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Vorwort

Warum zu empfehlen ist,
das vorliegende Buch zu lesen

Eine Ermunterung aus der Deutschen Gesellschaft
fiir Supervision e. V. (DGSv)

Nimmt man den vorliegenden Band in die Hand, so fallen zunichst
Worte auf, die man héufiger liest und vielleicht sogar schon zu viel
gelesen zu haben meint: Entwicklung, Krise, Strategie, Erfolg. Ach,
mag man vielleicht denken, ein weiterer Ratgeber, ein Band, der
weif, wo der Weg langgeht, an dessen Ende Leserinnen und Leser
erfahren, wie in den heute so schwierigen Zeiten in Unternehmen
und Organisationen alles gut werden kann, eine weitere intelligent
gemachte Rezeptur, die klug beschreibt, wie man von einem schwie-
rigen Ist- zu einem leichten Soll-Zustand gelangt — wenn man nur
die richtigen Mittel wihlt.

Wer etwas genauer in die folgenden Seiten schaut, hier und dort
einen Beitrag liest, sich auf Fallskizzen, auf Analysen, auf methodi-
sche Uberlegungen und letztlich auch auf die vorgetragenen Uber-
zeugungen einldsst, dem bietet der vorliegende Band ein Kaleidoskop
von Anregungen fiir die Gestaltung, Fithrung und Steuerung von
Unternehmen und Organisationen aus sehr unterschiedlichen
Perspektiven. Hier sprechen praktizierende Beraterinnen und Bera-
ter, denn im Kontext ihrer Diskussionen ist das Buch entstanden.
Hier sprechen aber auch wissenschaftlich und forschend Titige, die
sich ihre analysierenden Gedanken gemacht haben und diese allen
Interessierten zur Unterstiitzung im operativen Alltag zur Verfiigung
stellen. Und letztlich sprechen auch jene, deren Alltag die Fiihrung
und Steuerung von Unternehmen und Organisationen ist und die
um die Gestaltung guter Fiihrung und erfolgreicher, Mitarbeitende



wie Kundinnen und Kunden gut bedienende und behandelnde
Unternehmen und Organisationen ringen.

Durch diese spezielle und von Kersti Weif3 mit Bedacht zusam-
mengestellte Mixtur wird das Buch unter Umstdnden zu einer Art
Nachschlagewerk, in dem man nachschaut, wenn der Alltag einmal
wieder Anlass bietet, sich auch mithilfe von Geschriebenem vertieft
mit etwas auseinanderzusetzen, das fiir das eigene Geschéft von
Belang ist: mit der Frage, wie die ,Wirtschaftskrise” verstanden
werden kann; mit dringend notwendigen Uberlegungen, um eine
Organisationskrise zu verstehen und ihre Bearbeitung anzugehen;
mit der Herausforderung, gutes Personal zu finden und - wenn es
denn da ist - es auch zu férdern und zu entwickeln; mit dem Dau-
erthema der Anpassung der Organisation und des Unternehmens
an sich verandernde Herausforderungen — oder auch mit der Frage,
mit welcher Praxis der Unterstiitzung durch interne oder externe
Beratung Entwicklungsprozesse des eigenen Hauses zu verstehen,
zu gestalten, zu erleichtern oder zu steuern sind. Der vorliegende
Band wird so vielleicht immer einmal wieder zur Lektiire in einer
stillen — oder zumindest stilleren — halben oder ganzen Stunde he-
rangezogen werden, um vor allem Fithrungskrifte, aber auch Bera-
terinnen und Berater sowie andere Expertinnen und Experten, die
in Verdnderungsprozessen beteiligt sind, in ihrer Praxis zu unter-
stiitzen. Keine Frage also: ein niitzliches und alltagstaugliches Buch,
das nahe beim Schreibtisch im Regal stehen sollte, um gelegentlich
herausgezogen zu werden - ganz nach dem Motto: ,Moment, zu
diesem Thema stand doch in dem Band von Weif3 ein Beitrag. Den
lese ich, bevor ich den nichsten Schritt tue.”

Die vorliegende Aufsatzsammlung gibt eine Diskussion wieder,
die Beraterinnen und Berater, Fithrungskrifte und Wissenschaftle-
rinnen und Wissenschaftler miteinander fithren, um deutlich zu
machen, dass vor allem in einer Melange der Perspektiven Stoff
verborgen ist fiir die Gestaltung von Organisations- und Unterneh-
mensveranderungen. Allerdings ist diese Melange nicht einfach eine
irgendwie zusammengesetzte ,wilde Mischung"; sie basiert vielmehr
auf der einen und der anderen Uberzeugung, fiir die vor allem die
Herausgeberin Kersti Weif3, aber auch die von ihr zusammengeru-
fenen Autorinnen und Autoren stehen. Da wird der Reflexion,
vielleicht besser: der Nachdenklichkeit ein hoher Stellenwert beige-



messen. Da wird Erfolg nicht nur als Erftillung von Kennzahlenan-
forderungen verstanden. Da wird Wertschopfung nicht verkiirzt mit
Profitstreben verwechselt. Da wird Entwicklungsprozessen Zeit
eingerdumt. Da werden Widerspriichlichkeiten zugelassen. Da ist
man letztlich iiberzeugt, dass das Zusammenschalten vielfiltiger
Ansichten weiterfiihrt — auch wenn es zunéchst besonders anstren-
gend und ,,zeitraubend” zu sein scheint.

Die Deutsche Gesellschaft fiir Supervision e.V. (DGSv) hat das
Zustandekommen des vorliegenden Bandes gern unterstiitzt. Bereits
die dem Buch vorausgegangene Tagung ,,Erfolgreiche Entwicklungen
von Personen und Organisationen im Kontext von strategischem
Management, die das Institut fiir Personalberatung, Organisations-
entwicklung und Supervision (IPOS) in der Evangelischen Kirche
Hessen und Nassau veranstalten konnte, fand mit Unterstiitzung der
DGSp statt, und so ist es nur folgerichtig, auch die Verbreitung der
dort zusammengetragenen Fachbeitrige — sowie weiterer, die eigens
fir diesen Band erbeten wurden — mit zu erméglichen. IPOS ist -
insbesondere durch den viele Jahre wihrenden nachhaltigen Einsatz
von Kersti Weif8 - zu einem nahezu mustergiiltigen Ort geworden,
an dem eine Organisation nicht nur die eigene Entwicklung zum
Auftragsgegenstand macht, sondern dariiber hinaus dazu beitragt,
dass sich tiber lange Zeit ein fachlicher Kristallisationsort fiir den
weiter oben skizzierten ,,Fachdiskurs der Vielfalt” hat herausbilden
konnen. Fiir diese Bereitschaft und diese Unterstiitzung ist der
Evangelischen Kirche in Hessen und Nassau ausdriicklich zu danken.

Dem vorliegenden Band ist somit eine weite Verbreitung zu
wiinschen, seinen Leserinnen und Lesern Erkenntnisgewinn in
ihrem beruflichen Handlungskontext.

Prof. Dr. Brigitte Geifsler-Piltz
Vorsitzende der Deutschen Gesellschaft
fir Supervision e. V. (DGSv)



Zur Orientierung

Die Beitrage des vorliegenden Bandes greifen den Diskurs auf der
Fachtagung fiir Fithrungskrifte und Supervisor(inn)en, Coaches,
Personal- und Organisationsentwickler/-innen zum Thema ,,Erfolg-
reiche Entwicklungen von Personen und Organisationen im Kontext
von strategischem Management® auf und fithren ihn weiter. Zugleich
kniipft er an die Veroffentlichung ,,Die Dynamik knapper Ressour-
cen (Weif$ 2008) an.

Angesichts einer scheinbar endlosen Kette von Krisen mdchte
man zundchst fragen: Kopf in den Sand stecken oder iiberlegen,
dass - und wo und wie - es jenseits von immer hoher, schneller,
weiter usw. Moglichkeiten gibt? Die hier versammelten Aufsitze
wollen keine Schwierigkeiten verharmlosen, sondern im Gegenteil
Mut zum intellektuellen und praktischen In-die Hand-Nehmen
machen. Die hier versammelten Autorinnen und Autoren bieten
ein breites Spektrum an Perspektiven fiir SINN- und WERT-volle,
ERFOLG-reiche Strategien zur Entwicklung von Systemen und
Organisationen wie auch der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in
ihnen: Okonomen, Fithrungskrifte, Wissenschaftler/-innen, Trainer/-
innen, Mediatior(inn)en, Supervisor(inn)en, Organisations- und
Personalentwickler/-innen beschreiben aus ihrer jeweiligen Praxis
und Wissenschaft heraus die aktuelle Situation in Unternehmen
und Organisationen sowie ihre Erfahrungen und Entwiirfe fiir
produktive Entwicklungen.
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Uberblick

« ZuBeginn wird der Blick auf die 6konomischen Verédnderungen
und ihre Bedeutung sowie auf die Moglichkeiten und Perspekti-
ven fiir die Privat- und Sozialwirtschaft gerichtet.

Warum steht Deutschland trotz Wirtschaftskrise gut da? Thomas
Heimer zeigt den fundamentalen Wandlungsprozess der Weltwirtschaft
auf und macht die Bedingungen fiir den aktuellen Erfolg Deutschlands
aus. Zusammen mit Jérome Treperman entwickelt er Thesen fiir ein
Lernen aus der Finanz- und Wirtschaftskrise. Im Einzelnen pladie-
ren die Autoren 1. fiir das Wiedererkennen der Bedeutung industrieller
Produktion, 2. - als Gegenstrategie zum Auseinanderdriften von
Finanz- und Realwirtschaft - fiir das notwendige Bemiihen, beide
wieder zu verbinden und 6konomische Theorien dafiir zu entwickeln
und schlief3lich 3. fiir einen entsprechenden Umbau der sozialen
Marktwirtschaft als Grundlage der Demokratie.

»Das Gute rechnet sich“ weist sodann Stephan Schmitz in seinem
Artikel zur ,Wertschopfung mit Werten® nach. Nach einer Verortung
werden Vor- und Nachteile, Stirken und Schwichen der Privatwirt-
schaft wie des sozialen Sektors analysiert. Sein Beitrag beschaftigt
sich mit der Frage: Was zihlt - Moral oder Okonomie? Beispielhaft
zeigt der Autor darin die Verbindung von ethischen und 6konomi-
schen Anspriichen auf - und, wie Werte schlief3lich strategische
Erfolgsfaktoren werden konnen. Das Geschiftskonzept eine ,,Social
Business® bietet die Perspektive, gleichermaflen ethisch wie 6kono-
misch anspruchsvoll wirtschaftliche Effizienz und sozialen Nutzen
konsequent miteinander zu verbinden.

« Die Bedeutung des Personals sowie von Personalmanagement,
Personalentwicklung und -Rekrutierung wird unter den verdn-
derten Bedingungen im Anschluss aus verschiedenen Perspekti-
ven untersucht.

Marlies Frose zeigt in ihrem Artikel die enormen Verdnderungen
im Sozial- und Gesundheitssektor sowie die Folgen fiir die Qualitit
und das Personal auf. Ausgehend von der Geschichte der Personal-
wirtschaft entwickelt sie Zukunftsszenarien fiir die zu erwartenden
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Verinderungen der Organisationen. Ihr Plidoyer: gemeinsam Ideen
fiir eine notwendige Strategie der Organisationen auf der Grundla-
ge eines neuen Diskurses von sozialer Gerechtigkeit zu entwickeln.
Ohne ein komplexes Management der wesentlichen Ressource
»Mitarbeitende“ im Human Ressource Managements (HRM) sind
die Aufgaben in der Arbeit mit Menschen, wie sie sich im pflegenden
und sozialen Sektor stellen, in Zukunft nicht zu 16sen.

Im Anschluss widmet sich Gerda Reiff der strategischen Perso-
nalentwicklung (PE) in der Praxis. Auf der Grundlage des St. Gal-
lener Managementmodells zeigt sie, wie moderne PE ihre Instru-
mente deutlich in den Kontext der Unternehmensstrategie stellen
muss. Leitungskrifte und Mitarbeitende gestalten die Strategie mit
und passen sich als Anspruchsnehmer nicht nur in ihrem Verhalten
an. In einem Uberblick werden einzelne Mafinahmen in den prak-
tischen Zusammenhang systematischen Vorgehens gestellt.

Dass die Rekrutierung von Mitarbeitenden heute und in Zukunft
eine echte Herausforderung darstellt, beschreibt Malte Weif3. Fach-
krifte werden Mangelware in beinahe allen Branchen. Er gibt einen
Einblick iiber die aktuellen Bedingungen und beschreibt sinnvolle
Wege im Rekrutierungsprozess. Die einzelnen Werkzeuge werden
in einen systematischen Zusammenhang gestellt. An Praxisbeispie-
len zeigt er zudem die Bedeutung der Marktreputation eines Feldes
bzw. einer Organisation fiir die Attraktion guter — d. h. ebenso
qualifizierter wie engagierter — Mitarbeiter/-innen auf.

+ Wie werden Okonomie, Organisation, Personal, Leadership aus
Supervisions-/Coaching- und aus Fithrungsperspektiven produk-
tiv zusammengedacht und in der Praxis erfolgreich miteinander
verkniipft?

Susanne Ehmer wirft zunichst die Grundsatzfrage auf, was wir
unter Erfolg verstehen. Sie macht deutlich, dass der Maf3stab hierfiir
nicht nur die jeweiligen Ziele sind, sondern auch das jeweilige
Wertesystem: Wer ist in unseren Augen erfolgreich — der pausenlos
Arbeitende mit Aufstiegschancen oder der Kollege, der neben seiner
gut gemachten Arbeit Zeit fiir Freundschaften, Hobbys, personliche
Interessen hat? Die Autorin verfolgt die Frage nach den Bewertungs-
maf3stiben fiir Erfolg sowohl fiir die Profession und Aufgaben der
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Supervision/des Coachings wie fiir Fihrungskrafte und -konzepte.
Mit dem Konzept ,,Leadership statt Fithrung und Management®
unterbreitet sie den Leserinnen und Lesern bedenkenswerte Ideen
und Lésungen. Wie nachhaltige Uberlebens- und Entwicklungsfi-
higkeit einer Organisation durch SINN-VERBUNDENHEIT-
ENTWICKLUNG sicherzustellen ist, wird an Beispielen aus Super-
visionsprozessen deutlich.

Kann ein grofies Unternehmen mit vielen Teilbereichen, das vor
der Insolvenz steht und schon entsprechende betriebswirtschaftliche
Untersuchungen und Beratungen hinter sich hat, von einer Sozial-
padagogin als Vorstand und Leitung wieder kreditwiirdig und
tiberlebensfihig gemacht werden? Dieses professionelle ,Wunder
beschreibt Kathrin Wind als ihren Weg und den ihrer Leitungskraf-
te und Mitarbeitenden. Kenntnisse iiber soziale Systeme, {iber den
Wert des Vertrauens und Kooperationsméglichkeiten werden neben
denen iiber Okonomie eingesetzt. Der Nutzen der Supervision als
Reflexionsort und der Weg hin zu neuen Strukturen, Beziehungen,
Investitionen und einer Organisation mit hoher Reputation wird
hier anschaulich beschrieben. Fithrungskrafte und Berater/-innen
finden in diesem Beitrag {ibertragbare Hinweise fiir ein gelingendes
Vorgehen auch in scheinbar aussichtslosen Situationen.

« Wissen und Wissensmanagement sowie betriebliche Konfliktbe-
arbeitungsstandards stellen Strategien in Unternehmen bzw.
Organisationen dar, die sich auf vielen verschiedenen Ebenen
auszahlen.

Dass Wissen in einem Unternehmen zihlt, wird zunehmend deutlich.
Nach der Welle der Frithpensionierungen beginnen viele, die Kennt-
nisse erfahrener Kolleg(inn)en wieder zu schitzen und um deren
Wiedereinstieg in den Beruf, ins Unternehmen zu werben. Michael
Schmidt beschiftigt sich in seinen Ausfithrungen mit den klassischen
Steuerungsmedien Macht und Geld in Unternehmen und fiigt ihnen
als weiteres das Wissen hinzu. Wie Wissen auch systematisch in die
Entwicklung einbezogen und in die wirtschaftliche Bilanz einer
Organisation einflieffen kann, wird anschaulich beschrieben. Neben
fixem und variablem Kapital zdhlt das Wissen als intellektuelles
Kapital u. a. bei Kreditvergaben. Schmidt stellt in diesem Kontext
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ein softwaregestiitztes Instrument der Wissensbilanzierung und des
Wissensmanagements vor. Bereits in vielen klein- und mittelstandi-
schen Betrieben und sozialen Organisationen erprobt, lassen sich
damit implizites und explizites Wissen sowie Human-, Struktur- und
Beziehungskapital als wichtige Ressource eines Unternehmens er-
fassen und managen.

Seit 15 Jahren beschiftigen sich Carla van Kaldenkerken und
Roland Kunkel mit der Kldrung von Konflikten und der Etablierung
von Standards der Konfliktbearbeitung in Organisationen. In ihrem
Beitrag kommen ihre Perspektiven aus Okonomie, Organisations-
entwicklung, Mediation, Coaching und Supervision auf neue
Weise zu Konzepten der Konfliktbearbeitung zusammen, die fiir
Mitarbeitende, Leitungskrifte und die Organisation gleichermafien
Wissenswertes und Praktikables bieten. Neben den vielfiltigen
Kosten unbearbeiteter Konflikte wird darin der Erfolg beschrieben,
wenn die Zustidndigen fiir Konfliktbearbeitung nicht gegen, sondern
miteinander arbeiten und an Beispielen gezeigt, wie solche Systeme
erfolgreich eingefiihrt und gepflegt werden. Zur Nachahmung
empfohlen!

« Verinderungen bewirken Krisen, Konflikte und Erschiitterungen
- auch in Organisationen, in Teams und bei Fiithrungskriften wie
Mitarbeitenden. Wie kénnen sie verstanden und sinnvoll durch-
gestanden werden?

Der Beitrag von Giinther Rothenberg und der Herausgeberin
mochte Leitungskrifte und Berater/-innen animieren und darin
unterstiitzen, die ,,natiirlichen® Dynamiken bei Verdnderungspro-
zessen zu begreifen. Klarheit, Ubersicht in turbulenten Situationen
zu behalten oder wiederzugewinnen bannt Angst und ermdglicht
allen Beteiligten sinnvolles Halten von Spannungen und ein Res-
sourcen schonendes, zielgerichtetes Vorgehen. Theoretischen
Uberlegungen folgen in diesem Beitrag -~ anhand von Beispielen
wie Fusionsprozessen und der Einfithrung von Qualititsmanagement
- organisationsiibergreifende, immer wiederkehrende Aspekte, die
in uniibersichtlichem Geldnde und bei der Suche nach SINN- und
WERT-haltigen Strategien fiir Management und Beratung Orien-
tierung bieten.
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Teamarbeit ist in allen Unternehmen Alltag. Der Frage, welche
Aufgaben und Belastungen sie in den aktuellen Situationen zu
meistern hat, widmet sich im Anschluss Jorg Fengler, der seit vielen
Jahren zum Thema ,,Ausbrennen® forscht und berit. Er beschreibt
die Phiinomene der Uberlastung und gibt sehr konkrete Hinweise
fir vielfdltige und notwendige Unterstiitzungsmaoglichkeiten und
-systeme. Was konnen und sollten Fiihrungskrifte und was die
Mitarbeitenden selbst leisten, um ldngerfristig gesund und produk-
tiv zu bleiben? Wie konnen hilfreiche Beratungsformate aussehen?
Seine Ausfithrungen machen Mut, sich destruktiven Dynamiken
nicht auszuliefern, sondern stattdessen Wege zu gehen, auf denen
sich Beteiligte und Betroffene aus ihnen befreien - daher im besten
Sinne ,,emanzipieren konnen.

o Wie kénnen Beratungsprozesse koordiniert und wie kann in
Supervision strategisch gedacht werden, um eine durch Sinn
gepragte Entwicklung von Personen und Organisationen zu er-
moglichen? In solcherart Prozessen kommt der Kooperation von
interner und externer Beratung besondere Bedeutung zu.

