc. 
• Geborgenheit der Mitarbeitenden 
• Umgang der Vorgesetzten mit Lob und Kritik  
• Bereitschaft der Mitarbeitenden Verantwortung zu übernehmen  
• Anzahl der Mitarbeitenden 

Frage- 
stellungen: 

• Wie werden die Mitarbeitenden in ihrem Wissen und Können angesprochen? 
• Welche Ziele und Ambitionen haben die Menschen? 
• Sind die Menschen in unterschiedlichem Maße zur Leistung motiviert? 
• Woran wird dies sichtbar? 
• Welche informellen Zusammengehörigkeiten und Feindschaften haben sich gebil-

det?  
• Wo gibt es Distanzen - wo Nähe? 
• Vertrauen oder Misstrauen? 
• Welche Bedeutung haben Macht, Status, Prestige, Karriere usw.? Was ist charak-

teristisch für das Betriebsklima? 
• Welche Stile sind charakteristisch für die Führung? 
• Wie werden menschliche und soziale Faktoren berücksichtigt und gepflegt? 

Anmer- 
kungen: 

Reibungen und Spannungen können sich in diesem Wesenselement zeigen – aber 
vielleicht sind sie Ausdruck des Sinn-Vakuums, der wenig konkreten Leitsätze, der 
Unglaubwürdigkeit von erklärten Werten und Grundsätzen? 
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Wesenselement 5: Einzelfunktionen, Organe 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung, Aufgabeninhalte der einzelnen Funkti-
onen, Gremien, Kommissionen, Projektgruppen, Spezialfunktionen, Koordination 

Beispiele: • 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, Wünsche, Entscheidungen 
• Kenntnis der Leistungskriterien zu meiner Beurteilung 
• Qualität meiner Fähigkeiten, gemessen an meinen Aufgaben 
• Verhältnis meiner Arbeitszeit, zum Umfang meiner Arbeiten 
• Identifikation mit meinen Aufgaben 
• Motivation durch meine Aufgaben 
• Informationen zur Erfüllung meiner Aufgaben 
• Entscheidungsbefugnisse zur Erfüllung meiner Aufgaben 
• Qualität der Delegation durch Vorgesetzte 
• Vertretungsregelungen (Krankheit, Unfall, Kündigung) 

Frage- 
stellungen: 

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

• Sind es sinnvolle Ganzheiten – oder willkürliche bzw. logische Trennungen und Zu-
teilungen?  

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

• Wieviel an eigener Planung und Kontrolle gehört zur Funktion? 
• Welche gegenseitigen oder einseitigen Abhängigkeiten ergeben sich aus der Auf-

gaben- und Kompetenzverteilung? 
• Wie akzeptieren dies die Menschen? 
• Wie sehr können die einzelnen Funktionen den Sinn des Ganzen vermitteln? 
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Wesenselement 6: Abläufe, Prozesse 
 

Kurzbe-
schreibung: 

Primäre Arbeitsprozesse, sekundäre und tertiäre Prozesse; Informationsprozesse, 
Planungs- und Steuerungsprozesse 

Beispiele: • Zusammenarbeit der Organisation mit Behörden, den Liefernden 
• Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen 
• Zusammenarbeit von Einkauf und Produktion 
• Abstimmung der einzelnen Bereiche aufeinander im Betriebsablauf 
• Personalauswahl 
• Termintreue zur Kundschaft 
• Termintreue im Haus 
• Planen und Durchführen von Projekten 
• Post- und Aktenverteilung 
• Erstellen, Weiterleiten und Verwerten von Berichten, Statistiken etc. 
• Manöverkritiken (nachträgliche Analyse von Aktionen, Projekten etc.) 
• EDV-Serviceleistungen 
• Einkauf von Waren, Teilen, Dienstleistungen, Investitionsgütern etc. 
• Produktion inkl. Lagerhaltung 
• Effektivität der Abläufe (Einfachheit, kein Stau, keine Verzögerung etc.) 
• Planen und Durchführen von Verkaufsaktionen 
• Abwicklung von Angebotserstellung, Kundschaftsaquisition 
• Durchführung von Sonderkalkulationen etc. 
• Abwicklung von Mahn- und Klagsfällen 
• Umgang mit Kundschaftsreklamationen und Kritik von außen 
• Qualität der Sitzungsverläufe und Entscheidungsprozesse 

Frage- 
stellungen: 

• Wie gut schließen die einzelnen Funktionen im Ablauf aneinander an? 
• Gibt es im Ablauf Stau, EngstelIen, unnötige Umwege oder Verzögerungen, Dop-

pelgleisigkeiten und dergleichen? 
• Orientieren sich die Abläufe an den Arbeitszielen? 
• Wie werden die Prozesse geplant und gelenkt? 
• Welche Abhängigkeiten 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-
schreibung: 

Instrumente, Maschinen, Geräte, Material, Möbel, Transportmittel, Gebäude, 
Räume, finanzielle Mittel 

Beispiele: • Mein eigener Arbeitsplatz 
• Funktionalität des eigenen Arbeitsplatzes 
• Technische Ausstattung der Organisation 
• Büromaterial 
• Räumlichkeiten 
• Ausstattung der Sozialräume 
• Zweckmäßigkeit 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, Bücher, Skripten etc. 
• Werbemittel 
• Verkaufsunterlagen 
• Bedienungsfreundlichkeit der Anlagen 
• Zustand der Gartenanlagen 
• Schutz vor Lärm und anderen Emissionen 

Frage- 
stellungen: 

• Wie menschengerecht (ergonomisch richtig) sind die Maschinen und Mittel?  
• Wie zweckmäßig oder zweckwidrig sind Instrumente, Gebäude usw.? 
• Wo bedingen die physischen Mittel eine Trennung, wo sie aus ablauflogischen 

Gründen nicht sein sollte? 
• 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 Möglichkeiten (0 - 7) zur Verfügung. Entscheiden Sie sich für 
eine Zahl (oder falls nicht eindeutig für zwei) und kreuzen Sie diese an. 
Wählen Sie am Schluss 5 Aspekte aus, die nach Ihrer Meinung am meisten problematisch 
bzw. verbesserungswürdig sind sowie 5 Aspekte, auf die Sie besonders stolz sind. 
Schreiben Sie die Nummern der einzelnen Aspekte in untenstehende Kästchen und zwar in 
der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit. 
 
 
Am meisten problematisch / verbesserungswürdig sind: 
 
1. (........) 2. (.......) 3. (........) 4. (........) 5. (........) 
 
Am meisten stolz bin ich auf folgende Aspekte: 
 
1. (........) 2. (.......) 3. (........) 4. (........) 5. (........) 
 
 

Bewertung 
(zutreffende Zahl ankreuzen) 
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I. Identität/Zweck (Sinn, Ziele, Philosophie) 
 

1. 
Stellenwert der Organisation verglichen mit anderen Institutionen in der Re-
gion 

0 1 2 3 4 5 6 7 

2. Nachfrage nach Dienstleistungen, Konkurrenzsituation 0 1 2 3 4 5 6 7 

3. 
Ansehen (Image) der Organisation in der Öffentlichkeit (Bevölkerung, Behör-
den, andere Organisationen) 

0 1 2 3 4 5 6 7 

4. Image nach innen (Personal, Vorstand) 0 1 2 3 4 5 6 7 

5. Langfristige Ziele, Zukunftsperspektiven der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 

6. Ziele bezüglich Umfang und Qualität der Angebote 0 1 2 3 4 5 6 7 

7. Tradition, Grundwerte der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 

8. Rechtsform und Trägerschaft der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 
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Bewertung 
(zutreffende Zahl ankreuzen) 
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II. Leitsätze für die Realisierung (Strategien, Konzepte) 
 

9. 
Selbstdarstellung der Organisation gegenüber der Aussenwelt  
Öffentlichkeitsarbeit 

0 1 2 3 4 5 6 7 

10. 
Dienstleistungskonzept (Spektrum der Angebote, Perspektiven, Betreuungs-
richtlinien/Reglemente, Qualitätsvorgaben etc.) 

0 1 2 3 4 5 6 7 

11. 
Personalpolitik (Anstellungskriterien für Mitarbeiterinnen, Arbeitsbedingun-
gen, Lohn, Zulagen, Sozialleistungen) 

0 1 2 3 4 5 6 7 

12. Finanzierungspolitik (Tarife, Gesamtfinanzierung, Mittelbeschaffung) 0 1 2 3 4 5 6 7 

13. Führungsgrundsätze 0 1 2 3 4 5 6 7 

 
 

III. Betriebsaufbau (Gliederung, Struktur) 
 

14. Organisationsaufbau und Führungsebenen 0 1 2 3 4 5 6 7 

15. Aufteilung / Abgrenzung der Aufgaben- und Verantwortungsbereiche 0 1 2 3 4 5 6 7 

16. Durchschaubarkeit der Struktur, Verhältnisse, Funktionen 0 1 2 3 4 5 6 7 

17. Flexibilität/Starrheit der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 

18. 
Zusammenhang / Verhältnis Vorstand - Institutionsleitung - Team (formal ge-
regelt) 

0 1 2 3 4 5 6 7 

19. Koordination / Vernetzung nach aussen (mit anderen Organisationen) 0 1 2 3 4 5 6 7 
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Bewertung 
(zutreffende Zahl ankreuzen) 
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IV. Zwischen-Menschliches (Beziehungen, Klima, Potentiale) 

 

20. Klima / Vertrauensbeziehung Vorstand - Institution 0 1 2 3 4 5 6 7 

21. Klima / Vertrauensbeziehung Institutionsleitung - Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

22. Arbeitsklima im Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

23. Haltung / Führungsstil Vorstand - Institution 0 1 2 3 4 5 6 7 

24. Haltung / Führungsstil Institutionsleitung -Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

25. Identifikation der Mitarbeitenden mit der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 

26. Motivation, Leistungsbereitschaft (bez. Arbeit, Zusammenarbeit) 0 1 2 3 4 5 6 7 

27. Aufgeschlossenheit für Neuerungen im Vorstand 0 1 2 3 4 5 6 7 

28. Aufgeschlossenheit für Neuerungen, Lernbereitschaft im Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

29. Qualifikation / Zusammensetzung des Vorstandes 0 1 2 3 4 5 6 7 

30. Qualifikation der Institutionsleitung (Ausbildung, Fähigkeiten) 0 1 2 3 4 5 6 7 

31. Qualifikation der Teammitglieder 0 1 2 3 4 5 6 7 

32. Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten 0 1 2 3 4 5 6 7 
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Bewertung 
(zutreffende Zahl ankreuzen) 
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V. Aufgabenverteilung (Einzelfunktion, Kompetenzen) 
 

33. Aufgaben / Kompetenzen des Vorstandes (bez. Logik, Klarheit) 0 1 2 3 4 5 6 7 

34. Aufgaben / Kompetenzen der Institutionsleitung 0 1 2 3 4 5 6 7 

35. Klarheit und Logik der Aufgabenverteilung / Zuständigkeiten im Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

36. 
Klarheit über Entscheidungskompetenzen der Teammitglieder 
Übereinstimmung von Aufgaben und Kompetenzen  

0 1 2 3 4 5 6 7 

37. 
Regelung spezieller Funktionen: 
Kontrolle, Evaluation der Qualität der Angebote / Leistungen 

0 1 2 3 4 5 6 7 

38. Planung (Konzepte, Weiterentwicklung der Angebote, Koordination) 0 1 2 3 4 5 6 7 

39. Stellvertretungsregelungen auf allen Ebenen 0 1 2 3 4 5 6 7 

 
 