Beratungsprozesse — selbst einer Provenienz wie Organisationsent-
wicklung/Fortbildung/Training/Coaching oder Supervision — werden
in Organisationen héaufig unkoordiniert und parallel angesetzt. Auf
die Folgen die aus nicht verbundenen verschiedenen Beratungsfor-
maten fiir ein Unternehmen resultieren weist Gabriele Birth an
Beispielen hin. Der Verwunderung iiber die Verschwendung von
Ressourcen an Geld, Zeit und Engagement der Mitarbeitenden in
Zeiten knapper Ressourcen setzt sie in ihrem Beitrag den gezielten,
passgenauen Einsatz von Beratungsunterstiitzungen entgegen. Lei-
tungskrafte, Personalentwickler/-innen und Berater/-innen finden
darin vielfiltige Wege fiir Kooperationen aufgezeigt.

Manuela Kuchenbecker zeigt sodann, dass Supervisor(inn)en
nicht nur keine Scheu vor strategischem Denken haben miissen,
sondern dass dies ein notwendiges Wissen und Handwerkszeug
darstellt, um die mannigfaltigen Prozesse kontinuierlicher Verande-
rungen in Organisationen und Unternehmen verstehen und ihnen
begegnen zu kénnen. Nach grundlegenden Uberlegungen liefert sie
Beispiele aus ihrer Supervisions- und Coaching-Praxis, die die
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Wirkungen strategischen Denkens im Rahmen erfolgreicher Bera-
tungen demonstrieren. Nicht zuletzt solcherart strategisches Denken
befihigt Supervisor(inn)en — ganz im Sinne des vorangegangenen
Beitrags — zu einem qualitétsvollen Austausch mit den Kolleg(inn)
en aus Organisations- und Personalentwicklung. Und es erméglicht
die Kooperation mit Fithrungskriften im Sinne Ehmers, um nach-
haltige Uberlebens- und Entwicklungsfihigkeit einer Organisation
durch SINN-VERBUNDENHEIT-ENTWICKLUNG zu fordern.

Wie die institutionalisierte Kooperation zwischen interner und
externer Supervision - als Dienstleistung fiir Person und Organi-
sation — wirkt, wird im nachfolgenden Beitrag der Herausgeberin
aufgezeigt. Am Beispiel des Fachbereichs Supervision im Institut
fiir Personalberatung, Organisationsentwicklung und Supervision
(IPOS) werden die produktiven Moglichkeiten der Kombination
einer internen Fachstelle fiir Supervision mit dem Einsatz externer
Supervisor(inn)en deutlich. Die Vorteile beider Blickwinkel - die
internen Kenntnisse der Dynamiken und Strukturen der Organi-
sation, verbunden mit dem externen Blick und der Arbeit der
Kolleg(inn)en - generiert einen MEHR-Wert fiir die Einzelnen wie
fiir die Organisationen als Ganzes. Die dazu benétigten Strukturen
und Fachstandards werden genannt und zur Nachahmung empfoh-
len.

» Wie konnen Entwicklungen zu Sinnstiftung und Nachhaltigkeit
in einer werteorientierten groflen Organisation wie der Kirche
neu angestofien werden? — Es ist moglich!

Ilona Nord setzt sich in ihrem Beitrag mit dem Zusammenhang von
veranderter sozialer Realitdt und der (Nicht-)Bedeutung der Kirchen
darin auseinander. Die Energie stindiger Umorganisation lenkt
ebenso wie die reine Besinnung auf das ,,Kerngeschift“ Verkiindigung
Aufmerksamkeit und Engagement nach innen in die Organisation.
Um zu einer guten Wende zu kommen, ist auch die Verkniipfung
nach Auflen erforderlich. Die Autorin greift dazu auf Impulse aus
Leitbildern und -ideen zur Einmischung in den gesellschaftlichen
Diskurs zu Okonomie und Okologie und gesellschaftlicher Teilhabe
zuriick und halt ein begriindetes Pladoyer fiir die Betrachtung der
Kirche als Netzwerkorganisation, die Ankniipfung sowohl fiir Ein-
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zelne als auch fiir gesellschaftliche Gruppen zur nachhaltigen Sinn-
gebung und Sinnstiftung ermoglicht.

Zusammenfassende Uberlegungen der Herausgeberin zum strate-
gischen Denken und Handeln in Organisationen, Institutionen und
Unternehmen beschlieflen den Band.

Wissen, Liebe, Engagement, Zuversicht und Vertrauen sind
Werte, die sich durch Teilen nicht verbrauchen, sondern - im Ge-
genteil! - dadurch WERT-haltiger werden.

Dass die Beitrage zu Ihrem Vergniigen, zu Ihrer Zuversicht, zu
Threm ressourcenbewussten Engagement und nicht zuletzt zu Threm
Wissen beitragen, wiinsche ich mir - und auch dies: dass Sie Ihre
Arbeit so gestalten konnen, dass Zeit fiir Freundschaft, Liebe, Ruhe
und Achtsamkeit fiir Sie selbst bleibt.

Kersti Weif§
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Thomas Heimer, Jérome Treperman

Wirtschaftskrise, welche Wirtschaftskrise?

Warum die deutsche Wirtschaft die Krise
unbeschadet iiberstanden hat

Zusammenfassung:

Die Auswirkungen der anhaltenden Finanz- und Wirtschaftskrise
sind in Deutschland kaum spiirbar. Ein Grund dafiir, warum die
deutsche Wirtschaft bislang keinen unmittelbaren Schaden von der
Krise davongetragen hat, ist die starke Stellung des fiir den gesell-
schaftlichen Wohlstand in Deutschland zentralen industriellen
Sektors. Gleichwohl stellt die zunehmende Entkopplung der wirt-
schaftlichen Entwicklungen im Real- und Finanzsektor wie auch
die im Realsektor verstarkt zu beobachtende Tendenz hin zu insta-
bilen Mirkten eine wachsende Gefahr fiir die deutsche soziale
Marktwirtschaft dar. Die moderne Ausgestaltung der sozialen
Marktwirtschaft kann jedoch durch eine zukunftsfeste, regulatori-
sche Ausgestaltung in der gegenwirtigen Finanz- und Wirtschafts-
krise Deutschland einen strategischen Vorteil im weltweiten Wett-
bewerb verschaffen.

1. Einleitung
Die Situation in Deutschland ist eigentlich paradox. Auf der einen

Seite wird tiber den Untergang des Euro und der européischen Idee
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diskutiert. Ein Rettungsschirm jagt den néchsten. Die Zahlen tiber
die wirtschaftliche Entwicklung vieler EU-Mitgliedsstaaten sind
bedenklich. Grofibritannien sieht sich in seiner Politik bestitigt, dem
Euro nicht beizutreten.

Auf der anderen Seite sinkt die Arbeitslosigkeit in Deutschland in
einem Maf3e, wie es von Experten fiir nicht mehr maéglich gehalten
wurde. Aber nicht nur die Arbeitslosigkeit ist gesunken, auch das
Wirtschaftswachstum hat sich deutlich erhoht. Bis Juli dieses Jahres
schienen die Baume in Deutschland - zumindest was die Realwirtschaft
angeht - in den Himmel zu wachsen. Mit Wachstumsraten von tiber
3 % erreichte die deutsche Wirtschaft Steigerungen, die Wirtschafts-
experten kaum mehr erwartet hatten.

Seit Juli hat sich das Bild jedoch eingetriibt. Mit einem Einbruch
des pax auf Werte im unteren 5000er-Bereich und einem sinkenden
Wachstum weltweit kommt die Furcht vor dem Double Dip, also
einer Sequenz von Wirtschaftskrisen wieder auf.

Aber seien wir ehrlich: So ernst die Finanz- und Wirtschaftskri-
se in ihren globalen Auswirkungen sicherlich ist, bisher hat sie
Deutschland eigentlich nicht erreicht. Natiirlich bestehen Probleme.
In den Jahren 2009 und 2010 ist die Zahl der Kurzarbeiter deutlich
gestiegen, wobei dieser Anstieg 2011 auf ein ,,normales Maf3* zu-
riickgefiihrt werden konnte. Die Verschuldung des deutschen Staats-
haushalts ist von etwa 60 % Anfang dieses Jahrzehnts auf mittler-
weile ca. 80 % deutlich nach oben geschnellt.! Auch wenn die
Wachstumsraten derzeit sinken, so zeichnet sich gegenwirtig kei-
neswegs ab, dass die Weltkonjunktur zusammen bricht. Es geht
vielmehr um die Frage, ob Deutschland 3 % Wachstum erreicht oder
nur 2 %, als um eine Rezession.

Die Fundamentaldaten legen trotz dieser Probleme mit Fug und
Recht dar: Zumindest das verarbeitende Gewerbe in Deutschland
weist eine ausgeprégte mit hohen Wachstumsraten gekoppelte Sta-
bilitat auf. Wer Mitte 2011 einen Porsche Cayenne kaufen wollte,
musste 14 Monate auf die Auslieferung warten. Bei anderen Fahr-
zeugen des gehobenen Segments waren die Wartezeiten nicht viel

1 Siehe: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/government_fi-
nance_statistics/introduction [14. 09. 2011]
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kiirzer. Der Maschinenbau arbeitet mit voller Kapazitit, wie dies

auch andere Branchen realisieren. Also alles bestens in Deutschland?

Konnen sich die Deutschen entspannt zuriicklehnen?

In dem vorliegenden Aufsatz ist zu zeigen, dass die Deutschen
sich keinesfalls ,,zurticklehnen® konnen. Vielmehr wird argumentiert,
dass die deutsche Wirtschaft, wie die gesamte Weltwirtschaft, derzeit
einen Wandlungsprozess durchluft, der im hochsten Mafie funda-
mental ist und an die Verdnderungen die durch die Industrialisierung
ausgeldst wurden, heranreicht. Die Weltwirtschaft und damit auch
die deutsche Wirtschaft steht an einer Zeitenwende, an der sie einer
grundlegenden Metamorphose ihrer sozialen Systeme ausgesetzt ist.
Basisregeln verlieren ihre Giiltigkeit und Handlungsmuster und
-routinen miissen sich umstellen. Genauso wie der Bauer des 19.
Jahrhunderts nicht verstand, warum er pl6tzlich keinen Zugriff mehr
auf die gewohnten Allmendegiiter hatte, so wenig verstehen die
Akteure auf den Mirkten heute, wenn die Mérkte nicht mehr reagie-
ren, wie sie es erwarten.

In dem vorliegenden Aufsatz wird versucht zu zeigen, wo die
grundlegenden Elemente dieses Wandels zu vermuten sind. Hierbei
wird die These vertreten, dass aus der gegenwirtigen Finanz- und
Wirtschaftskrise sehr viel gelernt werden kann, um die wirtschaft-
liche Aufstellung Deutschlands fiir die Zukunft krisenfest zu gestal-
ten. Die vorgestellten Uberlegungen basieren dabei auf drei Hypo-
thesen:

1. Die deutsche Wirtschaft ist deswegen so gut durch die Krise ge-
kommen, da sie im Gegensatz zu Ratschlidgen vieler Wirtschafts-
experten (z. B. Burda 1997) nach wie vor einen sehr starken in-
dustriellen Sektor aufweist. Industrielle Produktion ist - trotz
vieler Hypothesen aus der unmittelbaren Vergangenheit und der
Voraussagen fiir die nahe Zukunft - ein zentraler Bestandteil fiir
gesellschaftlichen Wohlstand.

2. Die wirtschaftlichen Entwicklungen in der Realwirtschaft und im
Finanzsektor haben sich entkoppelt. Es muss gelingen, diese
beiden Sektoren wirtschaftspolitisch wieder zu verbinden, wenn
eine Implosion des marktwirtschaftlichen Systems verhindert
werden soll. Das Auseinanderdriften der beiden Sektoren ist aber
auch das Signal fiir einen grundlegenden Wandel.

3. Die soziale, mit demokratischen Strukturen gekoppelte Markt-
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wirtschaft ist trotz ihrer Nachteile die optimale Verfassung fiir
nachhaltiges Wachstum und kann nachhaltigen Wohlstand
schaffen. Ein strategischer Vorteil Deutschlands in der gegenwir-
tigen Finanz- und Wirtschaftskrise ist in den Grundpfeilern der
sozialen Marktwirtschaft zu sehen. Diese werden aber durch neue
Entwicklungen auf den Mirkten gefihrdet und bediirfen eines
Umbaus der regulatorischen Ausgestaltung, um zukunftsfest zu
werden.

2. Die Rolle des industriellen Sektors in der
Finanz- und Wirtschaftskrise

Welche Rolle spielt eigentlich das verarbeitende Gewerbe in einer
sich wandelnden Volkswirtschaft? Viele erinnern sich noch gut an
die Aussage der amerikanischen Bush-Regierung, die die deutsche
Bundesregierung mit dem Begriff des ,0ld Europe® skizzierte. Auch
wenn ihre Aussage sich seinerzeit zunachst auf die gesellschaftspo-
litische Dimension der durch die Attentate am 11. September 2001
verdnderten Welt bezog, so hat sie doch auch einen Bezug zu der
hier diskutierten Problemstellung. Die amerikanische Regierung
vertrat damals die Hypothese, die Welt unterliege einem fundamen-
talen Wandel - sowohl in politischer, insbesondere auflenpolitischer,
wie auch in 6konomischer Hinsicht. Thr Kerngedanke bestand dar-
in, dass die westliche Welt ihr marktwirtschaftlich und demokratisches
System als das homogene gesellschaftspolitische Strukturelement
weltweit implementieren muss, um Wachstum und Wohlstand wie
auch politische Sicherheit zu schaffen. In wirtschaftspolitischer
Hinsicht ging sie dabei von der Hypothese aus, die vollstindige
Deregulierung der Mirkte gebe den besten Garanten fiir Innovati-
onen und damit fiir ein dynamisches wirtschaftliches Wachstum ab
(Friedman 1962).

Was weit weniger in der Offentlichkeit diskutiert wurde, war eine
zweite Hypothese der amerikanischen Regierung, die eng mit der
ersten verzahnt war. Diese Hypothese geht auf Arbeiten von Foura-
stié (1954) und Gershuny (1979) zuriick, die beide die Entwicklung
moderner Marktwirtschaften als einen Evolutionsprozess von der
Agrar- Giber die Industrieproduktion hin zu den Dienstleistungen
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ansehen (Fein 2007). Entsprechend wichtig war es Rumsfeld und
der Regierung Bush die amerikanische Wirtschaft ziigig in eine
Dienstleistungsgesellschaft zu transferieren, um damit die Fiihrerschaft
Amerikas als wirtschaftliche und politische Hegemonialkraft zu
sichern.

Die amerikanische Regierung stand damals nicht alleine mit
ihrer Hypothese. In Europa verfolgte vor allem Grof8britannien eine
dhnliche Strategie. Die britische Regierung setzte auf einen umfas-
senden Ausbau des Dienstleistungssektors und hierbei vor allem des
Finanzsektors, der in der City of London die Finanzstréme der ge-
samten Welt beeinflussen sollte.

Die Auswirkungen einer solchen Fokussierung auf den Dienst-
leistungssektor zeigen sich insbesondere an dem britischen Beispiel.
An Technikgeschichte Interessierte wissen, dass Grof8britannien einst
das Kernland der Ingenieurskunst war. Die erste deutsche Eisenbahn,
die , Adler®, wurde in Grof8britannien gefertigt, iber den Kanal nach
Deutschland verschiftt und von englischen Ingenieuren hier zusam-
mengebaut und in Betrieb gesetzt.

Demgegeniiber ist die britische Wirtschaft heute vollstindig
anders aufgebaut. Eine Betrachtung der volkswirtschaftlichen Ge-
samtrechnung Grofibritanniens zeigt, dass der Anteil der industri-
ellen Produktion an der Gesamtwirtschaftsleistung von untergeord-
neter Bedeutung ist. Im Jahr 2009 entsprangen iiber 78 % des
britischen Bruttoinlandsprodukts dem Dienstleistungssektor. Das
verarbeitende Gewerbe trug mit etwa 16 % zum Bruttoinlandsprodukt
bei (Eurostat 2010; Wirtschaftskammer Osterreich 2011). Im Ge-
gensatz zum Grofibritannien weist Deutschland immer noch einen
Anteil des verarbeitenden Gewerbes am Bruttoinlandsprodukt von
iiber 21 % auf.

Viel deutlicher als die Entwicklung beim Bruttoinlandsprodukt
zeigt sich der Wechsel hin zu einer Dienstleistungsgesellschaft bei
der Entwicklung der Patente britischer Unternehmen im internati-
onalen Vergleich. Die folgende Abbildung bildet die erteilten Paten-
te in den letzten 15 Jahren ab.
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Abb. 1: Entwicklung erteilter Patente im internationalen Vergleich
(z. B. Patente deutscher Unternehmen erteilt in D und weltweit)
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Quelle: WIPO 2011 (eigene Darstellung)

Wie hier deutlich ersichtlich, weisen Deutschland, Japan und die
USA einen positiven steigenden Trend auf, auch wenn die Zahlen
fur die USA mit Vorsicht zu betrachten sind, da sie Patente enthalten,
die in anderen Regionen, z. B. in Europa, nicht patentfihig sind.

Dieser Trend gilt nicht fiir Grofibritannien. Dort hat sich die Anzahl
der erteilten Patente in den letzten 15 Jahren sogar leicht abgeschwicht.

Besonders deutlich wird der Wechsel in der Komposition der
Wirtschaft zwischen den alten und neuen Industrielindern durch
den Vergleich Grofibritanniens mit China. Bis zum Ende der 1990er-
Jahre konnte China nur eine sehr geringe Anzahl von erteilten Pa-
tenten vorweisen. Seit Beginn dieses Jahrhunderts explodiert die
Anzahl der an chinesische Unternehmen erteilten Patente formlich.
Seit 2008 hat China sogar die Bundesrepublik Deutschland in der
absoluten Zahl der Patente eingeholt.

Welche Lehren lassen sich aus der Entwicklung der Patente ziehen?
In der 6konomischen Theorie wird eine positive Korrelation zwischen
den Investitionen in Forschung und Entwicklung und dem wirt-
schaftlichen Wachstum einer Nation unterstellt. Die Kerniiberlegung
hierbei ist, dass der eigentlich positive Effekt marktwirtschaftlicher
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Systeme nicht so sehr in der Allokationsfunktion, also in der Fahig-
keit vorhandene Ressourcen leistungsgerecht zu verteilen, besteht,
sondern vor allem die dynamischen Effekte marktwirtschaftlicher
Systeme, also die Vergréflerung der Anzahl verfiigbarer Wirtschafts-
gliter das eigentliche Wesen marktwirtschaftlicher Systeme kenn-
zeichnet. Und hier setzen die Patente an. Patente sind der wohl va-
lideste Indikator fiir die Messung der Quantitit neuer Produkte und
neuer Mirkte. Und hier ist es vor allem China in den letzten Jahren
gelungen, seine Wohlfahrtsproduktion deutlich zu steigern.

Worin liegt nun aber der Erfolg der deutschen Wirtschaft? Zum
einen hat der deutschen Wirtschaft sicherlich das immer noch sehr
hohe Innovationspotenzial geholfen. Aber wie aus Abb. 1 zu ersehen
ist, hat sich dieses Innovationspotenzial bei Weitem nicht funda-
mental anders als das anderer Wettbewerbsldnder entwickelt. Ent-
sprechend scheint der Erfolg des Industriesektors noch durch ande-
re Faktoren unterstiitzt zu werden. Ein besonderes Augenmerk muss
hierbei dem Zusammenspiel zwischen der Einfithrung des Euro und
der Entwicklung der Produktivitit in Deutschland gelten. Die fol-
gende Abbildung zeigt die Entwicklung der Arbeitsproduktivitat im
internationalen Vergleich.