VI. Abläufe (tatsächliche Handlungen, Prozesse) 
 

40. Informationsfluss, Dienstwege Vorstand - Team 0 1 2 3 4 5 6 7 

41. Informationsfluss, Rapporte auf Teamebene 0 1 2 3 4 5 6 7 

42. Informationsaustausch mit anderen Organisationen 0 1 2 3 4 5 6 7 

43. Sitzungsabläufe im Team, Entscheidungsprozesse 0 1 2 3 4 5 6 7 

44. Arbeitsorganisation, Dienst- und Einsatzpläne 0 1 2 3 4 5 6 7 

45. 
Planung und Durchführung der Leistungen / Massnahmen bei den einzelnen 
Benutzenden 

0 1 2 3 4 5 6 7 

46. Umgang mit Kritik, Pannen, Reklamationen 0 1 2 3 4 5 6 7 

47. Einhaltung von Terminen und Abmachungen 0 1 2 3 4 5 6 7 

48. Einführung neuer Mitarbeitenden, Anleitung von PraktikantInnen 0 1 2 3 4 5 6 7 
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VII. Physische Mittel / Qualität der Dienstleistung 

 

49. Arbeitspapiere, Formulare, Arbeitsunterlagen 0 1 2 3 4 5 6 7 

50. Wohn- und Aufenthaltsraume, Arbeitsräume, Büro, Einrichtungen, Komfort 0 1 2 3 4 5 6 7 

51. Materialien und Hilfsmittel zur Betreuung 0 1 2 3 4 5 6 7 

52. Anzahl Personal / Stellenpläne 0 1 2 3 4 5 6 7 

53. Finanzielle Sicherstellung der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7 

54. Qualität der Betreuung 0 1 2 3 4 5 6 7 

55. Qualität der übrigen Dienstleistungen 0 1 2 3 4 5 6 7 
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2.8. Die Basisprozesse 
(nach: Egli 2003 und Egli 1996, S. 3) 

 

• IST-Analyse 
 
 
 
 
 

• SOLL-Entwurf 
 
 
 
 
 

• Veränderungsziele 
 
 
 
 
 

• Psycho-soziale Prozesse 
 
 
 
 
 

• Lernprozesse i. e. S. 
 
 
 
 
 

• Evaluations-Prozesse 
 
 
 
 
 

• Implementationsprozesse 
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2.9. Die Organisationstypen 
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2.10. Leitbild 
 
 
Fragen für die Gruppenarbeit: 
 

• Stimmt das Leitbild mit dem überein, was in Ihrer 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 tatsächlich umgesetzt werden kann? 
 
➔ Bestimmen Sie jemanden, der Ihre Gruppe im Fish-Bowl vertritt. Geben Sie dieser Person ei-

nige brisante Themen für die Diskussion mit. 
 
 
Fragen für die Diskussion: 
 

• Was gehört in ein Leitbild? 

• Wer braucht es wofür? 

• Wie kann es erarbeitet werden? 

• Was bringt es im guten/schlechten Fall? 
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3. Die Entwicklungsphasen von Organisationen 
 
 

3.1. Phasenmodell 
( n a c h  G l a s l / K a l c h e r / P i b e r  2 0 0 5 )  
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3.2. Sozialkünstlerische Übung 
 
Ziel + Idee 
Sie wissen inhaltlich, was eine Entwicklungsphase einer Organisation ist und erfahren mit dieser 
Übung auch die Energien dieser Entwicklungsphasen. 
 
Vorgehen 
Ca. 5er-Gruppen (bleiben die ganze Übung zusammen) je um einen Tisch. 
Während den Malphasen wird nicht gesprochen. 
 

• 10’ für das Malen der Pionierphase: Welche Energie hat diese Phase? 
Keine Symbole, Zeichen, Buchstaben, Zahlen... nichts Gegenständliches. 
Ausschliesslich Flächen, Striche, Formen, Linien... 
 

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

• Nach 10’ zu Ihrem eigenen Tisch zurückwechseln und nach gleichem Muster diese Zeichnung 
integrieren. 
 

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

• Evaluation. 
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4. Konfliktmanagement 
(Spescha 2011) 

 

4.1. Übersicht 

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 Konfliktbewältigung einschätzen 
4.5.1. Schritt 4: Kraftfeldanalyse 
4.5.2. Schritt 5: Ressourcen 
4.6. Strategie(n) zur Konfliktbewältigung 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 ‚Konfliktmanagement’ ist es, das Rüstzeug zu vermitteln, um 
Konflikte in (oder zwischen) Organisationen zu verstehen und angemessene Möglichkeiten zur 
Konfliktbewältigung zu entwickeln. Das Thema baut insbesondere auf Kenntnissen der Module 
GTA (Konflikt / Konfliktgespräch) und SOH (Organisation) auf. Zum Thema Konfliktgespräch 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, 
möglichst viele Konflikte zu haben, sind Konflikte ein unabdingbarer Bestandteil unseres Lebens. 
Zwar haben wir mit unseren Einstellungen, Verhalten, Gefühlen 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 Gesprächsführung (Module GFK und 
GTA) angemessen bewältigen. Der gegenseitige respektvolle Umgang mit den jeweiligen Anlie-
gen, Bedürfnissen, Zielen, Werten usw. ermöglicht in vielen Fällen Lösungen ohne Verlierer. 

Bei grösseren Konflikten, an welchen mehrere Personen, Gruppen oder Organisationen beteiligt 
sind und bei denen oft schon eine beträchtliche Konfliktgeschichte abgelaufen ist, stösst das Kon-
fliktgespräch an seine Grenzen. Hier ist es notwendig, sich ein präziseres Bild des Konfliktes zu 
machen, um herauszufinden, wie eine Konfliktbewältigung anzugehen ist (ob überhaupt). Die fol-
genden Schritte stellen ein Vorgehen dar, um ein möglichst umfassendes Verständnis eines sol-
chen Konfliktes zu erhalten. 

  



 
 
 
 

 

 

ARTISET Bildung hsl – Höhere Fachschule für Sozialpädagogik Luzern, Abendweg 1, Postfach, 6000 Luzern 6, T +41 41 419 01 70 42/94 

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 
benötigen Sie überhaupt keine zeichnerische Begabung, denn es geht nicht um eine künstlerisch 
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 mündlichen 
oder schriftlichen Bericht nicht enthalten sind. 
 
Wie Sie den Konflikt zeichnerisch darstellen wollen, da sind Ihrer Fantasie keine Grenzen gesetzt. 
Manche machen Kästchen oder andere Symbole für 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. Wählen 
Sie die Ihnen passende Ausdrucksform. Sie werden über 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 möglichst umfassende Konfliktdiagnose zu erstellen. Dabei geht es nicht darum, alle Fragen 
akribisch genau zu beantworten, sondern die Fragen als Hilfsmittel einzusetzen, um eine möglichst 
vollständige 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 
können weggelassen werden. 
 
 
FRAGEN ZUR KONFLIKTDIAGNOSE 
 
1. Streitpunkte 

- Welche Streitpunkte bringen die Parteien vor? Woran entzündet sich der Konflikt? 
- Sind die Streitpunkte für 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 
zusammenhängende Themenbereiche oder einzelne isolierte Streitpunkte? 

- Welches sind die besonders wichtigen Streitpunkte? Welche Streitpunkte lösen 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, Abhängigkeiten, Umgangsformen usw.) 

- Wie sehen die Rollen und Beziehungen zwischen den Konfliktparteien aus? (Formelle – in-
formelle Beziehungen, Abhängigkeiten, Umgangsformen usw.) 

- Gibt es im Hintergrund am Konflikt Beteiligte? 
- Welche Bilder haben sich die Konfliktparteien voneinander gemacht? Welche inneren Ein-

stellungen und Gefühle 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 für den Verlauf / für die heutige Situation? 
- Wie eskaliert ist der Konflikt (Einstufung vornehmen gemäss Erläuterungen; s. unten)? 
- Welches Risikopotenzial enthält 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 Verständigung möglich / gegenseitiges Verständnis vorhanden? 
- Sind Ansätze zur Konfliktlösung erkennbar? 
- Welche Gefühle / Grundeinstellungen zum Konflikt / zu Konflikten sind erkennbar? 

 
Weiss ich nun genug über den Konflikt? Brauche ich noch weitere Informationen? Wer könnte 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 während längeren Phasen mit 
begrenzten Mitteln vor sich hin dümpeln können. Glasl beschreibt in seinem Konzept eine Stufen-
folge der Konflikteskalation. Die einzelnen Stufen sind über typisch auftretende Vorkommnisse und 
Verhaltensweisen definiert.  
Die neun Stufen der Konflikteskalation sind (Übersicht mit Stichworten nächste Seite / ausführli-
chere Beschreibung im ergänzend abgegebenen Buchauszug (Glasl 1998, Kapitel 5): 
 
Hauptphase I 
Stufe 1: Verhärtung 
Stufe 2:  Polarisation und Debatte  
Stufe 3: Taten statt Worte 
 
Hauptphase II 
Stufe 4: Sorge um Image und Koalition 
Stufe 5 : Gesichtsverlust 
Stufe 6: Drohstrategien 
 
Hauptphase III 
Stufe 7: Begrenzte Vernichtungsschläge 
Stufe 8: Zersplitterung 
Stufe 9: Gemeinsam in den Abgrund 
 
Glasl erachtet es als sehr wichtig, beim Umgang mit einem Konflikt eine Einschätzung der Eskala-
tion vorzunehmen. Dies hat insbesondere damit zu tun, dass die Mittel, welche zur Konfliktbehand-
lung eingesetzt werden müssen, wesentlich durch die Eskalationsstufe bestimmt werden. 
 
Nach Glasl ist es möglich, Konflikte in der Hauptphase I kooperativ mit eigenen Ressourcen zu lö-
sen. Konflikte in den Hauptphasen II und III benötigen externe Unterstützung (vgl. nächste Seite). 
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4.3.3. Schritt 3: Zusammenfassende Konfliktdiagnose 
 
Diese aufwändige Analyse sollte dazu führen, dass Sie den Konflikt, mit dem Sie sich beschäfti-
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 Ihnen wirklich alles klar? Als Konfliktpartei neigt man / frau dazu, eigene Konfliktanteile zu un-
terschätzen oder zu beschönigen und jene der Konfliktgegner zu übertreiben. Eine kritische Selbs-
treflexion z.B. im Gespräch mit nicht am Konflikt beteiligten Vertrauenspersonen lohnt sich meis-
tens. 
 
Haben Sie die Hinweise Ihres Konfliktbildes genügend gewürdigt? 
 
 

4.4. Den Handlungsbedarf bestimmen 
 
Vorbemerkung 
In der Praxis würde die Fallbearbeitung jetzt bei Schritt 4 weitergehen. Als SPiA sind Ihre Möglich-
keiten zur Konfliktbewältigung beschränkt, da grössere Konflikte in Organisationen meistens auch 
Interventionen der Führung benötigen. Wir beschränken uns im Unterricht deshalb darauf, anhand 
des Organisationsmodells von Glasl den Handlungsbedarf zu bestimmen und haben die Erarbei-
tung einer Konfliktbewältigungsstrategie in diese weiteren Themen ‚verbannt’. 
 