Abb. 2:  Arbeitsproduktivititsentwicklung im internationalen Vergleich;
Basis=2005, in nationalen Wihrungen, zu konstanten Preisen
(1991, 2000 und 2010)
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Quelle: OECD 2011, eigene Darstellung
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Die Abbildung zeigt, dass sich die Arbeitsproduktivitit in Deutsch-
land in den letzten 20 Jahren im internationalen Vergleich am
oberen Ende der Zuwichse bewegt hat. Bereits in den 1990er-Jahren
wie auch im 1. Jahrzehnt dieses Jahrhunderts gelang es der deutschen
Wirtschaft, iberdurchschnittliche Produktivitétssteigerungen der
Arbeit zu realisieren. Dies gilt sowohl den USA wie auch Japan und
anderen europdischen Wettbewerbern gegeniiber. Die Ursachen fiir
diese iiberdurchschnittliche Produktivititssteigerung sind einerseits
in der oben bereits angesprochenen Innovationskraft zu sehen. Sie
sind aber auch das Ergebnis richtiger Weichenstellung in der Wirt-
schaftspolitik. Die Flexibilisierung der Mirkte wie vor allem auch
eine im internationalen Vergleich tiberdurchschnittliche Lohnzu-
riickhaltung trugen zu dieser Produktivitatsentwicklung bei.

Dies zeigt sich auch, wenn die Entwicklung der Arbeitskosten im
internationalen Vergleich betrachtet wird.

Abb. 3:  Arbeitskostenentwicklung in Deutschland im internationalen
Vergleich, basierend auf Nationalwdhrungen im verarbeitenden
Gewerbe; jahresdurchschnittliche Verdnderung in %
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Quelle: Schroder 2010 (eigene Darstellung)
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Die Abbildung verdeutlicht fiir unterschiedliche Perioden die Ent-
wicklung der Arbeitskosten. Sie zeigt, dass im Zeitraum 1991-1995
Deutschland die hochsten Kostensteigerungen bei den Arbeitskosten
aufwies. Dies hat sich mit Beginn der Regierung Schroder bis zum
heutigen Tage drastisch verdndert. Im Zeitraum 2000-2008 lagen
die deutschen Kostensteigerungen bei Lohnen und Gehiltern um
mehrere 100 Basispunkte unterhalb der anderer Lander. So erhéhten
sich im selben Zeitraum die Lohne und Gehilter beispielsweise in
GrofSbritannien um mehr als 4 % wihrend sie sich in Deutschland
lediglich um etwas mehr als 1 % steigerten.

Die grofie Zuriickhaltung bei den Arbeitskosten seit Beginn des
Jahrhunderts geht einher mit einer deutlichen Ausdehnung der
Exporte deutscher Unternehmen sowohl innerhalb der Europdischen
Union als auch auf den Weltmirkten. Die folgende Abbildung zeigt
die Entwicklung der Export- und Importquote in den letzten Jahren.

Abb. 4: Im- und Exportentwicklung Deutschlands in Tsd. Euro

1.200.000.000

1.000.000.000 ___Export
A
’ \J/
800.000.000 _ %
”
- /\Irr{ort
600.000.000 -
400.000.000 . -
.000. =
200.000.000
O 5 ° » Q % o
\QQ \q‘b \q‘b \q‘b ,190 ’196 ’190

Quelle: Statistisches Bundesamt 2011 (eigene Darstellung)

Die Abbildung verdeutlicht, dass seit dem Beginn dieses Jahrhunderts
sich die deutschen Exporte stirker als die Importe entwickelt haben.
Dies hingt sicherlich einerseits mit der Starkung des Euro als Wih-
rung und den damit einhergehenden giinstigeren Wechselkursbe-
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dingungen fiir Importe einher. Es geht aber auch einher mit einem
deutlichen Anstieg des Verkaufs deutscher Produkte in die EU
Mitgliedsldnder, der durch die unterdurchschnittlichen Anstiege in
den Arbeitskosten begriindet ist. Es ist also nicht per se der Euro,
der zu dem erhohten Exportanteil Deutschlands innerhalb der Eu-
ropéischen Union gefiithrt hat. Es ist die Kombination aus technischem
Fortschritt und Deregulierung der Markte sowie gering steigenden
Arbeitskosten, die zu dem deutschen Wirtschaftswachstum gefiihrt
hat.

In der Retrospektive kann festgehalten werden: Die deutsche
Wirtschaftspolitik hat fiir die Bewiltigung der gegenwirtigen Finanz-
und Wirtschaftskrise in der Vergangenheit alles richtig gemacht.
Moderate Lohnsteigerungen, gekoppelt mit einer im internationalen
Vergleich immer noch hohen Innovationsrate und offenen Markten
in Europa sowie einer bestindigen Offnung der Mirkte in den
BRIC-Staaten (Brasilien, Russland, Indien und China) sind die
Ursache dafiir, dass sich die Wirtschaftskrise bisher nur relativ gering
auf die deutsche Wirtschaft ausgewirkt hat.

Die Analyse der erfolgreichen Bewiltigung der Auswirkungen
der Weltwirtschaftskrise auf Deutschland zeigt aber auch, dass das
deutsche Modell in hohem Maf3e von drei Faktoren abhangig ist:

Zum einen ist der deutsche Erfolg den nach wie vor hohen
Wachstumsraten in den Schwellenldndern geschuldet. Ohne die
Ankurbelung der Konsumnachfrage in China und den anderen
BRIC-Lindern sowie der wachsenden Nachfrage aus den EU-Liandern
wire das deutsche Wirtschaftswachstum wohl kaum zu erkliren.

Zum anderen muss es Deutschland gelingen, wie in den vergan-
genen 15 Jahren, den Anstieg der Arbeitskosten unterhalb der an-
deren Lander zu halten.

Schliefilich bedarf es solcher Mirkte, die den Anforderungen an
Gleichgewichtsmirkte entsprechen. Im Folgenden soll auf diesen
Punkt vertiefend eingegangen werden.

Die hier skizzierten Uberlegungen zeigen: So erfolgreich die
wirtschaftliche Bewaltigung der gegenwirtigen Krise gelungen ist,
so wenig kann darauf vertraut werden, dass die zukiinftigen Krisen
mit dem gleichen Instrumentarium bewiltigt werden kénnen.
Weder kann mittelfristig auf weiterhin hohe Wachstumsraten in den
BRIC Léindern vertraut werden, noch wird es wirtschaftspolitisch
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gelingen konnen, die im vergangenen Jahrzehnt realisierte Lohnent-
wicklung politisch durchzuhalten. Gerade die in den letzten Jahren
immer weiter auseinanderklaffende Einkommensentwicklung in
Deutschland birgt politischen Sprengstoff, der zukiinftige Regierun-
gen wie auch die Sozialpartner zu einem Abweichen vom bisherigen
Kurs fithren konnte. Erschwerend kommt hinzu, dass immer mehr
Léander ein mit Deutschland vergleichbares Niveau an Innovations-
kraft aufweisen. China etwa hat Deutschland in Sachen Innovationen
bereits in vielfacher Hinsicht eingeholt und wird in diesem Jahr
voraussichtlich bei den Investitionen fiir Forschung und Entwicklung
weltweit an zweiter Stelle - nach den USA - stehen (Swezey, D. 2011).

Alle diese Probleme wiren noch im Rahmen der vorhandenen
wirtschaftspolitischen Instrumente 19sbar. Erschwerend kommt
jedoch hinzu, dass sich die Markte in einem Wandel befinden, der
die bisher vermutete Stabilitdt der Markt- Anpassungsprozesse ge-
fahrdet. Dieser Wandel in der Ausgestaltung von Markten ldsst sich
anschaulich an dem Auseinanderdriften von Finanzmirkten und
realwirtschaftlichen Mirkten verdeutlichen.

3. Das Auseinanderdriften der Markte: Warum der
Finanz- und der reale Sektor nicht mehr
zusammenpassen.

Die deutsche Wirtschaft steht vor einer bizarren Situation. Auf der
einen Seite wachsen die realen Mirkte in einem Tempo, das lange
Zeit nicht mehr fiir moglich gehalten wurde. Auf der anderen Seite
fithren die Finanzmarkte die Menschen in ein Wechselbad der Ge-
fihle. Die Realmarkte weisen seit vielen Jahren einen positiven
Wachstumstrend auf, der lediglich durch die Krisen 2001 und 2009
unterbrochen wurde.

Demgegeniiber konnten die Finanzmérkte nur durch erhebliche
staatliche Interventionen weltweit stabilisiert werden. Und wirklich
stabilisiert haben sie sich bis heute nicht. Deutlich wird diese Berg- und
Talfahrt anhand der Entwicklung des Deutschen Aktienindex.
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Abb. 5:  Entwicklung des deutschen Aktienindex (DAX)
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Quelle: Finanzen.net 2011

Die Entwicklung des deutschen Aktenindex verdeutlicht die hohe
Volatilitdt der Finanzmarkte. In den letzten zehn Jahren wiesen die
Finanzmarkte bei parallel relativ stabilen Wachstumsraten der realen
Mirkte insgesamt mindestens fiinf Krisen — in den Jahren 2001,
2006, 2008, 2009 und 2011 - auf. In dem betrachteten Zeitraum weist
der DAX eine Schwankungsbreite innerhalb von etwas iiber 2000
und bis zu 8200 Punkten auf. Dies bedeutet, dass die Akteure an den
Finanzmarkten den wirtschaftlichen Wert der im DAX notierten
Unternehmen in einer Spannbreite von iiber 400 % schwankend
eingestuft haben. Man fragt sich, wie in einem Zeitraum von zehn
Jahren ohne grundlegende Innovationsprozesse im Sinne einer re-
volutionédren Innovation solche Spannbreiten erklart werden konnen.
Sie scheinen kaum durch die inhérenten Prozesse in der Realwirtschaft
erkldrbar zu sein.

Eine vielfach geduflerte Erkldrung fiir die Schwankungen im
Finanzmarkt ist in der Staatsverschuldung der Mehrzahl der west-
lichen Industrienationen zu sehen. Die Annahme hierbei ist, dass
aufgrund der iiberdurchschnittlichen Verschuldung der National-
staaten die Fahigkeit, die angehduften Schulden begleichen zu
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kénnen, gesunken ist und entsprechend die in den Biichern der
Glaubigerbanken stehenden Betrige nicht mehr einholbar sind. Und
vieles scheint fiir dieses Argument zu sprechen. Die folgende Abbil-
dung zeigt die Entwicklung der Staatsverschuldung der Bundesre-
publik Deutschland seit den 1970er-Jahren.

Abb. 6: Die Entwicklung der deutschen Staatsverschuldung
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Die Abbildung verdeutlicht, dass sich die Staatsverschuldung seit der
deutschen Wiedervereinigung mehr als verdoppelt hat. Und dabei
liegt die Staatsverschuldung der Bundesrepublik Deutschland noch
im unteren Bereich der Industrienationen. Lander wie Japan mit tiber
200 %, die USA mit {iber 100 % oder Griechenland mit iiber 140 %
des Bruttoinlandsprodukts weisen eine deutlich hohere Verschuldung
auf. Nur leider gilt die simple Formel nicht, die Staatsverschuldung
sei die Ursache der Finanzkrise. Obwohl die Staaten von ihrer Ver-
antwortung fiir die gegenwartige unsichere Lage auf den Finanzmark-
ten keineswegs freizusprechen sind und die substantiellen Staats-
schulden die Finanzwirtschaft stark belasten, greift das Argument,
dass die gegenwirtige Finanzkrise aus der Staatsverschuldung resul-
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tiert, zu kurz. Dafiir wére es nimlich notwendig, eine optimale
Staatsverschuldung identifizieren zu konnen.” Nun zeigen bereits die
Diskussionen um die Staatshaushalte, dass dies kein einfaches Un-
terfangen ist. Bereits der einfache Vergleich zwischen Spanien und
Japan verdeutlicht das Problem. Spanien wies im Jahr 2010 ein an der
Staatsverschuldung gemessenes Bruttoinlandsprodukt von etwa 73 %
auf. Demgegentiber lag die Staatsverschuldung in Japan bei knapp
200 % (gemifl Bundesministerium der Finanzen 2009). Wihrend
tber die Illiquiditét Spaniens in einem umfassenden Maf3e spekuliert
wird, stellt der Staatsbankrott Japans weder auf den Finanzmarkten
noch im Bewusstsein der Biirger einen Risikofaktor dar. Man konn-
te nun argumentieren, dass dhnlich wie in privaten Haushalten nicht
die absolute Verschuldung relevant ist, sondern das Verhaltnis zwischen
Ertragskraft und Verschuldungsgrad. Aber auch das hilft nicht viel
weiter. Japan befindet sich seit vielen Jahren in einer Stagnation,
wihrend Spanien bis 2008 eine Reihe von ertragsstarken Jahren
aufzuweisen hatte. Die unterschiedlichen Erwartungen an die Boni-
tit der beiden Lander scheinen sich also aus anderen Quellen zu
speisen. Es ist zu vermuten, dass sie das Ergebnis sich wandelnder
Mirkte und der auf den Finanzmérkten einhergehenden Instabilitit
aufgrund neuartiger Formen von Mérkten sind.

Was ist darunter zu verstehen? Zentral fiir die Bewertung der
Wirksamkeit eines Marktes sind die Verbindungen zwischen den
einzelwirtschaftlichen Entscheidungen der Marktteilnehmer und
den gesamtwirtschaftlichen Ergebnissen. Wenn der Preis als Knapp-
heitsindikator fungiert, muss der Einzelne die gesamtwirtschaftlichen
Folgen seines Tuns gar nicht kennen. Der Preis als Knappheitsindi-
kator wird dies fiir den Einzelnen erledigen und so die Markte in
Richtung eines Gleichgewichts entwickeln (Habermas 1971, S. 50).

Dieses Zusammenfiihren einzel- und gesamtwirtschaftlicher
Steuerungsprozesse wird zu Recht immer wieder als Argument
aufgefithrt, um die Marktwirtschaft als Wirtschaftsform ethisch zu
legitimieren. Empirisch kann man nur zustimmen. In traditionellen
Mirkten steuerte und steuert der Preismechanismus tatsachlich die
Allokation optimal.

2 Siehe hierzu u. a. Heise 2001 sowie 2003.
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Die grofie Frage bleibt jedoch, wie viele der heutigen Markte
tatsdchlich noch dem Bild eines traditionellen Marktes entsprechen.
In einer fiir uns Wissenschaftler aufsehenerregenden Arbeit hat der
amerikanische Okonom Brian Arthur (1989) in Anlehnung an Ar-
beiten von Kenneth Arrow gezeigt, dass fiir Markte mit steigenden
Ertrdgen die positive Wirkung des Preismechanismus‘ nicht mehr
gilt. Er konnte am Beispiel der Einfiihrung von Innovationen zeigen,
dass in diesen Markten die Steuerung iiber den Preis einem Zufalls-
prozess unterliegt und sich somit sowohl die gesamtwirtschaftlich
beste wie auch die schlechteste Losung im Marktprozess einstellen
kann. Unter Mirkten mit steigenden Ertragen verstehen wir dabei
solche Mirkte, bei denen wegen einer Nutzerinterdependenz der
Marktzutritt eines weiteren Nutzers zu einem Anstieg des Nutzens
bei den bereits vorhandenen Nutzern fiihrt.

Dieser Effekt der Nutzerinterdependenz wird an folgendem
Beispiel deutlich: Die Internetplattform XING.de, hat fiir uns keinen
Wert, wenn wir die einzigen Nutzer sind. Wir wéren vielleicht bereit,
einen geringen Preis fiir die Moglichkeit zu zahlen, auf die Plattform
zu gehen — der Basisnutzen des Besuchs von XING.de wire fiir uns
als einzigem Nutzer indes gering. Dies dndert sich jedoch schlagar-
tig, sobald neue Nutzer auf die Plattform stromen. Plétzlich kénnen
wir mit vielen Menschen kommunizieren, Kontakte herstellen,
Geschifte einleiten. Der Nutzen, sich bei XING zu registrieren, steigt
also mit der Zahl der Nutzer —jeder neue Nutzer tragt also zur
Nutzensteigerung der anderen bei.

Man konnte nun vielleicht einwenden, das Beispiel trage nicht,
da man ja bei XING.de zumindest fiir die Basisnutzung nichts zahlt.
Dies ist richtig, macht jedoch keinen wesentlichen Unterschied, da
der Einwand nur auf das Geschéftsmodell abstellt. Nicht der einzel-
ne Basisnutzer der Plattform zahlt, sondern die Unternehmen, die
ihre Produkte auf der Plattform zu Werbezwecken einstellen, zahlen
fiir ihn. Und deren Zahlungsbereitschaft steigt mit der Zahl der
registrierten Nutzer - fiir die Betreiber von XING.de also ein will-
kommener Anreiz, dafiir die Zahl der Nutzer stetig zu steigern.

Diese Verschiebung der Knappheit von der Angebotsseite, wie
sie bei Adam Smith vorherrschte (Smith 1996/1776), hin zur Nach-
frageseite ldsst sich heute auch in den Finanzmdrkten identifizieren.
Entsprechend zeigen neuere Publikationen (Heimer 2009), dass nicht
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die Gier einzelner Menschen fiir die Finanz- und Wirtschaftskrise
ursichlich ist, sondern die fehlenden Preissignale. Eigentlich haben
in der Finanzwirtschaft alle alles richtig gemacht, als sie iiber Ver-
briefungen die Granularitit der Portfolien erhéht und damit natiir-
lich das Risiko eines einzelnen Portfolios reduziert haben. Aufgrund
der steigenden Ertrdge aus den Finanzgeschiften und den damit
einhergehenden fehlenden Preissignalen bemerkten sie jedoch nicht,
dass sich die einzel- und gesamtwirtschaftlichen Folgen des indivi-
duellen Handelns auseinanderentwickelt haben.

Das ist in etwa vergleichbar mit dem, was wir téglich in der
Nordsee machen. Wir schicken Schiffe aufs Meer, um Giftstoffe zu
verklappen. Das ist an sich kein Problem, da sich eine gewisse
Giftmenge tatsichlich durch das Okosystem abbauen lésst, indem
die Giftkonzentration durch die Mischung mit Wasser reduziert und
durch Mikroorganismen abgebaut wird. Wenn wir aber immer mehr
Schiffe dafiir aufs Meer schicken, dann wird die Nordsee eines Tages
kippen. Und genau dies ist im Finanzmarkt passiert. Keiner kannte,
um im Bild zu bleiben, die genaue Zahl der Schiffe und die Preise
signalisierten nicht, dass bereits zu viele Schiffe auf dem Meer waren.

Und genau hier liegt das Problem von Mérkten mit steigenden
Ertragen. Sie zeigen nicht per se Knappheiten auf, sondern sie fithren
dazu, dass die einzelwirtschaftlichen Entscheidungen nicht mehr
automatisch zu einem gesamtwirtschaftlichen Gleichgewicht fithren.
In concreto wirken sie sich in sogenannten Blasen aus. Und man
kann dem amerikanischen Okonomen Robert Shiller nur zustimmen,
wenn er fordert, endlich eine 6konomische Theorie zu entwickeln,
die solche Blasen als einen wesentlichen Bestandteil 6konomischer
Realitdt in ihr Erkldrungsmodell einbezieht (Shiller 2009).

Unter den Okonomen herrscht bisher grofie Ratlosigkeit dariiber
vor, wie ein 6konomisches Modell aussehen konnte, das die Blasen-
bildung als zentrales Element integriert. Da der Preismechanismus
in seiner zentralen Funktion der Zusammenfiihrung von einzel- und
gesamtwirtschaftlichem Gleichgewicht in diesen Markten aufler Kraft
gesetzt ist, miissen wir einen vollkommen neuen Regulierungsme-
chanismus entwickeln. Und dies muss uns bald gelingen, weil immer
mehr Unternehmen erkannt haben, dass die Herausbildung von
Mirkten mit steigenden Ertragen erhebliche Gewinnpotenziale in
sich birgt und sie ihr Geschaftsmodell darauf ausrichten.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden: Die Marktwirt-
schaften stehen heute vor dem Problem einer wachsenden Anzahl
von Mirkten, die nicht mehr dem traditionellen Marktverstandnis
entsprechen. Steigende Ertrége fithren zu multiplen Gleichgewichten
und Pfadabhingigkeiten und hebeln so die fiir traditionelle Markte
bestehende Gewissheit der durch den Preis induzierten einzel- und
gesamtwirtschaftlichen Optimierung aus. Wir kénnen in diesen
Mirkten nicht mehr darauf vertrauen, dass das Handeln des Einzel-
nen auch die gesamte Volkswirtschaft bzw. einen einzelnen Markt
im 6konomischen Sinne positiv beeinflusst. Dienstleistungsmarkte
und hierbei vor allem der Finanzmarkt sind Markte, auf denen wir
anschaulich die mit dem Erstarken solcher Mirkte einhergehenden
Risiken studieren konnen. Sie zeigen uns, vor welchen Herausfor-
derungen wir in der Regulierung der Markte von Morgen stehen
und welche Herausforderungen auf die Wirtschaftspolitik zukommen.

4. Die Soziale Marktwirtschaft als Ansatz zur
Bewaltigung der Krise von Morgen?

Die Soziale Marktwirtschaft zeichnet sich dadurch aus, dass sie auf
einem strengen, an klare Regeln gekoppeltem Subsidiarititsprinzip
basiert. Dem Subsidiaritatsprinzip liegt die Uberlegung zugrunde,
dass im Rahmen der sozialen Marktwirtschaft die Festlegung von
Parametern durch die Akteure erfolgt, die unmittelbar von den
Auswirkungen dieser Parameter betroffen sind. Anschaulich wird
dies am Beispiel der Lohnkosten: Im Gegensatz zu den immer
prominenter werdenden Mindestlohnen, die staatlicherseits nach
Konsultation der Tarifparteien festgelegt werden, sieht die Regulie-
rung durch die soziale Marktwirtschaft vor, dass die Tarifparteien
die Lohne selbst, ohne staatliche Intervention, festsetzen.

So wenig dieser Unterschied in der Regulierung zunichst als
bedeutsam erscheinen mag, so zentral ist er. Die Urviter der sozia-
len Marktwirtschaft, Bohm und Eucken, versuchten gerade ein
System aufzubauen, das unabhéngig von staatlicher Intervention
funktionierte (Bohm, Eucken & GrofSmann-Doerth 1937). Die
Autoren hatten die Fehler der Wirtschaftspolitik in der ersten
Hilfte des 20. Jahrhunderts miterlebt und theoretisch durchdrungen
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und kamen zu dem Ergebnis, dass der Staat eben nicht mehr weif3
als die Mérkte. Somit sind staatliche Handlungen auch nicht per se
besser als Handlungen, die aufgrund von Marktentwicklungen ge-
troffen werden.

Diese Uberlegung einer nicht-staatlichen Entscheidungsfindung
bei Problemstellungen, die einen gesamtwirtschaftlichen Aspekt
aufweisen, hat sich in der Bundesrepublik Deutschland bewéhrt.
Und sie scheinen auch eine Chance darzustellen, fiir die Herausfor-
derungen der neuen Mirkte eine Losung zu finden.

Verdeutlichen wir uns das Problem noch einmal. Auf den Mark-
ten der Zukunft — wie den Finanzmirkten, den Markten fiir Soziale
Netzwerke, den Telekommunikations- aber auch vielen anderen
Mirkten - schaffen die marktwirtschaftlichen Instrumente keine
optimale Steuerung mehr, da ein zentrales Element traditioneller
Mirkte in der Existenz eindeutiger Gleichgewichte liegt, das heifst
in einem Preismechanismus, der Angebot und Nachfrage hin zu
einem Marktpreis und einer Gleichgewichtsmenge fiihrt.

Verdeutlichen kann man sich dies an einem Beispiel. Wir unter-
stellen einen Wochenmarkt, auf dem die Kunden Apfel kaufen, die
die Bauern anbieten. Allerdings werden wie in einer eBay-Verstei-
gerung die Apfel nicht direkt zu einem Zeitpunkt gekauft, sondern
die Kunden kénnen fiir die von Thnen gewiinschten Mengen Preis-
angebote abgeben. Am Ende des Verkaufstages werden alle Preis-
Mengen-Relationen gepriift und die Apfel zu einem marktraumen-
den Preis an die Kunden abgegeben. Der eigentliche Preismechanismus
funktioniert hier, da die Handlungen der Einzelnen nicht durch die
Handlungen der anderen positiv verstirkt werden. Genau dies ist
aber, wie oben dargelegt, bei den neuen Mirkten der Fall. Es wird
eben immer sinnvoller, sich fiir ein Produkt zu entscheiden, wenn
durch den Kauf dieses Produkts zusitzliche Vorteile, z. B. aus Netz-
werkeffekten, erzielt werden konnen. Dies fithrt aber zu der Konse-
quenz, dass sich kein marktraumender Preis bildet und entsprechend
die Markte nicht begrenzt sind. Genau dies erleben wir gegenwirtig
im Finanzmarkt, aber auch in anderen Markten. Die Finanzinstitu-
te vergeben immer mehr Kredite, da diese die Grundlage fiir ande-
re Produkte (z. B. Derivate) bilden, an denen die Finanzinstitute
wiederum verdienen. Die Argumentationskette lautet dabei wie folgt:
Gib einen Kredit, den du dann besicherst. Die Besicherung des
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Kredits verkaufst Du dann wieder als Gut, um andere Kredite zu
besichern, die dann wiederum zu besichern sind. Letztlich steigt mit
der Anzahl der Kredite das Gesamtvolumen des Marktes, was immer
wieder Anreize fiir die Akteure liefert, diese auszudehnen. Eine
Grenze stellt sich durch den Marktprozess auf der Ebene des Mark-
tes fiir einzelne Kredite — wie im Apfelbeispiel - nicht ein.

Um diesen Mechanismus zu kontrollieren, gibt es zwei Moglich-
keiten: Der Staat setzt Bauvorschriften, wie dies im Prozess von
Basel I bis Basel III erfolgte. Bei diesem Vorgehen entwickelten die
staatlichen Akteure klare Vorgaben an die Banken, wie sie ihre
Aktivitidten durch Eigenkapital zu besichern haben, und setzten
diese entsprechend durch (Bank fiir internationalen Zahlungsaus-
gleich 2010). In der gegenwirtigen Finanzkrise werden aber die Rufe
nach einer Verdnderung genau dieser Werte laut. Offensichtlich gibt
es einfach keinen eindeutigen Wert, der eine geeignete Besicherung
bildet.

Walter Eucken wiirde sicherlich einen anderen Ansatz wihlen.
Statt sich auf staatlich gesetzte Bauvorschriften zu verlassen, wiirde
er nach Wirkvorschriften suchen, die eine Regulierung durch die
beteiligten Akteure selbst hervorbringen. Und genau dies scheint
der richtige Ansatz zu sein. Leider gibt es in einer schier umfassen-
den Staatsgldubigkeit, die seit den jiingeren Krisen immer mehr auch
in den Kopfen der Okonomen eingezogen ist, kaum Diskussionen
iiber einen solchen Ansatz. Aber unseres Erachtens ist nur ein solcher
Weg erfolgsversprechend, da die Finanzmarkte nur die Spitze sich
insgesamt in diese Richtung entwickelnder Mirkte bilden. Je mehr
Mirkte wir haben, die keine eindeutigen Gleichgewichte mehr rea-
lisieren kénnen, desto dringender wird die Suche nach neuen Regu-
lierungsmechanismen.

Die Suche nach solchen neuen Regulierungsformen scheint somit
die zentrale Herausforderung fiir die ndchste Zukunft zu bilden.
Hierfiir miissen zwei zentrale Probleme gel6st werden. Zum einen
muss die Entstehung und die Entwicklung von Markten mit steigen-
den Ertragen besser verstanden werden. Vor allem miissen Instru-
mente erarbeitet werden, die Indikatoren liefern, um Aussagen {iber
die Entwicklung solcher Mirkte treffen zu konnen. Gelingt es nicht
solche Indikatoren zu finden, wird es schwierig, iiber wirtschaftspo-
litische Einflussnahme regulierend tétigen zu werden. Zum anderen
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erfordert die Existenz von Markten mit steigenden Ertragen auch,
dass wir unser Verstiandnis von intertemporalen Gleichgewichten
verbessern. Alle unsere gegenwirtigen wirtschaftspolitischen Aus-
sagen basieren auf Theorien statischer Gleichgewichte. Bei Mérkten
mit steigenden Ertridgen wird aber die Frage zur Beurteilung von
Erfolg versprechenden wirtschaftlichen Entwicklungen nur auf der
Basis von intertemporalen Entwicklungen moglich sein.

In beiden Bereichen kénnen die Wirtschaftswissenschaften kaum
Erfolge vorweisen. Schlimmer noch: Viele Okonomen weigern sich
sogar, sich diesen Fragen zu zuwenden, da sie das Problem einfach
als nicht relevant wegdefinieren (z. B. Leibenstein 1976). Aber wenn
wir etwas aus der gegenwirtigen Krise lernen kénnen, dann dies:
Wir kénnen in der Zukunft nur dhnlich erfolgreich wie im letzten
halben Jahrhundert sein, wenn es uns gelingt, Regulierungsmecha-
nismen zu bauen, die die Markte effizient und effektiv sowohl in der
Allokation wie auch in der Innovationskraft regulieren. Anders
werden wir unseren wirtschaftlichen Wohlstand nicht halten konnen.
Es bleibt also spannend, ob uns dies gelingen wird.
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Stephan Schmitz

Wertschopfung mit Werten:
Wie das Gute sich rechnet

Zusammenfassung

Traditionelle Wirtschaftsunternehmen sind zwar effizient, verbrau-
chen aber natiirliche und soziale Ressourcen. Gemeinniitzige Orga-
nisationen schaffen zwar sozialen Nutzen, stehen aber nicht unter
dem gleichen Zwang zur Effizienz, dem Wirtschaftsunternehmen
ausgesetzt sind. Das neue Geschiftskonzept ,,Social Business hat
den Anspruch, 6konomische Effizienz und sozialen Nutzen konse-
quent miteinander zu verbinden. Ethische Ressourcen kénnen
strategische Erfolgsfaktoren darstellen, wenn sie bei der Strategie-
Entwicklung einbezogen werden. Im Rahmen des Compliance &
Integrity Managements konnen Unternehmen und Organisationen
das Verantwortungsbewusstsein ihrer Mitarbeiter/-innen stirken
und Kriminalititskosten vorbeugen. Auch die Kooperation von
Non-Profit-Organisationen mit Wirtschaftsunternehmen biindelt
okonomische Effizienz und soziale Wirkung.

Paradigmenwechsel
Im Jahr 2006 griindete der Wirtschaftswissenschaftler und Friedens-

nobelpreistrager Muhammad Yunus gemeinsam mit Franck Riboud,
dem Vorstandsvorsitzenden der Groupe Danone, in Bangladesh die
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Grameen Danone Foods Ltd. Nach Yunus® eigener Aussage ist Gra-
meen Danone das ,,weltweit erste gezielt geplante Social Business":
Eine Firma zur Armutsbekdmpfung.

»Das Joint Venture stellt einen mit den wichtigsten Néihrstoffen
angereicherten Joghurt her und verkauft diesen zum Preis von BDT 6
(EUR 0,06), wodurch er auch fiir die Armsten erschwinglich ist. Doch
Grameen Danone Foods beeinflusst das Leben der Menschen nicht nur
durch Verbesserung ihres Gesundheitszustands. Alle an der Produkt-
herstellung beteiligten Personen profitieren. Die fiir den Joghurt ver-
wendete Milch wird von Kleinbauern bezogen und auch die Produk-
tion schafft viele Beschdftigungsstellen: Die Verkduferinnen gehen von
Haus zu Haus und erhalten von dem Verkauf des Joghurts 10 %
Provision. Grameen Danone Foods ist im Umbkreis von 30 km der
Betriebsanlage fiir die Schaffung von insgesamt mehr als 1600 Jobs
verantwortlich. Auch aus okologischer Sicht arbeitet das Unternehmen
nachhaltig. Fiir die Erhitzung des fiir die Reinigung der Installation
benutzen Wassers wird Solarenergie verwendet. Dariiber hinaus ist
die Verpackung des Joghurts komplett biologisch abbaubar.

Mit diesen Mafsnahmen trigt Grameen Danone Foods einen
wichtigen Teil zum Erreichen der Millenium-Entwicklungsziele der
Vereinten Nationen bei.“?

Ein Social Business folgt nach Yunus sieben Prinzipien’:

1. Oberstes Geschaftsziel ist nicht die Profitmaximierung, sondern
die Losung eines sozialen Problems.

2. Ein Social Business funktioniert finanziell und 6konomisch
nachhaltig. Es trdgt sich dauerhaft selbst.

3. Investoren erhalten keine Dividende. Sie erhalten nur den inves-
tierten Betrag zuriick.

1 Yunus, Muhammad (2010): Social Business. Von der Vision zur Tat. Miinchen,
S.63

2 The Grameen Creative Lab: Grameen Danone. http://de.grameencreativelab.
com/praxisbeispiele/grameen-danone.html [17.05.2011]

3 Vgl. Muhammad Yunus: Seven Principles of Social Business. http://www.
muhammadyunus.org/Social-Business/seven-principles-of-social-business/
[17.05.2011]
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4. Der Unternehmensgewinn bleibt nach Riickzahlung der Anfangs-
investitionen an die Investoren im Unternehmen, um dieses
weiter voranzubringen.

5. Das Unternehmen agiert umweltbewusst.

6. Mitarbeiter/-innen erhalten marktiibliche Lohne und bessere
Arbeitsbedingungen.

7. Es soll Freude machen.

Ein Social Business ist ein funktionsfihiges Wirtschaftsunternehmen.
Es sucht Erfolg unter Marktbedingungen, d.h., es strebt Gewinne an,
um seine Wettbewerbsvorteile aufrechtzuerhalten und auszubauen.
Im Unterschied zu konventionellen Unternehmen ziehen die Inves-
toren jedoch keinen Profit aus dem Unternehmen. Die obersten
Ziele sind nicht finanzieller, sondern sozialer Art. Alle Unterneh-
mensaktivititen sind darauf ausgerichtet, das soziale Problem zu
l6sen. Social Business ist damit ein Geschéftsmodell, das sozialen
Fortschritt und unternehmerische Effizienz miteinander verbindet.
Es 16st soziale Probleme durch profitable Geschiftstitigkeit. Ein
erfolgreiches Social Business gibt eine {iberzeugende, praktische und
vor allem positive Antwort auf die Frage, ob eine Synthese von Ei-
gennutz und Gemeinnutz bzw. von Okonomie und Moral méglich
ist, kurz:ob das Gute sich rechnen kann.

NGO, Social Business, Privatwirtschaft
Social Business hat den Anspruch, die Starke des privatwirtschaftli-

chen Unternehmens mit der Stirke der NGO (Nichtregierungsor-
ganisation) zu verkniipfen.
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NGO, Social Business, traditionelles Unternehmen

. . trad.
NGO Social Business e
§ Maximierung Maximierung Profitmaximierung
2 | dessozialen und } des sozialen und
N | 6kologischen Nutzens okologischen Nutzens
| N
§ Spendenfinanziert Selbstversorgend Selbstversorgend

Stérke und Schwéche des Privatunternehmens

Der herkdmmliche Unternehmenstyp dient der Profitmaximierung.
Samtliche Wertschopfungsaktivititen sind auf den Profit der An-
teilseigner ausgerichtet. Ein Unternehmen ist — niichtern betrachtet
- eine Organisation zur Kapitalvermehrung.

Wertschopfung

Arbeitnehmer Kapitalgeber Staat

‘ Eigenkapital Fremdkapital

Wertschépfung des Unternehmens

€I

Die Wertschépfung eines Unternehmens setzt sich aus der Summe
aller Einkommen zusammen, die von ihm erzeugt werden. Samtliche
Erlse werden vom Kunden bezahlt. Die Wertschopfung umfasst
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den gesamten, vom Kunden eingenommenen Erlos abziiglich der
Kosten fiir Vorleistungen der Lieferanten. Von der verbliebenen
Wertschopfung erhilt zunéchst der Staat seinen Anteil in Form von
Steuern. Dann sind die Mitarbeiter zu bezahlen und die Zinserwar-
tungen der Banken (Fremdkapitalgeber) zu befriedigen, sofern ein
Unternehmen Kredite aufgenommen hat. Ein Teil des verbleibenden
Gewinns muss ins Unternehmen reinvestiert werden, um seine
Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhalten. Erst, was dann noch iibrig
bleibt, kommt den Investoren (Shareholdern) zugute und wird z. B.
als Dividende ausgezahlt. Die Finanzmérkte bieten Investoren viele
Investitionsmoglichkeiten und ein rational agierender Investor wird
sein Geld dort anlegen, wo es ihm den besten Ertrag verspricht.
Dabei beriicksichtigt der Investor klugerweise Ertragskraft und
Risiko. Wo das Risiko hoch ist, Geld zu verlieren, verlangt er einen
hoheren Kapitalertrag als Risikopramie. Um fiir Investoren attraktiv
zu bleiben, miissen Unternehmen das Verhéltnis von Erlés und
Aufwand optimieren. Das bedeutet auch, dass Lieferanten unter
Druck gesetzt?, Personalkosten minimiert, Steuern optimiert und
Produkte und Umsitze maximiert werden.

Privatunternehmen arbeiten dauernd an der Steigerung ihrer
Effizienz, d. h. an ihrer Fahigkeit, das Verhltnis von Ressourcenein-
satz und Ertrag optimal zu gestalten. Effizienz ist die besondere
Stirke der Unternehmen. Sie entsteht durch den Wettbewerb. Motor
des Wettbewerbs ist der Eigennutz aller: Eigennutz der Konsumenten
auf der Suche nach dem besten Preis-Leistungs-Verhiltnis, Eigennutz
der Investoren bei der Suche nach den besten Anlagemdglichkeiten,
Eigennutz der Arbeitssuchenden, Eigennutz der Fithrungskrifte,
Mitarbeiter/-innen und Lieferanten.

Die Schwiche von Unternehmen ist dagegen eine soziale: Riick-
sicht auf Belange der Allgemeinheit ist nur dort rational, wo sie dem
Erfolgsstreben des Unternehmens niitzt und seine Position im
Wettbewerb fordert, seine Ertragskraft und damit die Aussicht auf

4 Vgl. Afllander, Michael S./Roloff, Julia (2009): Die Krise in der Krise. Der
Uberlebenskampf europaischer Automobilzulieferer. In: Deutsches Netzwerk
Wirtschaftsethik EBEN Deutschland e. V. (Hg.): FORUM Wirtschaftsethik
04/09, Zittau, S. 6-19 (online unter: http://www.dnwe.de/forum-wirtschafts-
ethik-4-2009.html [18.05.2011]
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eine Mehrung der Kapitalertriage verbessert. Das Unternehmensin-
teresse wird unter Wettbewerbsbedingungen tiber das Interesse der
Allgemeinheit gestellt. Die Gesellschaft profitiert von privatwirt-
schaftlichen Aktivititen vor allem durch erzwungene Steuern und
Abgaben.