Sie haben sich nun ein differenziertes Bild über ‚Ihren’ Konflikt gemacht. Im nächsten Schritt emp-
fiehlt es sich nun, den Handlungsbedarf zu bestimmen. Die Grundidee dabei ist, nicht nur unmittel-
bar auf den Konflikt zu reagieren, sondern Lösungen anzupeilen, welche geeignet sind, dass ver-
gleichbare Konflikte möglichst nicht mehr auftreten oder dass zumindest die Konfliktaustragung un-
ter günstigeren Bedingungen verlaufen kann. 
Grundlage für diese Überlegungen sind die sieben Wesenselemente der Organisation (nach 
Glasl): 

1. Identität 
2. Strategie, Policy, Programme 
3. Struktur der Aufbauorganisation 
4. Menschen, Gruppen, Klima 
5. Einzelfunktionen, Organe 
6. Abläufe, Prozesse 
7. Physisch-materielle Mittel 

 
Überlegen Sie sich für jedes dieser Wesenselemente in einem ersten Schritt, ob aufgrund der Kon-
fliktdiagnose Handlungsbedarf besteht. Im zweiten Schritt versuchen Sie möglichst genau zu be-
schreiben, was anders sein müsste. 
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Weitere Themen 
 
Der folgende Skriptteil zeigt auf, wie der Weg zur Erarbeitung einer Konfliktbewältigungsstrategie 
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 Konfliktbewältigung einschätzen 
 
Bevor Sie sich daran machen, Strategien zur Konfliktbewältigung zu entwickeln, braucht es einen 
Zwischenschritt. In diesem Zwischenschritt geht es um zwei Themen: 
 

1. Sollten Sie herausfinden, welche Kräfte in diesem Konflikt eigentlich wirksam sind, und 
2. sollten Sie auf die Suche nach Ressourcen für die Konfliktlösung gehen. 

 
Dies ist der Inhalt der folgenden beiden Abschnitte. 
 
Wieso diese beiden Schritte? Konflikte (mit einer gewissen Komplexität) in (oder zwischen) Organi-
sationen lassen sich meistens nicht in einem einzelnen Gespräch lösen, sondern bedürfen mehre-
rer Schritte (verschiedener Personen auf verschiedenen Ebenen). Diese Schritte lassen sich aber 
nur sinnvoll planen, wenn einigermassen abgeschätzt werden kann, mit welchen Kräften zu rech-
nen ist und wo Ressourcen für die Konfliktbewältigung freigesetzt werden können. 
 
 

4.5.1. Schritt 4: Kraftfeldanalyse 
 
Bei der Kraftfeldanalyse geht es darum, die Kräfte herauszufinden, welche im Konflikt wirksam 
sind. Am nützlichsten 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-
über. 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 Möglichkeit besteht darin, dass Sie ihr ursprüngliches Bild des Konfliktes ergänzen mit 
Darstellungen (z.B. unterschiedlich kräftige Blitze), welche geeignet sind, die Kräfte sichtbar zu 
machen, welche sich im Konflikt entfalten. 
 
Neben den direkt ‚sichtbaren’ Kräften gibt es den Konflikt überlagernde Kräfte, welche sich im Kon-
flikt auswirken können. Versuchen Sie, auch diese Kräfte sichtbar zu machen. 
 
Beispiel: Darüber wer an Weihnachten und wer an Neujahr frei machen darf, ist im Team ein hefti-
ger Konflikt entbrannt. Die mit Vehemenz und subjektiv gut begründet vorgetragenen Ansprüche 
stehen sich so diametral entgegen, dass eine Lösung aussichtslos scheint. Eine Analyse der da-
hinter stehenden Kräfte könnte nun zum Beispiel zeigen, dass es nicht nur um die konkret vorge-
brachten Argumente geht, sondern dass es ein zusätzliches Kräftefeld Singles gegen Familien-
menschen gibt oder ein Kräftefeld Männer gegen Frauen oder ein Kräftefeld Chef gegen Stellver-
treter usw. 
 
Manchmal zeigt erst das Ergründen 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 Einschätzung vornehmen kann, mit welchen Kräften ich rechnen muss, wenn ich 
Schritte zur Konfliktbewältigung vornehmen will. 
 
 

4.5.2. Schritt 5: Ressourcen 
 
Die bisherigen Schritte waren tendenziell Problem orientiert und haben damit möglicherweise auch 
eine emotionale Schwere ausgelöst. Es ist deshalb sehr wichtig, die Sicht auch auf die ‚positiven’ 
lösungsorientierten Kräfte und Ressourcen zu lenken. Dazu folgende Fragen: 
 

- Bestehen bei den Konfliktbeteiligten Ansätze und Energien für eine Verständigung? Wer 
von den Konfliktgegner/innen könnte dazu bewegt werden, Schritte in Richtung Konfliktbe-
wältigung einzuleiten / zu unterstützen? 
 

- Gibt es im Umfeld der Konfliktbeteiligten, Personen / Institutionen / Organisationen, welche 
gewonnen werden könnten, Schritte der Konfliktbewältigung einzuleiten / zu unterstützen? 
 

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

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

 
 

4.6. Strategie(n) zur Konfliktbewältigung erarbeiten 
 

Während es bei den bisherigen Schritten darum ging, mit einem strukturierten (‚standardisierten’) 
Vorgehen eine Klärung der Ausgangslage vorzunehmen, setzt nun bei der Ausarbeitung der Stra-
tegie der ‚kreative’ Teil ein, der nur beschränkt strukturiert werden kann. Dies hängt 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 SozialpädagogInnen-Team kommt es immer wieder zu erheblichen Spannungen und Reibe-
reien. Die Analyse kann ergeben, dass 

- persönliche Animositäten, 
- berufliche Rivalitäten, 
- ungenügende Kommunikation, 
- konkurrierende Aufträge, 
- Intrigen, 
- Usw. 
- Oder ein ganz spezieller Mix dieser Aspekte  

‚Ursache’ und ‚Förderer’ des Konfliktes sind. Die Konfliktbewältigung muss deshalb bei den ganz 
konkreten Gegebenheiten dieses Heims ansetzen. Das Überstülpen von Standard-Lösungen 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 müssen 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: 
 

- Ihre persönlichen Zielsetzungen und die Zielsetzungen der Organisation werden häufig 
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 für eine sozialpädagogische Mitarbeiterin eines kantona-
len Heimes nur bedingt anwendungsfreundlich. Trotzdem wird es sich mit hoher Wahr-
scheinlichkeit nicht lohnen, als Heimmitarbeiterin der untersten Stufe dagegen anzukämp-
fen.) 
 