Externe Kosten

Unternehmen erzeugen Kosten und Nutzen, die in ihrer eigenen Bilanz
nicht vorkommen. Dies sind die sogenannten externen Effekte: Wo
Dritte kostenlos zu Nutznief3ern einer Leistung werden, schmalert
dies den Unternehmenserfolg, weil ihm Ertrége fiir seine Leistungen
entgehen. Schwarzfahrer profitieren von der allgemeinen Zugénglich-
keit offentlicher Verkehrsmittel. Betriebswirtschaftlich vorteilhaft sind
dagegen externe Kosten: Kosten, fiir die andere aufkommen miissen.
Dies gilt z. B. fiir den Verbrauch natiirlicher Ressourcen und die
Zerstorung der Umwelt durch schidliche Emissionen und Abfille.
Der emeritierte St. Galler Wirtschaftsprofessor Hans Christoph
Binswanger beklagt zu Recht ,,die Ausblendung der Natur aus der
okonomischen Theorie.“> Im personlichen Gesprich erfuhr ich vom
Geschiftsfiithrer eines deutschen mittelstandischen Unternehmens, er
produziere nur noch in gewissen afrikanischen Landern, wo die ge-
setzlichen Regeln zum Umweltschutz nicht so streng seien. Externe
Kosten sind volkswirtschaftlich hochst relevant, denn sie miissen von
der Allgemeinheit getragen werden. Die externen Kosten tauchen in
der GuV (Gewinn-und-Verlust-Rechnung) nicht auf und erlauben
den Herstellern, fiir ihre Produkte niedrigere Preise anzusetzen. Dies
bringt ihnen Vorteile im Wettbewerb und animiert mehr Konsumen-
ten zum Kauf, gibt also einen Anreiz zur Uberproduktion.

Unternehmen verbrauchen nicht nur natiirliche, sondern auch
kulturelle Ressourcen, die von der Allgemeinheit kostenlos zur
Verfiigung gestellt werden.

5 Binswanger, Hans Christoph (2009): Vorwirts zur Méssigung. Perspektiven
einer nachhaltigen Wirtschaft, Hamburg, S. 73
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Stérke und Schwéche des sozialen Sektors

»Der grofSte Fehler in der bestehenden Theorie des Kapitalismus ist die
unzutreffende Beschreibung der Natur des Menschen. Nach dem ge-
genwdrtigen Verstindnis des Kapitalismus werden im Wirtschaftsleben
titige Menschen als eindimensionale Wesen beschrieben, deren einzi-
ger Lebenszweck die Gewinnmaximierung ist. [...] Die Menschen sind
zweifellos selbstsiichtige Wesen, aber sie sind zugleich auch selbstlos.
[...] Viele unserer Handlungen sind durch den Eigennutz und das
Streben nach Gewinn erklirbar, viele andere Taten wirken dagegen
sinnlos, wenn man sie ausschliefSlich in diesem Zerrspiegel betrachtet.
Wiirde das menschliche Verhalten ausschliefSlich vom Gewinnstreben
beherrscht, gibe es nur Institutionen, die ein Maximum an individu-
ellem Reichtum erzeugen. Es gibe keine Kirchen, Moscheen oder Sy-
nagogen, keine Schulen, keine Kunstmuseen, keine offentlichen Park-
anlagen, Krankenhduser oder Gemeindezentren. [...] Es gibe keine
wohltitigen Einrichtungen, Stiftungen oder gemeinniitzigen Organi-
sationen.“®

Wer im gemeinniitzigen Sektor titig ist, wird Yunus zustimmen:
Schon die Existenz zahlreicher gemeinniitziger’” Organisationen
und die Bereitschaft vieler, gemeinniitzige Projekte zu unterstiitzen
— durch Spenden oder auch durch ehrenamtliche Aktivititen —
belegen dies.

Die besondere Kraft gemeinniitzig ausgerichteter Organisationen
liegt neben ihrer Professionalitdt bei der Losung gemeinschaftlicher
Aufgaben gerade in ihrer Fahigkeit, den von Yunus beschriebenen
menschlichen Altruismus und das soziale Bewusstsein zu wecken
und zu nutzen.

Thre Schwiche dagegen ist vor allem 6konomischer Art. Solan-
ge Spenden und Steuermittel zur Verfiigung stehen, besteht fiir
sozial titige Organisationen kaum Anreiz, sich um wirtschaftliche

6 Yunus, Muhammad (2010): Social Business. Von der Vision zur Tat. Miinchen,
S.11

7 ,Gemeinniitzig“ meint hier nicht den Rechtsstatus der Gemeinniitzigkeit,
sondern die Ausrichtung einer Organisation auf einen sozialen Nutzen im
weitesten Sinn.
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Eigenstindigkeit und Selbstfinanzierung zu bemiihen. Manche
Projekte und Organisationen werden zum ,,Fass ohne Boden®

Die Finanzierung sozialer Problemlésungen aus Spenden und
offentlichen Mitteln schaftt zudem Abhéngigkeiten vom Wohlwollen
der Sponsoren und vom politischen Willen der Zuschussgeber, denn
soziales Engagement ist genauso wie unternehmerische Aktivitit auf
Ressourcen angewiesen.

Was kommt zuerst — Moral oder Okonomie?

Kommt, frei nach Brecht, das ,,Fressen® vor der Moral? Oder haben
wirtschaftliche Ziele sich grundsatzlich den ethischen unterzuordnen?®
Weder - noch! Das Verhltnis scheint ein dialektisches: Moral braucht
Okonomie, Okonomie geht auf Dauer aber auch nicht ohne Moral.

Das ethische Prinzip der Freiheit: Moral braucht Okonomie

Moral setzt Freiheit voraus: Wo Menschen keine Wahl haben,
kénnen sie fir ihr Handeln nicht zur Verantwortung gezogen werden.
Der Streit dariiber, ob und inwieweit Menschen in ihrem Handeln
tiberhaupt frei sind, wurde in den letzten Jahren durch Ergebnisse
der Hirnforschung neu entfacht, als die Annahme diskutiert wurde,
menschliche Entscheidungen fielen im Gehirn bereits, bevor die
Person bewusst entscheide.” Auch wenn menschliches Entscheiden
von einigen Vertretern iibertrieben deterministisch beschrieben
wurde (als seien unsere Handlungen alle durch die biophysischen
Vorginge im Gehirn festgelegt) hat diese Diskussion doch deutlich
gemacht, dass menschliches Denken, Fithlen und Handeln ohne
Frage auf einer physisch-materiellen Basis beruht. Diese Basis bildet
zunichst der menschliche Korper selbst. Er will gendhrt und funk-
tionsfahig erhalten werden. Brecht ist also durchaus zuzustimmen:

8 Vgl. Gobel, Elisabeth (2006): Unternehmensethik, Stuttgart, S. 63-75

9 Vgl. Pauen, Michael/Roth, Gerhard (2008): Freiheit, Schuld und Verantwortung.
Grundziige einer naturalistischen Theorie der Willensfreiheit. Frankfurt am
Main
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Menschen, die ums Uberleben kimpfen, haben kaum Handlungs-
spielraum. Thre Freiheit ist eingeschrénkt."

Weil Moralitit auf Freiheit angewiesen ist, kann man Freiheit als
ethisches Grundprinzip verstehen. Der oberste Zweck von Moral
- verstanden als System der sittlichen Normen einer Gemeinschaft
- sollte deshalb darin bestehen, Freiheit als Bedingung der Méglich-
keit verantwortlichen Handelns zu erhalten, Freiheitsspielrdume zu
schiitzen und zu erweitern. Moralische Regeln schrinken individu-
elle Freiheiten in der Tat immer wieder ein. Thr eigentlicher Zweck,
iiber den die Ethik als systematische Untersuchung und Reflexion
moralischer Normen wacht, besteht jedoch darin, Freiheitsspielrdu-
me zu bewahren. Moral setzt dem Handeln prinzipiell dort Grenzen,
wo durch menschliches Handeln Freiheitsspielraume zerstort oder
unangemessen eingeengt werden.

Freies Handeln ist davon abhdngig, ob die benétigten Ressourcen
zur Verfiigung stehen. Dies ist Gegenstand der Okonomie. Je effizi-
enter Ressourcen bewirtschaftet werden, umso grofler die Freiheits-
spielraume, die moralisches, altruistisches, der Gemeinschaft dien-
liches Handeln erméglichen. Moral braucht also 6konomische
Effizienz. Aus diesem Grunde ist es nicht nur wiinschenswert,
sondern moralisch geboten, dass Organisationen, die sich dem
Gemeinwohl verschrieben haben, hocheflizient mit den Ressourcen
umgehen.

Okonomie braucht Moral

Andererseits lebt aber auch wirtschaftliches Handeln von Voraus-
setzungen, die in der herkémmlichen, kapitalorientierten Vorstellung
des Wertschopfungsprozesses nicht vorkommen. Die Bilanz eines
Unternehmens gibt lediglich Rechenschaft {iber Schulden und
Vermogen eines Unternehmens, d. h. {iber die Herkunft des verwen-
deten Kapitals und dariiber, wie das zur Verfiigung gestellte Kapital
vom Unternehmen mit dem Ziel der Wertschopfung eingesetzt wird.

10 Wer Entscheidungen als ,,alternativlos darstellt, erhebt den Anspruch, dass
man ihn nicht zur Verantwortung zieht.
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Jedes Unternehmen muss seinen Kapitalgebern Rechenschaft ablegen
tiber die profitable Verwendung des Kapitals.

Bilanz
Mittelverwendung Mittelherkunft
(Aktiva, Vermogen) (Passiva, Schulden)
I. Anlagevermégen I. Eigenkapital
Gebé&ude, Grundsticke, Aktienkapital
Produktionsanlagen ... Kapitalrticklage
II. Umlaufvermégen IIl. Fremdkapital
Vorrate, Forderungen, Rickstellungen,
Bankguthaben, Barguthaben Bankschulden, Verbindichkeit
Bilanzsumme = = Bilanzsumme

Nicht beriicksichtigt werden in der Bilanz natiirliche Ressourcen, die
kostenlos oder zu einem volkswirtschaftlich zu niedrigen Preis zur
Verfiigung stehen (wie oben beschrieben). Andererseits fehlen in der
Bilanz aber auch kulturelle und ethische Ressourcen, von denen Un-
ternehmen profitieren, speziell auch Werthaltungen und moralische
Normen der Gesellschaft, in der sie sich bewegen. Geschéfte brauchen
Rechtssicherheit, also ein funktionierendes politisches System. Handel
setzt Vertrauen voraus. Vertrauen braucht jedoch auf Dauer Glaub-
wiirdigkeit. Dass Vertrauen mittlerweile als notwendige Voraussetzung
wirtschaftlichen Handelns, und damit als wertvolle Ressource, erkannt
wurde, zeigt u. a. das ,,Leitbild fiir verantwortliches Handeln in der
Wirtschaft“!, das am 25. November 2010 von namhaften deutschen
Wirtschaftsfithrern unterzeichnet und veroffentlicht wurde'?. Die
Unterzeichner/-innen stellen darin einen Vertrauensverlust der Biirger

11 Leitbild fiir verantwortliches Handeln in der Wirtschaft. http://www.db.com/
medien/de/downloads/101125_leitbild_de-fin.pdf [19.05.11]

12 Vgl. Deutsche Bank AG: Top-Manager und Unternehmer unterzeichnen
Selbstverpflichtung. http://www.db.com/medien/de/content/presse_informa-
tionen_2010_3243.htm [19.05.11]
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in die Marktwirtschaft und in deren Akteure fest. Da Wirtschaft aber
die Zustimmung der Menschen brauche, wollen sie ,,sichtbare, alltags-
taugliche und tiberpriifbare Standards verantwortlichen unternehme-
rischen Handelns [...] setzen.“!?

Da die Komplexitit globalen wirtschaftlichen Handelns weiter
zunimmt, sind gréfiere Unternehmen und Organisationen nicht
mehr zentralistisch zu koordinieren. Unternehmen sind deshalb auf
Verantwortungsbewusstsein und Verantwortungsbereitschaft ihrer
Fithrungskrifte und Mitarbeiter/-innen angewiesen, die auf den
Vorteil des Ganzen bedacht sind und im Zweifelsfall auch unaufge-
fordert im Sinne der Unternehmensstrategie agieren.

Unternehmensethische Bilanz

Mittelverwendung Mittelherkunft

(Aktiva, Vermégen) (Passiva, Schulden)

I. ethisches Anlagevermégen I. ethisches Eigenkapital

Unternehmenskultur, Verantwortungsbereitschaft,

Berufsethos ethische Kompetenz

IIl. ethisches Umlaufvermogen IIl. ethisches Fremdkapital

Kurzfristige Einstellungen, ethischs Kapital, das von der

Begeisterung, Motivation usw. kulturellen Umgebung (Familien,
Bildungssystem usw.) zur
Verfuigung gestellt wird

Bilanzsumme = = Bilanzsumme

Eine Ethikbilanz zeigt ethisch-moralische Ressourcen auf, die dem
Unternehmen - wie alle anderen Ressourcen - zu einem Grofiteil
kostenlos zur Verfiigung gestellt werden. Auch sie werden verwendet
und tragen zum Unternehmenserfolg bei. Insofern stellen sie Pro-
duktionsfaktoren dar. Die moralisch-ethischen Ressourcen kénnen
genau wie das Finanzkapital durch die Aktivititen eines Unterneh-
mens gemehrt oder gemindert werden. In den vergangenen Jahren
wurden Abteilungen, Teams und einzelne Mitarbeiter/-innen im

13 Vgl. Leitbild fiir verantwortliches Handeln in der Wirtschaft, a.a.0., S. 1
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Unternehmen gern einem Wettbewerb unterworfen: Abteilungen
konkurrierten um die besten Beitrage zum Unternehmenserfolg,
Leistungstrager um Pramien, Mitarbeiter um Arbeitsplitze. Unter
solchen Bedingungen wurde individuell eigenniitziges Verhalten
gefordert und es ist zu vermuten, dass hier moralisches Kapital wie
Gemeinsinn und Verantwortungsbewusstsein verzehrt worden ist.
Erst allmidhlich entdecken Wirtschaftsfiithrer, dass sie auf diese
ethisch-kulturellen Ressourcen dauerhaft angewiesen sind.

Ethische und 6konomische Anspriiche verbinden

Beriicksichtigt man die genannten Schwichen, die sozialen Kosten
privatwirtschaftlicher Aktivititen einerseits und die Tendenz zur
okonomischen Inefhizienz bei gemeinniitzig orientierten Organisa-
tionen andererseits, so scheint es wiinschenswert, Organisationen
und Unternehmen so zu gestalten, dass sie sozialen bzw. ethischen
und zugleich 6konomischen Anspriichen gerecht werden.

Werte als strategische Erfolgsfaktoren

Im Mai 2011 verkiindete der Sportartikelhersteller Puma It. Finan-
cial Times Deutschland die Absicht, ,als weltweit erstes Grofunter-
nehmen, die Schéiden an Natur und Umwelt fiir sein Wirtschaften zu
bewerten. [...] Dies soll ein erster Schritt sein zu einer umfassenden
okologischen Gewinn- und Verlustrechnung. “** Weiter heif3t es: ,,Puma
hofft offenbar, durch eine transparente Offenlegung der Umweltbe-
lastung sein Image zu verbessern.“ Der Puma-Chef Jochen Zeitz
»pladierte fiir kiinftige gesetzliche Regelungen und erwartet in Zukunft
die Besteuerung von Leistungen der Natur, die es bislang kostenlos
gibt, wie sauberes Wasser.“ Das Blatt vermutet: ,,Puma hofft offenbar,
durch eine transparente Offenlegung der Umweltbelastung sein

14 Hegmann, Gerhard: Freiwillige Oko-Bilanz. Puma schadet der Umwelt fiir
94,4 Mio. In: Financial Times Deutschland vom 16.05.2011: . http://www.ftd.
de/unternehmen/handel-dienstleister/:freiwillige-oeko-bilanz-puma-schadet-
der-umwelt-fuer-94-4-mio-euro/60053067.html [18.05.2011]
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Image zu verbessern.“ Ein weiterer Kommentar der selben Zeitung
deutet die Initiative des Unternehmens im strategischen Rahmen:
»Klar ist, dass Puma aufgrund seiner Position im Wettbewerb eine
innovative Idee dringend nétig hat. Die direkten Konkurrenten
Adidas und Nike setzen ein Vielfaches mehr um als Puma. Mit der
Okobilanz hat sich Puma eine Nische gesucht, die Erfolg verspricht.“!*
Die Oko-Initiative des Sportartikelherstellers soll Puma also einen
Wettbewerbsvorsprung verschaffen.

Strategien dienen grundsitzlich der langfristigen Existenzsicherung.
Durch den gezielten Aufbau unterscheidender Stirken soll ein
Wettbewerbsvorteil aufgebaut werden. Nicht nur Puma zeigt, dass
ethische Anspriiche durchaus erfolgsrelevant sein kénnen:
 Anbieter biologisch und 6kologisch angebauter Giiter haben in

den letzten Jahren ihre Marktanteile ausgebaut. Mittlerweile

finden sich auch im konventionellen Lebensmitteleinzelhandel
zahlreiche, eigens gekennzeichnete Produkte, die biologisch-
okologischen Anspriichen geniigen sollen.
+ Der Umsatz mit fair gehandelten Giitern steigt kontinuierlich.'s
o Durch die Vereinbarung weltweiter und EU-weiter Klimaziele
entstehen zahlreiche Geschiftschancen fiir Anbieter klimafreund-
licher Produkte und Leistungen, besonders in der Energiewirtschaft.
o Der Markt fiir ethische Geldanlagen wichst.

Offenbar bieten Veranderungen des gesellschaftlichen Bewusstseins
durchaus neue Geschiftschancen. Je grofier die 6kologisch-soziale
Sensibilitit der Konsumenten, umso grof3er die Bereitschaft von
Unternehmen, in Produkte und Dienstleistungen zu investieren, die
ethische Anspriiche erfiillen. Die ethische Sensibilitat der Konsu-
menten kann durch die Akteure des Wirtschaftslebens durchaus
beeinflusst werden: Dass ein Angebot Nachfrage schaffen kann,
zeigen nicht nur Smartphones, sondern auch die o. g. Beispiele.

15 Pumas saubere Idee. Leitartikel der Financial Times Deutschland vom 17.05.2011.
http://www.ftd.de/unternehmen/industrie/:oekobilanz-pumas-saubere-idee/
60053184.html [18.05.2011]

16 vgl. Fairtrade: Geschichte des Fairen Handels. http://www.fairtrade.de/index.
php/mID/1.2/lan/de#Entwicklung_des_Fairen_Handels_in_Deutschland
[18.05.2011]
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Im Rahmen der Strategieentwicklung konnen auch interne ethisch-
moralische Stirken eines Unternehmens oder einer Organisation
zum Wettbewerbsvorteil gemacht werden. Vor allem bei Giitern und
Dienstleistungen, bei deren Erwerb dem Kunden ein grofler Ver-
trauensvorschuss abverlangt wird, konnen Geschiftsprozesse und
Verhaltensrichtlinien, die systematisch die Vertrauenswiirdigkeit der
Organisation bzw. des Unternehmens unterstiitzen, zum strategischen
Vorsprung beitragen. Vertrauen wird nur langsam aufgebaut - und
schnell verloren. Dies bedeutet, dass gewonnenes Vertrauen im
Wettbewerb eine besonders kostbare Ressource darstellt, da sie von
der Konkurrenz nur in einem langwierigen Prozess aufgebaut
werden kann.

Nach wie vor profitieren z. B. kirchliche Kindergarten, Kranken-
hauser und Beratungsstellen in der Konkurrenz mit anderen Anbie-
tern von ihrem Ruf, nicht nur hochst professionell, sondern auch
»menschlicher ihre Leistungen zu erbringen. Im Rahmen der stra-
tegischen Analyse sollten deshalb auch solche ethisch-moralischen
Starken von Unternehmen und Organisationen identifiziert werden.
Eine gute Strategie umfasst i. d. R. ein ganzes Portfolio verschiedener
strategischer Erfolgspositionen (SEP).

Eine strategische Erfolgsposition ist die Verbindung einer beson-
deren Chance (Nutzenpotenzial) mit der erworbenen Fahigkeit,
diese Chance auch zu nutzen. Die besondere Chance eines kirchlichen
Krankenhauses konnte der Ruf sein, dass hier Patienten noch ,als
Menschen® behandelt werden. Die Fahigkeit, diese Chance zu nutzen,
bestiinde dann in Leistungsprozessen, in denen dies tatsichlich und
erkennbar geschieht und in einer gleichzeitigen Offentlichkeitsarbeit,
die dies bekannt macht. Chance und Fahigkeit zur Nutzung dieser
Chance bilden dann diese besondere strategische Erfolgsposition,
die dem Krankenhaus - in Kombination mit anderen SEPs (z. B.
fachlichen Spezialisierungen) — langfristige Wettbewerbsvorteile
sichern kann. Hier zeigt sich, dass Unternehmens- und Organisati-
onskulturen durchaus strategisches Gewicht haben und zur Exis-
tenzsicherung einer Organisation oder eines Unternehmens lang-
fristig beitragen konnen.
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Mit Ethik Kosten senken —
Compliance and Integrity Management

Selbstlenkungsmechanismen sozialer Systeme sind dadurch beson-
ders effizient, dass sie gleichsam intuitiv bedient werden koénnen.
Konsumenten brauchen keine volkswirtschaftlichen Theorien zu
verstehen, um am Markt wettbewerbsgerecht zu agieren. Indem sie
ihr Eigeninteresse verfolgen, bedienen sie den Wettbewerbsmecha-
nismus wie vorgesehen.

Um im Alltag moralisch zu handeln, braucht kein Mensch ein
Ethikhandbuch. Er orientiert sich im Zweifel an seinem moralischen
Gefiihl. Auch der Lenkungsmechanismus ,,Moral“ funktioniert intuitiv.””

Die hohe und stetig zunehmende Komplexitit der modernen,
globalen Unternehmens- und Organisationswelt macht eine solche
intuitive Verhaltensregulierung héchst attraktiv, denn sie reduziert
Komplexitat und ist schnell - und damit iiberaus effizient.

Die Studie ,Wirtschaftskriminalitdt 2009. Sicherheitslage in
Groflunternehmen®® berichtet eindrucksvoll von Schéiden, die den
Unternehmen durch Wirtschaftskriminalitt entstehen. Kriminelle
Handlungen werden entweder im vermeintlichen Interesse des
Unternehmens (z. B. bei Bestechung von Lieferanten) oder im indi-
viduellen Eigeninteresse begangen. Den Unternehmen entstehen
durch kriminelle Handlungen nicht nur betréchtliche direkte Kosten.
Sie erleiden auch indirekte Schiden z. B. durch
+ Beeintrachtigung der Beziehungen des Unternehmens zu den

Behorden,

« Beeintrachtigung von Geschiftsbeziehungen,

Riickgang der Arbeitsmoral in der Belegschaft,

« sinkende Aktienkurse bei bérsennotierten Unternehmen und
+ Reputationsverluste.”

17 Vgl. den Artikel ,,Intuitionismus (Ethik)® in Wikipedia, die freie Enzyklopadie.
http://de.wikipedia.org/wiki/Intuitionismus_(Ethik) [15.03.2011]

18 PriceWaterhouseCoopers; Martin-Luther-Universitit Wittenberg (Hg.):
Wirtschaftskriminalitat 2009. Sicherheitslage in deutschen Grofiunternehmen.
http://www.pwc.de/de/risiko-management/assets/Studie-Wirtschaftskriminal-09.
pdf[13.03.2011]

19 Vgl.ebd. S. 14
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Hier haben Unternehmen Grund, in das regeltreue Verhalten ihrer
Belegschaften zu investieren.?® Seit Unternehmen zudem durch in-
ternational geltende Gesetze fiir die Regelverstofie ihrer Mitarbeiter
zur Verantwortung gezogen werden”, sind deren Gesetzesverstofie
fir Unternehmen zum Haftungsrisiko geworden.

Losungsansatz ist hier die Einfithrung eines Compliance Manage-
ment Systems, das Mitarbeiter/-innen mit den einzuhaltenden Regeln
vertraut macht und die Regeleinhaltung (Compliance) kontrolliert.
Aufgrund der Vielzahl geltender Regeln und Gesetze kann das un-
ternehmensinterne Compliance Management kompliziert und
schwerfillig werden. Compliance Management Systeme werden
deshalb erginzt durch Investitionen in die moralische Selbstregu-
lierung (Integrity) ihrer Belegschaften. Wo die Orientierung an
ethischen Grundprinzipien die schnelle, weil intuitive Einhaltung
zahlreicher Regeln ermdglicht, ist dies die effizientere Losung.*

Betriigerisches, schadliches Verhalten im Unternehmen bzw. in der
Organisation setzt nach Donald Ray Cressey* drei Ermoglichungs-
bedingungen voraus: Gelegenheit (fehlende Kontrolle), Motiv (Anreiz)
und nachtrégliche Rechtfertigung (das Gefiihl des Téters, im Recht
zu sein und seine Tat moralisch vertreten zu konnen) bilden das ,,fraud
triangle” (Betrugsdreieck). Der Faktor ,,nachtragliche Rechtfertigung®
legt Investitionen in die ethisch-moralische Kompetenz von Fiihrungs-
kriften und Mitarbeitern/-innen nahe.

20 Die 6ffentliche Diskussion zu wirtschafts- und unternehmensethischen Aufga-
benstellungen hat den Druck auf Unternehmen, die eigenen ethischen Standards
zu verbessern, weiter erhoht. An den Finanzmérkten wéchst das Interesse an
ethischen Anlagemoglichkeiten. Entsprechende Ratings sind bereits etabliert.
Im November 2010 wurde mit der ISO 26000 ein Leitfaden gesellschaftlicher
Verantwortung fiir Unternehmen veréffentlicht, der ebenfalls Standards setzt.

21 Seit 2002 schreibt der sog. Sarbanes-Oxley Act, ein amerikanisches Bundesge-
setz, inlindischen und auslédndischen Unternehmen, die an den US-Bo6rsen
notiert sind, die Einhaltung bestimmter Berichtspflichten vor. Unternehmen
werden dabei ggf. auch fiir Fehlverhalten ihrer Mitarbeiter haftbar gemacht.

22 Vgl. Bonenberger, Saskia: Wertemanagement — Bedeutung eines iiberzeugen-
den Wertemanagements. In: Jager, Axel/Rodl, Christian/Campos Nave, José
A. (2009): Praxishandbuch Corporate Compliance. Grundlagen — Checklisten
- Implementierung. Weinheim, S. 419-434

23 Vgl. den Artikel ,Donald R. Cressey“ in Wikipedia. http://de.wikipedia.org/
wiki/Donald_R._Cressey [20.05.2011]
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Da moralische Normen im Rahmen frither Sozialisationsprozesse
verinnerlicht und gefithlsmaf3ig verankert werden, kann Wohlverhal-
ten nicht allein durch Appelle und dufere Anreize erzeugt werden.
Moral ist das, was in einer Gemeinschaft als erlaubt oder unerlaubt
gilt. Mafinahmen zur Férderung integren Verhaltens im Rahmen der
Personalentwicklung sollten deshalb in Gruppen durchgefiihrt werden,
die gemeinsam die geltenden moralischen Normen untersuchen und
im Rahmen eines Prozesses weiterentwickeln, der Denken, Fiihlen
und Handeln ganzheitlich integriert. Hier bietet sich als Methode das
Axiodrama an. Axiodrama ist eine Variante des Psychodrama, in der
die Dimension der Werte besonders beriicksichtigt und bearbeitet
wird.** Nachdem in einem moderierten Prozess die wesentlichen
ethischen Leitlinien fiir das Verhalten von Mitarbeitern/-innen und
Fihrungskriften formuliert wurden, geht es im Axiodrama darum,
daraus Haltungen und Rollenverhalten fiir die konkreten Situationen
des betrieblichen Alltags zu entwickeln und einzuiiben. Die teilneh-
menden Fithrungskrifte oder Mitarbeiter/-innen inszenieren typische
oder ethisch besonders relevante Situationen. Die Wertedimension
wird untersucht, indem der/die jeweilige Protagonist/-in, also die
Person, die mit Hilfe der anderen Teilnehmer/-innen die Situation
inszeniert - eine weitere Figur als unbeteiligten Beobachter® ins Spiel
bringt, der moralische Anspriiche an das Verhalten von Mitarbeitern/
Fithrungskriften vertritt. Im Rollentausch mit dem unbeteiligten
Beobachter beurteilt der/die Protagonist/-in das Verhalten des/der
Protagonisten/-in in der Szene (gespielt von einem anderen Mitspie-
ler) vom Bithnenrand aus. AnschliefSend entwickeln Protagonist/-in
und Teilnehmer/-innen gemeinsam praktikable Handlungsalternati-
ven, die den ethischen Anspriichen und der Situation gleichermafien

24 Vgl. von Ameln, Falko/Gerstmann, Ruth/Kramer, Josef (2004): Psychodrama,
Heidelberg, S. 105.
Beispielhaft beschreibt Thomas Schwinger einen Axiodrama-Workshop an der
Ev. Fachhochschule Darmstadt: Schwinger, Thomas: Nicht alles auf einmal.
Bericht iber den Workshop ,,Eine Einladung zum Rollenspiel: Lebens-Werte
auf der Bithne (Axiodrama)* http://www.eth-darmstadt.de/weiterbilden/
forum_gemeindepaedagogik/dokumente/forum11/TextWorkshopSchwinger.
pdf[20.05.2011]

25 Der unbeteiligte Beobachter ist {ibrigens ein Konstrukt des Moralphilosophen
und Okonomen Adam Smith (1723-1790)!
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angemessen sind. Das gemeinsame szenische Spiel, ausgehend von
Realsituationen des eigenen Betriebsalltags, erlaubt dem/der einzelnen
Teilnehmer/-in, auch gefiihlsmaflig zu erleben, wie sich ethische
Anspriiche des Unternehmens bzw. der Organisation in den konkre-
ten Situationen gestalten ldsst. Die teilnehmende Gruppe entwickelt
im Spiel und in der auswertenden Reflexion Gruppennormen weiter
und erarbeitet sich ein gemeinsames, praxisnahes Verstandnis der
geltenden ethischen Standards. Das Axiodrama beitet zudem die
Moglichkeit, ethische Standards auf ihre ,,Praxistauglichkeit® zu
tiberpriifen und interaktiv zu prazisieren, bevor sie im Unternehmen
bzw. in der Organisation veréffentlicht werden. Unternehmenskultur
wird hier verandert durch die handelnde Veranderung von Rollen und
Rollenkonstellationen in relevanten Szenen.

Corporate (Social) Responsibility — CSR/CR

Vor dem Hintergrund der allgemeinen wirtschaftsethischen Diskus-
sion in der Offentlichkeit sehen sich Unternehmen heute hiufiger als
in der Vergangenheit veranlasst, ihr Verantwortungsbewusstsein fiir
die 6kologischen, sozialen und kulturellen Ressourcen der Allgemein-
heit unter Beweis zu stellen. Hier entsteht eine weitere Chance, die

Stirken von Unternehmen und NGOs zu verbinden: Effizienz und

Gemeinnutz. Besondere Moglichkeiten bieten Kooperationspartner-

schaften von Privatunternehmen mit Nichtregierungsorganisationen

(NGOs) und anderen Not-for-Profit-Organisationen (NPOs).* Dabei

ist vor allem auf zwei wesentliche Voraussetzungen zu achten:

o Die Ziele und Grundwerte der kooperierenden Unternehmen
und ihrer Partner diirfen einander nicht widersprechen (Ziel- und
Wertekonvergenz).

o In jhren Stirken sollten die Kooperationspartner sich nach Mog-
lichkeit ergénzen, sodass beide Seiten von den gegenseitigen
Stérken profitieren.

26 Vgl. Hardtke, Arnd; Kleinfeld, Annette (Hg.) (2010): Gesellschaftliche Verant-
wortung von Unternehmen. Von der Idee der Corporate Social Responsibil-
ity zur erfolgreichen Umsetzung. Wiesbaden
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Erfahrungsgemaf3 wiinschen sich Non-Profit-Organisationen von
kooperierenden Unternehmen vor allem finanzielle Unterstiitzung
(Sponsoring), wihrend fiir viele Unternehmen der Zugewinn an
Reputation wichtig ist. Tatsdchlich bieten CSR-Kooperationen jedoch
Chancen, die weit iiber diese Erwartungen hinausreichen. Non-Profit-
Organisationen konnen von ihren Unternehmenspartnern qualifizier-
te Unterstiitzung bei der Entwicklung von Effizienz und wirtschaftlicher
Unabhingigkeit erhalten, wihrend Unternehmen ebenfalls vielfiltig
profitieren - etwa von Marktzugingen und Kontakten, Erfahrungen
und Methoden in der Steuerung sozialer Prozesse bis hin zu spezifischem
technischem oder wissenschaftlichem Know-How. Die Anbahnung
und Gestaltung solcher Kooperationen ist ein Prozess, der systematisch
vorbereitet werden sollte. Hierfiir bedarf es der Entwicklung einer
Kooperationsstrategie bereits vor Kontaktaufnahme.

Gutes unternehmen — Social Business

Abschlieflend sei darauf verwiesen, dass das anfangs beschriebene

Geschiftskonzept ,,Social Business® auch herkommlichen Unterneh-

men und gemeinniitzigen Organisationen neue Moglichkeiten

bietet, Gutes zu unternehmen:

o ,Griinden statt spenden: Unternehmen investieren in Social
Businesses und erhalten die investierte Summe zuriick, die dann
fir weitere Projekte zur Verfligung steht. Dies ist eigenstandig,
aber auch in Kooperation mit NPOs méglich.

» NPOs kénnen Aufgaben, die bislang ehrenamtlich und/oder mit
Spendenmitteln und 6ffentlichen Geldern getragen waren, durch
Griindung von Social Businesses auch wirtschaftlich nachhaltig
gestalten.

« Existenzgriindern bieten sich durch Social Businesses neue Mog-
lichkeiten, Broterwerb und soziale Verantwortung zu verbinden.

Eine Synthese von Moral und Okonomie scheint vielen undenkbar.
Unméglich ist sie jedoch nicht.
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Marlies W. Frése

Strategisches Human Resource
Management (HRM) in Zeiten der
Transformation

Ein Pladoyer fiir ein reflektiertes Wahrnehmen
von Veranderungen

Zusammenfassung

Der Beitrag setzt an den klassischen personalwirtschaftlichen Model-
len an, wie sie auch im Sozial- und Gesundheitswesen Anwendung
finden — und zwar mit Blick auf deren Begrenztheit, aber auch zu den
Moglichkeiten angesichts zukiinftiger Entwicklungen. Diese Verédn-
derungen 16sen zum Teil massive Spannungen unter Mitarbeitenden
in den betroffenen Organisationen aus, mit denen Supervisor(inn)en
in der Supervision aber vor allem Fithrungskrifte konfrontiert werden.
Notwendig werden daher neue Denkmodelle fiir ein tragfihiges
strategisches ,,Human Resource Management“ (HRM), die ihre
moglichen Ausrichtungen und Auswirkungen auf die sozialen Orga-
nisationen und die Mitarbeitenden darin sowie die Darlegung prog-
nostizierter Trends in den Mittelpunkt stellen: Wie kénnen sich Or-
ganisationen im Sozial- und Gesundheitsbereich auf die prognostizierten
Veranderungen vorbereiten? Auf was ist zukiinftig verstirkt zu achten?
Um dies zu thematisieren, sind die Ausfithrungen wie folgt strukturiert:
Der erste Teil beschreibt die gegenwirtige Situation sozialer Organi-
sationen. Im zweiten Teil wird ein kurzer Blick in die klassische Ge-
schichte der Personalwirtschaft geworfen. Sodann werden globale
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Entwicklungen skizziert, die in die Beantwortung der Frage miinden:
Was werden die zu erwartenden Veranderungen fiir die Organisatio-
nen/fiir das HRM bedeuten? Der Ausblick schliefilich wird Gerech-
tigkeitsfragen sowie den Umgang mit den Angsten und Hoffnungen
und die wiinschenswerte Initiierung von neuen Diskursen im HRM
thematisieren.

1. Bestandsaufnahme: Soziale Organisationen sind einem
massiven Legitimations- und Erfolgsdruck ausgesetzt!

Organisationen im sozialen Sektor — ganz gleich ob Profit-, Non-
Profit- oder hybride Organisationen — werden 6ftentlich zunehmend
kritisiert: Sie seien, im Sinne vermeintlich moderner Unternehmens-
fithrung, nicht ausreichend effizient und effektiv tatig. Hierzu ist an-
zumerken: Organisationen im Sozial- wie auch im Gesundheitsbereich
sind seit jeher dazu angehalten, iiberpriifbar, nachvollziehbar und
moralisch korrekt zu handeln, da die ,,soziale Rendite* nicht an ge-
winnorientierten Margen zu verhandeln ist. Verdndert hat sich aller-
dings einerseits die massive Abnahme, andererseits aber auch die
Verschiebung der 6ffentlichen finanziellen Mittel wie auch die zuneh-
mende erwerbswirtschaftliche Konkurrenz auf dem freien Markt'.
Also muss mit immer weniger Geld bzw. anders verteilten Mitteln
qualifiziertere Arbeit realisiert werden. Dies ist keineswegs ein neues
Phénomen - mit allen Konsequenzen, die diese Entwicklungen auch
auf das erforderliche Human Resource Management (HRM) hat bzw.
in Zukunft haben wird. Bei einer nicht mehr langfristig gesicherten
Finanzierung ist eine solide Planung im HRM nicht mehr gewéhrleis-
tet. An dieser Stelle kann bereits antizipiert werden, dass die Auswir-
kungen ungesicherter Finanzierungen auch zur Reduktion professi-
oneller Standards und Professionsanforderungen fiithren kénnen.
Als neues Phanomen tauchen seit geraumer Zeit befristete Ar-
beitsverhaltnisse in der Arbeit mit Menschen auf, die eigentlich auf
Langfristigkeit angelegt sein miissen. Sie kénnten schon bald den
Alltag von Organisationen im Sozial- und Gesundheitsbereich be-

1 Vgl. Weiss (Hg.) (2008)
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stimmen. Die Nivellierung hoher Qualititsanspriiche wird jedoch
problematische und bereits erkennbare Auswirkungen - wie etwa
auf die Personalfithrung, auf die Motivation und auf die Kreativitat
der Mitarbeiter/-innen in Organisationen des Sozial- und Gesund-
heitsbereichs - zur Folge haben.