- Versuchen Sie Ziele zu finden, welche auch für Ihre KonfliktpartnerInnen / -gegnerInnen 
attraktiv sein könnten. 

 
 

4.6.2. Schritt 7: Evaluation von Lösungen, Massnahmen und Vorgehensweisen 
 
Sie wissen nun, was Sie erreichen wollen. Als nächstes geht es nun darum herauszufinden, was 
Sie tun wollen/sollen und wie Sie es tun wollen/sollen. Im Konfliktalltag bewährt es sich, zuerst ein-
mal ganz frei Ideen über Lösungen, über Massnahmen, über Vorgehensweisen, über einzelne 
Schritte … zusammenzutragen (Brainstorming). Anschliessend können diese Vorschläge geprüft 
und diskutiert werden. 
 
Bei Konflikten zwischen einzelnen Personen wird es in der Regel darum gehen, im direkten Ge-
spräch eine Klärung zu erreichen. Die Vorbereitung dient dann vor allem dazu herauszufinden: 
Wie kann das Gespräch eingefädelt werden? Wie soll das Gespräch geführt werden? Wer könnte 
das Gespräch begleiten / moderieren? 
 
Bei Konflikten in Organisationen ist häufig eine direkte Auseinandersetzung als erster Schritt nicht 
angezeigt. Vielmehr geht es darum, z.B. in Vorkontakten oder indirekten Kontakten eine günstige 
Ausgangslage für die Auseinandersetzung zu schaffen. Dies könnte heissen, in mehreren Vorge-
sprächen, evtl. unter Beizug von Drittpersonen, wird eine gemeinsame Mediationssitzung verein-
bart. 
 
Es wird selten so sein, dass eine zündende Idee vorliegt, welche alle Zielsetzungen mit einer Mas-
snahme erfüllt. Die Regel wird eher sein, dass wenige Grundideen mit verschiedenen Nuancen für 
das weitere Vorgehen zusammengetragen werden, welche dann zu einer Vorgehens-Strategie zu 
bündeln sind. 
 
 

4.7. Schritt 8: Festlegen des Vorgehensplans 
 
 

4.8. Schritt 9: Ausführung und Evaluation 
 
Die beiden letzten Schritte sind arbeitstechnischer Standard und müssen hier nicht weiter erläutert 
werden. 
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4.9. Hinweise zur Umsetzung 
 
Die dargelegten Schritte, sorgfältig durchgeführt, führen eigentlich immer zu einer sinnvollen Vor-
gehensidee, mit folgender Einschränkung. Unter sinnvoll verstehe ich nicht nur ‚die ideale Konflikt-
lösung’, sondern sinnvoll kann unter besonderen Umständen auch sein, das Feld zu räumen und 
die anderen ihren Weg gehen zu lassen. 
 
Wie an mehreren Stellen schon erwähnt, erachte ich es als fast zwingend, die dargelegten Schritte 
nicht allein im stillen Kämmerchen zu machen, sondern dies im Dialog mit Personen des Vertrau-
ens zu tun. Darüber sprechen ist (nicht nur) bei Konflikten das Mittel der Wahl. Menschen sind dia-
logische Wesen. 
 
Ist man / frau Teil einer Konfliktpartei, so führt 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 mögen zwar dem 
eigenen Konfliktempfinden entsprechen, einen Beitrag zur umfassenden Analyse leisten sie selten. 
Konflikte können unter Umständen sehr belastend sein. Es lohnt sich deshalb, auch der eigenen 
Psychohygiene die notwendige Beachtung zu schenken. Nur empfiehlt es sich, psychohygienische 
Aktivitäten und Aktivitäten innerhalb des Konfliktes zu trennen. (Dem Chef ins Büro zu rufen, was 
für ein Trottel er sei, mag zwar psychohygienisch im Moment entlastend wirken, ein Beitrag zur 
konstruktiven Konfliktbewältigung ist es selten). 
 
Konflikte sind Teil des Lebens. Mit unserem Verhalten können wir erheblich beeinflussen, wie die-
ser Teil des Lebens aussieht. Sein eigenes Konfliktverhalten zu kennen (Stärken, Schwächen, 
Verhaltensmuster …) ist Teil der Professionalität für Berufspersonen, bei welchen die Beziehung 
zu anderen Menschen zentraler Teil der Berufstätigkeit ist. Wie bei anderem Verhalten auch gilt, 
Konfliktverhalten kann umgelernt werden. Allerdings: Wir können im Management von Konflikten 
immer besser werden, aber nie wirklich gut. 
 
Bei Konflikten Unterstützung beizuziehen ist keine Schande, im Gegenteil, es kann auch Beleg für 
professionelles Verhalten sein. Im sozialpädagogischen Arbeitsfeld bekannt sind vor allem: 
 

• Moderierte Konfliktgespräche 

• 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. Führung 
(nach Glasl/Kalcher/Piber 2005) 

 
 

5.1. Allgemeines zum Thema Führung 
 

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

• Objekte der Führung sind einzelne Personen oder Personengruppen. 

• Führung vollzieht sich vor dem Hintergrund verschiedener gesellschaftlicher Kontexte wie Fa-
milie, Politik, Wirtschaft und Militär, innerhalb oder ausserhalb der Institution. 

• Führung bedeutet auch: Leitung, Befehlsgewalt. 

• Führung ist nicht zu verwechseln mit einer Leitungsfunktion! 

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

 
 
 

5.2. Führungskonzeption / Führungsmodell 
 
 
Führungsphilosophie 
 
Menschenbilder, Leitideen, Leitwerte, Grundannahmen bezüglich der Arbeit, Leistung, Führung, 
Umwelt… 
 
 
Führungsstil 
 
Gestaltung der Beziehungen zwischen Führungskraft und Geführten, Grad und Form der Einfluss-
nahme bzw. Machtausübung 
 
 
Führungstechnik 
 
Konkrete Regeln des Führungsverhaltens, eingesetzte Instrumente 
Handlungshilfen für den Führungsalltag 
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5.3. Aspekte von Führen 
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5.4. Komplexität der Führung und Organisation 
 
 
Aufgabenstellung zur GA Komplexität der Führung und Organisation: 
 
Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie die Abbildung der Einflüsse und Anforderungen an die Füh-
rung. 
 
In der Gruppe: 
➢ Diskutieren Sie diese Abbildung und suchen Sie Beispiele, welche die unterschiedlichen Ein-

flüsse 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: 
➢ Präsentieren Sie dem Kurs die Abbildung der Einflüsse und Anforderungen an die Führung. 
➢ Erarbeiten Sie mit dem Kurs anhand von 3 – 4 vorbereiteten Fragen, welche Einflüsse auf wel-

cher Ebene für die Führung relevant sind und was diese für den Arbeitsalltag an Anforderun-
gen oder Aufgaben bedeuten. Moderieren und kommentieren Sie die Antworten. Ergänzen Sie 
mit den von Ihnen erarbeiteten optimalsten Beispielen. 

Intervention im Kurs: Zeit 25 Minuten. 
 
 
Abbildung Einflüsse und Anforderungen an die Führung: 
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5.5. Personalentwicklung 
 
 
Aufgabenstellung zur GA Personalentwicklung: 
 
Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie die Inhaltsübersicht Personalentwicklung in Organisationen. 
 
In der Gruppe: 
➢ 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 Führung massgeblich ge-

fragt sind. Überlegen sie sich einige Beispiele dazu.  
➢ Bereiten Sie die Intervention im Plenum sowohl inhaltlich als auch didaktisch vor. 
 
Im Plenum: 
➢ Erarbeiten Sie zusammen mit dem Kurs anhand vorbereiteter Fragen das Thema Führung in 

der Personalentwicklung in 5 Schritten so, dass die Ideen auch visuell sichtbar werden. Mode-
rieren und kommentieren Sie die Antworten. Ergänzen Sie mit der von ihnen erarbeiteten opti-
malsten Version. 

Intervention im Kurs: Zeit 25 Minuten. 
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5.6. Gender und Führung 
 
 
Aufgabenstellung zur GA Gender und Führung: 
 
Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie die folgenden Artikel Barrieren überwinden, Im Quotenwunder-
land und Der Leadership-Code. Wenn möglich integrieren Sie auf Moodle (Dashboard\Meine 
Kurse\hsl\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 unterstützt zusammen. 
➢ Formulieren Sie eine Grundhaltung zum Thema Gender und Führung, die Sie fachlich begrün-

den. 
➢ Bereiten Sie die Intervention im Plenum sowohl inhaltlich als auch didaktisch vor. 
 
Im Plenum: 
➢ Führen Sie den Kurs mittels der visuellen Zusammenfassungen ins Thema ein. 
➢ Arbeiten Sie mit dem Kurs so, dass alle Studierenden für sich eine Grundhaltung zum Thema 

Gender und Führung formulieren und diese fachlich begründen können. 
Intervention im Kurs: Zeit 25 Minuten. 
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5.7. Qualitätsmanagement 
 
 
Aufgabenstellung zur GA Qualitätsmanagement: 
 
Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie die Begriffsdefinition und zwei Artikel zum Thema Qualitätsma-
nagement unten.  
 
In der Gruppe: 
➢ Lesen Sie diese Unterlagen durch. 
➢ Beantworten Sie als Gruppe folgende Fragen: 

- Wie stellen wir in unserer Institution Qualität sicher? 
- Was verstehe ich unter guter Qualität? 
- Wie und wo spreche ich mangelnde Arbeitsqualität meiner Kolleginnen und Kollegen an? 
- Wie leiste ich mit Feedback einen aktiven Beitrag zur Verbesserung der Arbeitsqualität? 
- Wie wichtig ist es mir, dass alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gute Qualität leisten? 

➢ Bereiten Sie die Intervention im Plenum sowohl inhaltlich als auch didaktisch vor. 
 
Im Plenum: 
➢ Stellen Sie eine eigene Definition zum Thema Qualitätsmanagement vor und begründen Sie 

diese. 
➢ Bereiten Sie 3 – 4 Fragen vor, welche Sie von der Klasse zum Thema Qualitätsmanagement 

wissen wollen. 
➢ Moderieren und kommentieren Sie die Antworten. 
Intervention im Kurs: Zeit 25 Minuten. 
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Begriffsdefinition Qualitätsmanagement: 
 
Den Begriff der Qualität 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 Qualität spezifisch in der sozialen Arbeit bedeutet.  
Natürlich erleichtert dies keinesfalls eine eingrenzende Erklärung. Es gibt ein Spektrum von mögli-
chen Herangehensweisen, den Begriff im Kontext der sozialen Arbeit zu umschreiben.  
Für Majewski und Seyband gibt es zwei Kriterien bezüglich der Qualität in sozialen Organisatio-
nen. Sie illustrieren sie auch mit dem Bild, dass die erfolgreiche Arbeit von zwei Säulen getragen 
wird: Fachlichkeit und Qualitätsmanagement (siehe folgende Abbildung). 
 