Erste Untersuchungen weisen darauf expliziter hin. Genannt sei
an dieser Stelle die im Frithjahr 2010 erschienene Studie ,,Macht und
Ohnmacht in der Sozialen Arbeit: Strukturen Sozialer Dienstleistun-
gen in Berlin und Brandenburg und ihre Bedeutung fiir die Beschaf-
tigungssituation der Fachkrifte, Befragung zur sozialen und berufli-
chen Lage von Fachkriften der Sozialen Dienste in Berlin und
Brandenburg, die auf folgende drohende Entwicklungen hinweist:
Die Beschiftigungsbedingungen kénnten in krassem Gegensatz zur
hervorragenden Qualifikation stehen. Die Einkommen kénnten
deutlich unter denen vergleichbarer Berufsgruppen liegen. Zwei
Drittel der Beschaftigten wiirden spiter keine ausreichende Rente
beziehen. Bestehende Steuerungsinstrumente wie auch die ,,Okono-
misierung” der Sozialen Arbeit miissten infrage gestellt werden,
wobei jedoch angemerkt werden muss: Es wird allenthalben von
Okonomisierung gesprochen; dieser Begriff ist jedoch nicht korrekt.
Okonomisierung bedeutet Haushalten. Sinnvoller wire es, den Begriff
der Monetarisierung zu verwenden, der ,Vergeldlichung® aller Pro-
zesse. Nichtsdestotrotz sind die Ergebnisse der Studie alarmierend.

Soziale Organisationen mussten schon seit jeher mit den vielfil-
tigsten Anspriichen (arm/reich, Ausgegrenzte/Eingegrenzte) umge-
hen. Verandert haben sich indes die Schirfe und Diskrepanz dieser
bestehenden Unterschiede, die durch den genannten gesellschaftli-
chen Entwicklungsprozess mit den bislang bewéhrten Losungen
nicht mehr zu bewiltigen sind. Die Zunahme von Entdemokratisie-
rung, Entsolidarisierung (Heitmeyer 2010; Bude 2008) sowie Ent-
grenzungen, Verdichtungs- und Beschleunigungsprozessen (Voss
2010; Rosa 2009) sind Phanomene, die gegenwirtig zu beobachten
und bedeutsamer Bestandteil organisationalen Handelns geworden

2 Vgl. dazu den Bericht zu der im Frithjahr 2010 von dem Trigerverein Soziale
Dienste Berlin Brandenburg durchgefiihrten Fachkriftebefragung (Max-
Trager-Stiftung der Gewerkschaft fiir Erziehung und Wissenschaft). Siehe: http://
www.gew-berlin.de/20067.htm. [12.6.2011]
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sind. Als Folge davon fallen Menschen aus dem System heraus -
Menschen, um die sich niemand mehr kiimmern kann ... selbst die
Organisationen Sozialer Arbeit nicht?

Das beschriebene Spannungsfeld verlangt Fahigkeiten im Umgang
mit diesen neuen Entwicklungen, die wiederum in einen globalisier-
ten und schnelllebigen Wandel einzuordnen sind. Diese Fahigkeiten
wurden bislang in den klassischen (Sozial)-Managementausbildungen
nur wenig auf theoretischer Ebene und kaum praktisch konsequent
unterrichtet (Frose 2009). Hinzukommt, dass der sogenannte Sog der
Zahlen auch in unserem sozialen Feld massiv zugenommen hat.
Gefordert wird dies durch das Primat einer Kurzfristigkeit und
Schnelligkeit vor Langfristigkeit und Langsamkeit, vor dem 1998
Richard Sennett bereits zum Ende des letzten Jahrhunderts warnte
und fragte: ,Wie bestimmen wir, was in uns von bleibendem Wert ist,
wenn wir in einer ungeduldigen Gesellschaft leben, die sich nur auf den
unmittelbaren Moment konzentriert?“> Daraus ableitend ist zu fragen,
ob die Kurzfristigkeit des Wirtschaftens nicht notwendig in Konflikt
geraten muss mit dem menschlichen Charakter, der auf Langfristig-
keit, Verlasslichkeit und Entwicklung angewiesen ist. Und im Anschluss
an Sennett kann formuliert werden: Wie kann angesichts der stetig
wachsenden Krisenhaftigkeit verstirkt darauf geachtet werden, dass
langfristig angelegte Ziele und Werte der Sozialen Arbeit nicht ohne
Weiteres mit der Gewinnmaximierung verglichen werden kénnen,
auf die erwerbswirtschaftliche Unternehmen heute {iblicherweise
reduziert werden? Die Kurzfristigkeit des Denkens und Handelns hat
Konsequenzen fiir die Soziale Arbeit sowie fiir die Menschen in so-
zialen Organisationen und fiir die Menschen, fiir die wir titig sind.
Standig werden neue Konzepte prisentiert, Leitbilder diskutiert,
Qualitétssicherungsprogramme eingefithrt und Modellprojekte im-
plementiert — die gewiss notwendig sind und durch die die Arbeit in
Organisationen verbessert werden sollte. Diese fithren jedoch, rea-
listisch betrachtet, oftmals nur zu radikalen Stellenabbaumafinahmen.
Hier konnte unter anderem auch die These formuliert werden, ob
soziale Organisationen unter Umstdnden noch zu sehr den alten
personalwirtschaftlichen Modellen verhaftet sind.

3 Vgl Sennett (1998: 12)
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2. Ein kurzer Blick in die Geschichte der
Personalwirtschaft*

Die sehr frithen Entwicklungen der Personalwirtschaft (1800-1950)
ausser Acht lassend, konnen wir seit rund 50 Jahren verschiedene
Phasen der Personalwirtschaft wie folgt charakterisieren:

1) In der Verwaltungsphase des Personals, die bis etwa 1950 andau-
erte, waren die Aufgaben des Personalwesens stark auf die klassischen
Verwaltungsaufgaben reduziert. Die Beschaffung, Einstellung,
Entlassung von Personal sowie Lohn- und Gehaltsabrechnungen
standen im Mittelpunkt.

2) In der Periode wachsenden Wohlstands (1950-1970) stellte man
fest, dass dies allein fiir die Fithrung und Leitung von Organisa-
tionen nicht mehr ausreicht. Die Bedeutung der Qualitat fiir den
Erfolg eines Unternehmens riickte zunehmend - wie auch das
Engagement der Mitarbeitenden - in den Mittelpunkt. Deutlich
wurde dabei: Die Personalwirtschaft muss eine gestaltende Rolle
mit jhrer Personalabteilung im Unternehmen einnehmen. Fortan
konzentrierten sich die Personalabteilungen auf die Strukturierung
von Organisationen und den Aufbau neuer Systeme - und kiim-
merten sich verstarkt etwa um Planung, Budgetierung und Or-
ganisationsstruktur.

3) In der darauffolgenden Integrationsphase, ungefahr seit den
1970er-Jahren, erweiterte sich dieses Verstandnis, das zum Teil
bis heute wirksam ist. Die Leitung des Personalwesens wurde
immer hoher in der Unternehmenshierarchie angesiedelt. Heute
konzentriert sich das Management in der Personalwirtschaft auf
Innovation, Flexibilitat, organisatorische Fahigkeiten, Entwicklung
von Teamarbeit zwischen ausgepragten Personlichkeiten, um mit
den zunehmenden Gegensitzlichkeiten, Heterogenititen und
Turbulenzen im Kontext der Globalisierung® umzugehen. Logi-
scherweise wurden Begriffe wie Personalwesen, Personalwirtschaft,
Personalmanagement und Personalpolitik erweitert und modifi-

4 Vgl. Jung (2006: 2f.); Oechsler (2006)

5 Der Begriff Globalisierung beinhaltet zusammenfassende die weltweite
Durchdringung von Wirtschaftsprozessen, Kapitalverflechtungen und die
globale Ausrichtung von (multinationalen) Unternehmen.
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ziert — ebenso wie das Bild vom Menschen (der rationale, der
soziale, der sich selbst verwirklichende, der komplexe Mensch)
mit den entsprechenden Konsequenzen fiir die Personal- und
Unternehmensfithrung.

Die Implementierung erweiterter Menschenbilder in die Unter-
nehmenskultur — weg vom tayloristischen Menschenbild der
Maschinenmetapher hin zu einem umfassenden Entwicklungs-
verstindnis - wurde zunehmend wichtiger; unter anderem hatte
dies Auswirkungen auf die inhaltliche Ausgestaltung von Weiter-
bildungsprogramme fiir Mitarbeitende.

War die Personalwirtschaft in den vergangenen 50 Jahren eine
eher ausfithrende Titigkeit - verbunden mit einer administrativen,
verwaltenden Rolle -, so wird heute unter dem Begriff des Human
Resource Management (HRM) weitaus mehr subsumiert. Unter
dem Begriff versteht man eine strategische Managementaufgabe,
die - verkniipft mit einem Ausgangsverstindnis von Wertschop-
fung - kundenorientiert ausgestaltet sein sollte. Daraus resultiert
auch: Die Stellenbildung muss viel stirker inhaltlich mittel- und
langfristig angelegt werden - die Bindungen zu den Mitarbeiten-
den erhalten einen neuen Stellenwert. Die Bindung stand zwar
frither auch im Mittelpunkt, wurde aber eher als Verwaltungsauf-
gabe verstanden (gemaf3 der Maschinenmetapher: Austauschbar-
keit von Radchen). Heute muss das HRM seine Aufgabe als eine
proaktive, integrative und strategische Ausrichtung fiir den Faktor
Personal verstehen. Wir wissen: Unternehmen mit einer ausge-
zeichneten und ausgewiesenen Personalwirtschaft sind erfolgrei-
cher als solche ohne HRM. Das moderne HRM strebt eine Ver-
bindung zwischen Umwelt, Wirtschaft, Politik und Kultur an,
indem im Human Resource Cycle die Personalauswahl, die Leis-
tung, deren Beurteilung und anderes mehr stirker als ehedem
miteinander verbunden werden. Daher ist das HRM weitaus
umfangreicher und komplexer geworden — wie die nachfolgenden
Stichworte, mit denen an dieser Stelle Instrumente des HRM nur
kurz benannt werden sollen - zeigen: Personalbestandsanalyse,
Personalbedarfsermittlung, Personalbeschaffung, Personalauswahl
und Einstellung, Personaleinfithrung und Personaleinarbeitung,
quantitativer und qualitativer Personaleinsatz, die Gestaltung von
Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung, die Gestaltung der monetiren



und sonstigen betrieblichen Leistungen an die Mitarbeitenden,
die Personalfiihrung, Personalbeurteilung, Personalausbildung,
Personalentwicklung, Personalabbau und Freisetzung, Zusam-
menarbeit von HRM und Mitarbeitervertretung sowie das betrieb-
liche Gesundheitsmanagement und die lebenslange biografisch
ausgerichtete Weiterbildung der Mitarbeitenden. Vor allem die zu
leistende Integrationsherausforderung, die darin besteht, dass
Personal-, Strategie- und Organisationsentwicklung als gemein-
same Aufgabe eines Unternehmens zu verstehen ist, wird deshalb
die Zukunft einer modernen Personalwirtschaft ausmachen.

4) Die Erfahrungen der vergangenen 20 Jahre miinden derzeit in eine
weitere Phase, die sich als strategisches Human Resource Manage-
ment bezeichnen ldsst’, und die insbesondere fiir Organisationen
im Sozial- und Gesundheitsbereich weiterfithrend sein wird. Er-
weitert wird das Human Resource Management nun durch As-
pekte, die mittel- und langfristig weiter auszubauen sind: Kompe-
tenz-, Performance- und Weiterbildungsmanagement sowie das
Kulturmanagement einer modernen Unternehmung. Dariiber
hinaus wird vor allem dem ,,Retentionmanagement® (Beziehungs-
management — Managementbindung zu Mitarbeitenden) wie auch
dem Talentmanagement zukiinftig noch eine gréflere Bedeutung
beigemessen werden’. Unter Letzterem versteht man die Forderung
einer besonderen individuellen Begabung, die fiir die Umsetzung
der Unternehmensstrategie wichtig sein konnte. Dies zeigt sich
zum Beispiel bei der Einstellung von sogenannten ,,High Poten-
tials“: Von ihnen wird interdisziplinares Denken erwartet, eine gut
ausgebildete soziale Kompetenz, verbunden mit einer reiferen und
reflektierten Fiihrungspersonlichkeit, kombiniert mit einer her-
vorragenden Leadership-Qualifizierung. Erforderlich ist dafiir
eine exzellente Mitarbeiterfiihrung. Oben genannte Uberlegungen
wiirden sich dann in einem ausgefeilten psychologischen Vertrag,
der diese Entwicklungsmoglichkeiten des Einzelnen vertraglich
offeriert, oder in differenziert ausgerichteten Mitarbeitergespriachen
gemaiss der Begabung widerspiegeln. Die wenigen Stichworte

6 Vgl. Meifert (Hg.) 2008
7 Vgl.: Szebel-Habig (2004)
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zeigen: Die Aufgaben im strategischen HRM werden komplexer
und komplizierter, und dies in einer Zeit, in der die erarbeiteten
Sicherheiten immer 6fter durch Krisen in Gefahr geraten werden.
Und da vor allem Organisationen im Sozial- und Gesundheitsbe-
reich auf Langfristigkeit angelegt sind, wird die Bindung guter
Mitarbeiter/-innen tiber Talente und Kompetenzen wieder stirker
im Mittelpunkt stehen miissen. Das heisst auch, strategisches HRM
sozialer Organisationen muss sich mit diesen gesellschaftlichen
und auch wirtschaftlichen Veranderungen auseinandersetzen, um
auf dem regionalen und nationalen Markt wettbewerbsfihig zu
bleiben®. Nachfolgend sollen zu erwartende Trends und deren
Auswirkungen auf das strategische HRM - insbesondere bezogen
auf soziale Organisationen - aufgezeigt werden.

3. Ein offener Blick: Das Wissen um die globalen Trends
wird den Druck in den Organisationen erhohen.

Wie sehen die zu erwartenden globalen Trends aus, denen wir ge-
geniiberstehen? Mit welchen Herausforderungen und Konsequenzen
werden wir in den sozialen Organisationen und insbesondere im
strategischen HRM konfrontiert sein? Ausgangspunkt gesellschaft-
licher und wirtschaftlicher Diskussionen ist die Frage, wie mit den
zu erwartenden gesellschaftlichen Risiken in einer globalisierten
Welt umzugehen ist.

3.1 Globale und globalisierte Entwicklungen
Otto Scharmer vom MIT in Boston prognostiziert drei zu erwarten-

de Revolutionen (Scharmer 2009; Frose 2009): Das, was sich jetzt
bereits abzeichnet, ist die weitere Zunahme 6konomischer und

8 Vgl. Propriatary Web survey with 133 responses; BCG/EAPM Analysis 2007.
Weitere Stichworte dazu: Transformationen von Gesellschaften und Okono-
mien, Rekrutierung von Personal aus dem In- und Ausland, erforderliche
kulturelle Anpassungen, globalisiertes Management, Umbau und auch Abbau
des Sozialstaates, Diversity, Gender, Demografie u. v. a. m.
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okologischer Krisen, mit denen die Gesellschaften konfrontiert sein
werden. Diese Krisen werden das Entstehen einer neuen Okonomie
zur Folge haben. Scharmer spricht von einer ,,Globaly Aware Eco-
system Economy*. Der Kampf um die Okologie und um die Res-
sourcen wird weiterhin zu Krisen und Kriegen fithren. Von daher
wird ein aufmerksamer Umgang mit der globalisierten Welt und den
dazugehorenden Ressourcen erforderlich werden - auch bezogen
auf die zunehmende Rolle und Bedeutung der chinesischen und
indischen Markte. Diese Sorge wurde bereits auf dem World Eco-
nomic Forum in Davos (2011) formuliert. Umbriiche werden sich
weiterhin auf den Ebenen des Finanz-, Banken- und Arbeitsmarktes
zeigen. Konsequenzen sind bereits jetzt auf unterschiedlichen Ebe-
nen wahrzunehmen. Des Weiteren geht Scharmer davon aus, dass
diese Verdnderungen eine sozial-relationale Revolution zur Folge
haben werden. Schon heute kann die Bedeutung von Netzwerkge-
sellschaften und deren Mobilisierungskraft nicht mehr negiert
werden - zu nennen sind hier die moglichen Demokratie-Entwick-
lungen im arabischen Raum. Seitens des MIT wird zudem noch eine
dritte Revolution genannt: die kulturell-spirituelle Revolution. Sie
soll das Entstehen eines neuen Bewusstseins unterstiitzen, um dem
Verlust von Wertehaltungen auf der ethischen und moralischen
Ebene und jhren Auswirkungen auf das Handeln in explizit sozialen
Organisationen entgegenzuwirken.

3.2 Zuerwartende Megatrends®

Nachfolgend werden die gegenwirtig wichtigsten Trends skizziert,
die auf uns zukommen:

1. Trend: Globalisierte Arbeitsmérkte werden internationaler. Viele
nationale und internationale Firmen lagern aus. Das Erstarken der
Schwellenliander wie China oder Indien ist festzustellen. Global

9 Vgl Handy (1989) sowie die Untersuchungen des Trends- und Zukunftsforschers
Matthias Horx: http://www.horx.com/Reden/Macht-der-Megatrends.aspx
[15.6.2011]; siehe auch Ausfithrungen von Astrid Szebel-Habig 2009 auf der
Mixedleadership-Konferenz am 16./17. September 2010, Hochschule Luzern
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Players werden das weltweite Produktangebot (Global Branding)
immer starker pragen. Die Zunahme von weltweit operierenden
Unternehmen wie auch die Zunahme von neuen weltweiten Wachs-
tumsmérkten gerade im Bereich der erneuerbaren Energien ist bereits
heute zu verzeichnen. Die boomenden Kommunikationsnetze
werden sich weiterentwickeln (Web 3.0, Smartphone gestiitzte indi-
vidualisierte, virale Vermarktungsstrategien). Unternehmen miissen
diese Entwicklung durch das Management der Globalisierung ge-
stalten. Weltweites Talentmanagement, ,,Diversity“ als Wettbewerbs-
faktor, die Standortwahl (begehrt werden Stiddte mit reichen Gesell-
schaften sein), aber auch ein professioneller Umgang mit ,,Expatriats“'
werden erforderlich sein. Auch im sozialen Sektor kénnen Konso-
lidierungsprozesse festgestellt werden. Vereine werden zu erwerbs-
wirtschaftlich agierenden Organisationen, die sich am Markt be-
haupten, sich also an den Wettbewerbsanspriichen ausrichten
miissen — dies alles zu gedumpten Preisen, d. h., der lang erkdmpfte
Tarif, der nach wie vor im sozialen Sektor kaum existenzabsichernd
war, wird jetzt nicht mehr als Basis einer abgesicherten sozialen
professionalisierten Arbeit ausreichen. Prekire Beschaftigungsver-
haltnisse im Sektor der personenbezogenen Dienstleistungen werden
zunehmen. Auch das ,,Outsourcing® wird immer noch als eine
vermeintlich kostengiinstige Alternative wahrgenommen, selbst in
Organisationen des Sozial- und Gesundheitsbereichs.

2. Trend: Die Arbeitskrifte werden im Kontext des demografischen
Wandels alter, die Geburtenraten je nach Land héher oder niedriger.
Skandinavien und Frankreich haben gut ausgestaltete staatliche
Kinderbetreuungsprogramme - etwa im Vergleich zur Schweiz, zu
Italien und Deutschland, die einen Mangel an staatlichen Kinderbe-
treuungsangeboten zu verzeichnen haben. Traditionelle Rollenbilder,
die die Uberbetonung der Mutterrolle aufzeigen, bestimmen immer
noch in hohem Maf3e die Gesellschaften in den genannten Landern.
Das Durchschnittsalter von Belegschaften steigt schon jetzt, ein
Mangel an Fach- und Fithrungskriften — mit all seinen Auswirkun-

10 Damit sind Fithrungskrifte internationaler Unternehmens gemeint, die im
Ausland tatig sind.
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gen auf den gesamten Gesundheits-, Alten- und Pflegebereich - wird
offentlich proklamiert. In Letzterem werden iiber 30 % fehlende
Pflegekrifte prognostiziert. Umso mehr werden personalwirtschaft-
liche Konzepte, die die biografische Lebensgestaltung von élteren
Mitarbeitenden in den Mittelpunkt stellen, relevant werden''.