 
(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 Qualität, beschreibt sie doch lediglich, die berufli-
che Ausbildung, welche jemand für diesen Arbeitsbereich mitbringt. Weitere qualitätssichernde Kri-
terien sind z.B. Supervision, Fachberatung, Fortbildung, Personalentwicklungsmassnahmen, aber 
auch Konzepte, Regelwerke, Leitbilder, usw. Dies alles gibt lediglich Auskunft über die fachlichen 
Rahmenbedingungen. Der Anspruch, Qualität messbar zu machen, ist damit noch nicht erfüllt. Um 
diesen Anforderungen gerecht zu werden, müssen sich soziale Institutionen damit auseinanderset-
zen, wie sie ihre qualitativen und quantitativen Leistungen beschreiben können und wie deren 
Überprüfbarkeit in der täglichen Arbeit zu gewährleisten ist. Verschiedene Qualitätsmanagement-
konzepte und deren Methoden bieten unterschiedliche Wege, um diesen Nachweis zu erbringen. 
Wichtig bei der Wahl eines Qualitätsmanagementsystems ist der Umstand, sich über die Anforde-
rungen ausser- und innerhalb der Organisation klar zu werden, so dass sich das Arbeitsinstrument 
für die Praxis als nützlich erweist und nicht nur Mehraufwand für die MitarbeiterInnen bedeutet.  
(vgl. Majewski/Seyband, 2002, S. 39) 
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5.8. Heutige Organisationen 
 
 
Aufgabenstellung zur GA Organisation: 
 
Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie auf den folgenden Seiten: 

• die Begriffsdefinition Organisation / Institution aus dem SOZ-Unterricht 

• den Buchauszug Von tribal zu postmodern: Die Koexistenz von Organisationsmodellen (Laloux 

2014, S. 35ff). 

 
In der Gruppe: 
➢ Sichten Sie diese Dokumente. 

➢ Wählen Sie eine Ihrer Praxisinstitutionen als Beispiel. 

➢ Positionieren Sie diese Praxisinstitution in der Tabelle von Laloux: In welcher Phase befindet 

sich die gesamte Institution primär? Welche Teile der Institution befinden sich in welcher 

Phase? 

 
Im Plenum: 
➢ Zeigen Sie dem Kurs die Positionierung der gewählten Praxisinstitution in der Tabelle von La-

loux. Teilen Sie Ihre Überlegungen dem Kurs mit. 

➢ Erarbeiten Sie mit dem Kurs eine mögliche zukünftige 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 Rationalität gekennzeichnet 
und andererseits zu einem bestimmten Zweck bzw. Ziel erschaffen worden. Organisationen sind: 

• entpersönlicht, d. h. unabhängig von konkreten Individuen 

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

• arbeitsteilig strukturiert und organisiert 

• durch eine Leitungsinstanz geführt“ 
(Abels nach Wintsch 2017b) 

 
„Institution ist eine soziale Einrichtung, die soziales Handeln in Bereichen mit gesellschaftlicher Re-
levanz dauerhaft strukturiert, normativ regelt und über Sinn- und Wertbezüge legitimiert.“ 
(Reinhold nach Wintsch 2017a) 
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Laloux, Frederic (2014) Reinventing Organizations. Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender 
Formen der Zusammenarbeit. München: Franz Vahlen. S. 35ff: 
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Von tribal zu postmodern: Die Koexistenz von Organisationsmodellen. 
Eine entwicklungsgeschichtliche Perspektive 
 

 

 
 (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. Ihre Aufgabe ist, die 
dargelegten Fakten und Hinweise zu erkennen, den Bezug zur Theorie zu erfassen und Vor-
schläge zu bringen, was unternommen werden könnte, 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 Mühe, ihren Bekanntheitsgrad zu steigern. So fehlt es oft an guten Bewerbungen. Ihre 
Gründerin ist gerade in Pension gegangen. Einige Mitarbeitende sind immer noch seit Anfang da-
bei. Der Generationenwechsel macht sich nun aber bemerkbar. Die neue Geschäftsleitung 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 gäbe. Wo-
rauf eine Diskussion ausbrach, ob es solche überhaupt 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 ständig 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 Führungsmodell stammt von der Gründerin (flache Hierarchie) und es wird von einigen „alten 
Hasen“ stark verteidigt. Einige Jüngere beklagen sich, sie hätten keine Aufstiegsmöglichkeiten 
auch bekämen sie kein Feedback ihrer Vorgesetzten. 
 
Die MA identifizieren sich sehr mit ihrer Arbeit und sind sehr gut qualifiziert.  Die Büros platzen aus 
allen Nähten und der neue MA muss von zu Hause aus arbeiten, weil er kein Büro hat. Eine Einar-
beitung erschwert sich so. Es ist nur zu hoffen, dass er nicht in den ersten 100 Tagen kündigt. Den 
letzten Austritt einer MA haben viele erst im Nachhinein mitbekommen. Doch das ungeschriebene 
Gesetz der Bescheidenheit scheint sich hartnäckig 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. Vorschläge bringen, was unternommen werden könnte, um die Situation zu verbessern. 
Verdichten Sie Ihre Analyse und bringen Sie Ihre 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’-Präsentation vor. 
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Gruppe:    Namen: 

Analyse (Diagnose) Bezug zur Theorie/Wissen 
Aus dem Unterricht FOK etc. 

Was kann unternommen werden, um die Si-
tuation zu verbessern? Instrumente, Werk-
zeuge der Führung … 

Atmosphärische & generelle Eindrücke 

 

 

 

 

Fakten und Erkenntnisse 
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