3. Trend: Der technologische Wandel wird fiir die Arbeitnehmer/-
innen anstrengender. Dieser Wandel wird schneller und anspruchs-
voller werden - kiirzere Halbwertzeiten und Verfallsdaten der
neuen Technologien werden diesen Prozess begleiten. Der Einfluss
der Zeit wird noch mehr zu einem Wettbewerbsfaktor werden. Zum
einen ist dieser sicherlich ein relevanter und zu bedenkender Kos-
tenfaktor, gleichzeitig ist aber auch der Faktor Zeit entscheidend fiir
ein qualifiziertes und bedarfsgerechtes Arbeiten. Der Fokus wird
deshalb auf ausgewihlte spezifische Kernkompetenzen gelegt werden
miissen. Zudem wird es eine Aufteilung in ersetzbare und unersetz-
bare Mitarbeitende, also die sogenannten Schliisselpersonen in
Schliisselpositionen'?, geben.

4. Trend: Aus den dargelegten Entwicklungen resultieren auch ver-

anderte zukiinftige Beschaftigungsformen. Konkret bedeutet dies':

1) Organisationen/Unternehmen benétigen die unersetzbaren Wis-
sensarbeiter/-innen, die lebenslang fiir das Unternehmen titig
sind - in der Summe 1/3.

2) Die Personalabteilungen werden immer mehr auf die Suche nach
outgesourcten freien, spezialisierten Fachkraften gehen. Damit
sind die hochqualifizierten Wissensarbeiter/-innen gemeint, die
tiber einen hohen Grad an Selbstmanagement verfiigen und sich
im modernen Konzept des ,,Coworking & Coliving“ bewegen
kénnen - in der Summe 1/3.

3) Die Personalabteilungen benétigen auflerdem flexibel einsetzba-
re und ersetzbare Mitarbeitende fiir kurzfristige Tatigkeiten.
Damit wird das Feld der atypischen Beschiftigungsformen weiter

11 Vgl Jung (2006:15)

12 Klassisch wird in der angloamerikanischen Fachliteratur von der ,,key person
in key position” gesprochen.

13 Vgl. Handy (1989)
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geofnet - fiir Zeit- und Teilzeitarbeit, befristete Arbeitsvertrige
und prekéren Minijobs - in der Summe 1/3.

Diese Entwicklungen (Drittelkonzept der Beschiftigungsverhaltnis-
se) werden voraussichtlich auch auf Organisationen im Sozial- und
Gesundheitsbereich zukommen. Damit wiirden befristete Arbeits-
vertrige zunehmend die Zukunft bestimmen. Vergleichbare Ent-
wicklungen sind bereits in den skandinavischen Landern zu beob-
achten, insbesondere in den Personalabteilungen, die eine dezidierte
Betreuung von befristet angestellten Mitarbeitenden aufgebaut haben:
Langfristige Bindung wird existenziell fiir die Organisationen — nicht
nur fur die Mitarbeitenden, sondern auch fiir die Klient/-innen,
Kund/-innen oder Patient/-innen.

5. Trend: Daraus resultiert: Die Arbeitswelt wird anstrengender — auch
fiir die klassische Personalfithrung in Organisationen/Unternehmen.
Schon heute verzeichnen wir die Verdichtungsprozesse und Frag-
mentierungen von Erwerbsarbeitsprozessen, den Anstieg von psy-
chischen Belastungen mit den bekannten Folgen: Statt lebenslanger
Erwerbsarbeitsverhéltnisse gibt es eine Zunahme von Patch-Work-
Biografien. Der Wunsch nach Entschleunigung wird vermutlich bei
den Arbeitnehmenden zunehmen - auch bei Fithrungskriften. Die
Anforderungen an die neu zu gestaltenden Beschaftigungsverhalt-
nisse steigen.

6. Trend: Wissen und Bildung werden verstarkt die Quellen der
Zukunft sein. 90 % der zukiinftigen Produktivititszuwachse finden
durch Wissen statt. Gleichzeitig unterliegt das Wissen auch dem
Faktor der Halbwertzeit. Kundennihe, Kreativitit und Reaktions-
schnelle werden als Merkmale fiir zukiinftige Unternehmen an
Bedeutung gewinnen. Um dies im strategischen HRM abzusichern,
muss Mobilitdt, Flexibilitat, lebenslanges Lernen stetig angeboten
und in die Organisation der Arbeit eingebaut werden. Damit wird
die Arbeitswelt noch flexibler.

7. Trend: Voraussichtlich wird es einen verstirkten gesellschaftlichen

Wertewandel geben (Scharmer 2009). Unternehmen wie auch
Fiithrungskrifte werden durch das Managen verschiedener Werte-
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systeme, darunter dem ,,Corporate Social Responsibility“ (CSR),
mehr gefordert werden. Die Wertevielfalt einer breit angelegten
Altersstruktur der Mitarbeitenden macht dies erforderlich. Die
Implementierung von familienfreundlichen Mafinahmen (WLB)
wird selbstverstandlicher, da die zunehmende strukturelle Unver-
traglichkeit von Erwerb und Familie nicht mehr gewollt ist. Die
»Worklife Integration“ oder auch die Erwartungen der sogenannten
Y-Generation sind diesbeziiglich stirker zu berticksichtigen.

8. Trend: Gesundheit, betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM)
sowie Bildung werden unverzichtbare Séulen des strategischen HRM
werden.

9. Trend: Die Erwerbsarbeitswelt wird weiblicher — auch wenn dieser
Trend eine Zunahme von Remaskulinierungstendenzen in der
Wirtschaftswelt erwarten lasst (Frose 2009). Zurzeit sind junge
Frauen besser qualifiziert als junge Ménner. Innerhalb der EU ist eine
ausgesprochen hohe weibliche Erwerbstatigenquote festzustellen.
Junge Frauen mochten zu 64 % Beruf und Familie vereinbaren. 85 %
der jungen Frauen wollen vom Partner/Ehemann finanziell unab-
hingig sein'’. Zudem sind die Wachstumsmairkte eher weiblich
ausgerichtet: Caring, Catering, Coaching, Counceling, Computing.
Auf der Fiithrungsebene sind jedoch, national wie auch international,
entsprechende Verdnderungen bisher nur in geringem Umfang
festzustellen. Vorreiter sind hier nach wie vor die skandinavischen
Lander — mit Blick auf die Prasenz beider Geschlechter in den
hochsten Entscheidungsgremien der grofiten borsennotierten Un-
ternehmen in Europa (Stand:2009)"°. Der Anteil von Frauen im
Topmanagement hat sich insgesamt zwar positiv entwickelt, ist aber
nach wie vor deutlich verbesserungswiirdig'®. Diese Entwicklungen
werden durch eine Vielzahl von Statistiken recht gut untermauert
(Szebel-Habig 2009).

14 So die Brigitte-Studie 2007

15 Vgl. dazu Europiische Kommission, DIW Berlin 2010

16 Vgl. Hoppenstedt Firmeninformationen GmbH: www.Firmendatenbank.de
[Stand: Januar 2010]
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3.3 Was bedeuten die zu erwartenden Verdnderungen
fir die Organisationen und fir das HRM?

Wenn wir die vorab dargelegten Trends betrachten, muss logischer-
weise die Frage gestellt werden: Was bedeuten diese Entwicklungen
fiir die Organisationen im Sozial- und Gesundheitsbereich? Wie wir
wissen, werden in den Organisationen massive Umgestaltungen
stattfinden, die eine grundsitzliche Neuausrichtung in einem Un-
ternehmen/Organisation erfordern. Die Notwendigkeit stetiger
Veranderung im organisationalen Kontext entspricht der Logik
marktwirtschaftlicher Systeme. Von vielen Beobachtern des politi-
schen sowie des Marktumfeldes werden die strukturellen und dis-
kursiven Verdnderungen der letzten drei Jahrzehnte allerdings als
so fundamental beschrieben, dass diese nicht mehr sinnvoll als
normale Anpassungen an ein sich stetig verainderndes Marktumfeld
bezeichnet werden konnen. Seit den 1970er-Jahren stehen sowohl
Profit- als auch Non-Profit-Unternehmen und Institutionen aufgrund
des steigenden 6konomischen Drucks immer 6fter vor der Heraus-
forderung, nicht nur kontinuierlich Verbesserungen, sondern
fundamentale Transformationen vorzunehmen. Hierbei wird vielfach
von dem erforderlichen Wandel (Change Management, Innovatio-
nen, Zukunftsfihigkeit, Nachhaltigkeit) innerhalb von Organisati-
onen gesprochen — immer mit dem Ziel, die Produktivitat der
einzelnen Organisationen und damit der entsprechenden Volks-
wirtschaften zu steigern.

Seit einigen Jahren weisen Studien unterschiedlicher wissenschaft-
licher Richtungen darauf hin, dass die Transformationen in der Or-
ganisationswelt zu wesentlichen, 6konomisch bedingten Verande-
rungen der Betriebsabldufe fiihren werden. Diese wiederum werden
psychosoziale und gesundheitliche Auswirkungen auf die Beschif-
tigten, aber auch auf die Fithrungs- und Leitungspersonen haben".
Und nicht nur das: Die Verdichtung und Fragmentierung der Er-
werbsarbeit wird durch die Zunahme von Multitasking zum Anstieg
psychischer Belastungen fithren (Burn-out, Depressionen, Angstzu-
stande, usw.; siche Haubl/Voss 2009; 2011). Die ,, Anytime- Anywhere-

17 Vgl. Frose (2012)
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Performance® durch zeit- und ortsungebundene Arbeit wird zu einem
der relevanten Risiken der Selbstausbeutung moderner Gesellschaf-
ten — was sich bereits in einigen Untersuchungen der vergangenen
Jahre zeigt: Die Krankschreibungen aufgrund psychischer Belastun-
gen haben sich in den letzten 20 Jahren verdreifacht'®. Eine der Be-
gleiterscheinungen ist die Authebung zwischen dem klassischen
Erwerbsarbeitsplatz im Betrieb und der Privatsphire, die nun zum
»Home Office“ wird. Privatleben wird zu einem moglicherweise
seltenen Gut, Jobnomadentum (,,Coworking & Coliving®) zu einer
zukiinftigen Arbeitsform — wobei gleichzeitig der Wunsch nach
Entschleunigung zunehmen wird.

Davon ausgehend, dass sich die Arbeitswelt so radikal verdndern
wird — mit welchen Konsequenzen miissen wir dann im Kontext
sozialer Organisationen, bezogen auf das strategische Human Re-
source Management, rechnen? Zu erwarten ist:

1) Der Kostendruck wird Auswirkungen auf die Personalabteilungen
wie auch auf die Personalkosten haben.

2) Reorganisation der Personalabteilungen wird die Folge sein; die
IT-gestiitzte Prozessoptimierung wie auch die Uberpriifung der
Outsourcing-Potenziale wird neu definiert werden miissen.

3) Die Reduktion der Personalkosten wird durch Zunahme atypischer
Beschiftigung, durch Einsparungen bei Sozialleistungen, durch

18 Einige der vielzitieren Studien sind: Ahlers, E. WSI-Betriebsratebefragung 2008.
Diisseldorf: Hans-Bockler-Stiftung (http://www.boeckler.de/32014_95451.
html); BKK-Gesundheitsreport 2008. Essen: BKK Bundesverband; DAK Ge-
sundheitsreports 2005, 2008, 2009, 2010. Alle Hamburg: DAK Forschung;
Bundespsychotherapeutenkammer (BPTk): Komplexe Abhingigkeiten machen
psychisch krank - BPtK-Studie zu psychischen Belastungen in der modernen
Arbeitswelt Pressekonferenz am 23. Mirz 2010 (http://www2.bptk.de/uploads/
psychische_erkrankungen_im_fokus_der_berichte_der_krankenkassen.pdf );
Ehrenberg, A. (2004): Das erschopfte Selbst. Depression und Gesellschaft in
der Gegenwart. Campus Verlag: Frankfurt am Main; Eine Analyse der AOK-
Arbeitsunfihigkeitsdaten des Jahres 2008. 32-40. In: B. Badura u.a. (Hg.):
Fehlzeiten-Report 2009. Berlin/Heidegerg; Jurczyk, K./Schier, M./Szymender-
ski, P/Lange, A./Vof3, G.G. (2009): Entgrenzte Arbeit — entgrenzte Familie.
edition sigma: Berlin; Vof3, G. Giinter (2010): Auf dem Wege zu einer neuen
Verelendung? Psychosoziale Folgen der Entgrenzung und Subjektivierung von
Arbeit. Vorginge, 3/2010, S. 15-22.
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Verldngerung der Arbeitszeiten, durch Freistellungen wie auch
durch Verlagerungen von Arbeitsplitzen ins Ausland (Osteuropa,
Indien) forciert werden.

4.) Und insbesondere Organisationen im Sozial- und Gesundheits-
bereich sollten sich schon jetzt explizit auf die veranderten Be-
schiftigungsformen einstellen, um die sozialen personenbezoge-
nen Dienstleistungen mittel- und langfristig einigermafien
absichern zu kénnen. Moglicherweise konnten dann die Forde-
rungen an die Trager sozialer Dienstleistungen und auch an die
Gesellschaft anders gestellt werden,

Und dann ist zu fragen: Mit welchen Mitarbeitenden in den Orga-
nisationen im Blick werden z. B. die Auswirkungen jeglicher Art von
Verianderung in den Arbeitsverhiltnissen oder die Qualitdt von
Arbeit in den sozial titigen Organisationen gemessen werden? Mit
den unersetzbaren Wissensarbeiter(inne)n, also der hochqualifizier-
ten Kernbelegschaft, die das zu leisten hat? Mit den outgesourcten
hochspezialisierten Mitarbeiter(inne)n, den zwar hochqualifizierten
Wissensarbeitenden, die aufgrund ihrer eigenen, sich immer wieder
verdndernden Berufssituation jedoch fiir langerfristige Untersuchun-
gen nicht mehr ohne Weiteres zur Verfiigung stehen? Oder mit den
flexibel einsetzbaren und ersetzbaren Mitarbeitenden, den atypisch
Beschiftigten mit befristeten Arbeitsvertrdgen und einer Entlohnung
unter Tarif?

Weitere Fragen, die sich stellen, lauten: Wie werden diese unter-
schiedlichen Zielgruppen qualifiziert? Durch wen? Welche Konse-
quenzen haben diese Entwicklungen bezogen auf unsere Klient/-
innen oder Kund/-innen? Wie bleibt Kontinuitit und Langfristigkeit
in der gesellschaftlich bedeutsamen Sozialen Arbeit gewahrleistet
- etwa in der Arbeit mit Wohnungslosen oder behinderten Menschen
oder mit drogensiichtigen Jugendlichen? Mit diesen Fragen wird
sich das strategische Human Resource Management — auch innerhalb
sozialer Organisationen — beschéftigen miissen.
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4. Ausblick: Gerechtigkeitsfragen und Umgang mit
Angsten? Herausforderungen fiir die Zukunft des
strategischen HRM

Angesichts der benannten gravierenden Umwialzungen erstaunt es
nicht, dass der Ruf nach einer Neuformulierung von Gerechtigkeits-
fragen wieder horbar werden sollte. Interessante internationale An-
sitze finden sich gegenwirtig bei Wilkinson und Pickett (2010), die
in ihren Untersuchungen herausgearbeitet haben, dass gerechtere
Gesellschaften fiir alle besser sind. Sie stellen grundlegende Fragen:
Wieviel Wachstum brauchen wir, wenn wir wissen, dass mit der
gleichzeitig wachsenden Ungleichverteilung der Einkommen und
Chancen die gesellschaftlichen Probleme zunehmen, wenn die Un-
gleichverteilung bei Armen und Reichen gleichermassen sichtbar
wird? Als Probleme werden genannt: Angste, Depressionen, Stress,
Konkurrenz, soziale Verwahrlosung, Gewalt und Wettriisten der
Statussymbole (Terrorismus, Kriminalitit, Gewalt, Hooligans, Kor-
ruption, Compliance, Rechtsfragen, Katastrophen, IT-Risiken).
Wilkinson und Pickett gehen davon aus, dass mehr Wirtschaftswachs-
tum weder die Lebenserwartung noch die Lebensqualitit befliigelt;
es verscharft vielmehr nahezu sémtliche sozialen Probleme. Vergleich-
bar argumentiert auch Otto Scharmer (2009: 105f): ,,Wie konnen wir
eine gerechtere globale Okonomie aufbauen, die die Bediirfnisse aller
Lebewesen, der zukiinftigen Generationen und der Natur beriicksichtigt
und deckt? Wie konnen wir Demokratie stirken und unsere politischen
Institutionen so weiterentwickeln, dass lokale und globale Entschei-
dungsprozesse eine stirkere Selbstverantwortung und Eigengestaltung
anregen und unterstiitzen? Wie konnen wir die Grundlagen unserer
Zivilisation so erneuern, dass jeder seine hochste Zukunftsmaoglichkeit
situativ erspiiren und praktisch verfolgen und realisieren kann?“ Wenn
wir diese Fragen ernsthaft beantworten wollen, ist Entschleunigung
und Verlangsamung unentbehrlich, um die genannten Verdnderun-
gen produktiv, zukunftsfahig und nachhaltig zu gestalten. Dies sollte
nicht zuletzt unter dem Aspekt beriicksichtigt werden, dass die Arbeit
mit Menschen - soll sie ,,Sinn“ haben und Wirkung zeigen — auf
Langfristigkeit und Langlebigkeit ausgerichtet sein muss.

Aber dies allein reicht nicht aus: Das strategische Human Resour-
ce Management wie auch Fithrung und Leitung miissen verstarkt mit
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den Angsten und Hoffnungen der Menschen umgehen lernen. Politisch-
taktische wie auch formaljuristische Griinde sind heute mit dafiir
verantwortlich, dass die in den sozialen Organisationen Titigen sich
diesem Druck nicht entziehen kénnen. Hoffnung und Angst werden
geschiirt: Zum einen erhoffen sich die Beteiligten, dass in den Orga-
nisationen des Sozial- wie auch des Gesundheitsbereichs herausra-
gende Arbeiten fiir andere wie fiir die Beteiligten selbst realisiert
werden kénnen. Zum anderen leben die Beteiligten in der Angst, dass
sie, wenn sie nicht addquat mitspielen, versagen, das ihnen der Verlust
der Erwerbsarbeit droht, weil man/frau den eigenen Anspriichen nicht
mehr gerecht werden kann. Hinzukommt, dass insbesondere in sozi-
alen Organisationen die psychischen Belastungen am hochsten sind.
Sicher ist: Der menschliche Ausschopfungsgrad — mehr Lernen, mehr
Mobilitdt, mehr Flexibilitat, mehr Schnelligkeit — kann nicht endlos
und in dem gleichem Mafle wie in der Vergangenheit gesteigert
werden. Unter den vorab beschriebenen Rahmenbedingungen wird
er sogar eher abnehmen - wihrend wir gleichzeitig beobachten
konnen, dass die technischen bzw. informationstechnologischen
Gestaltungsmoglichkeiten und Entwicklungen weiterhin rasant zu-
nehmen werden. Hier sehen wir uns einer immer kiirzeren Halbwert-
zeit bzw. den damit einhergehenden Verfallszeiten gegeniiber: Was
heute produziert wird, wird schon morgen nicht mehr verwendet
werden kénnen (Rosa 2009: 114). Diese Turboentwicklungen scheinen
- und das ist nicht zu unterschétzen - zu einer signifikanten Zunahme
des erschopften Selbst (Ehrenberg 2004) und auch zu erschopften
Organisationen (World Economic Forum, Davos 2011) zu fiihren.
Und auch damit wird das strategische HRM umgehen lernen miissen,
denn die Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen bleibt die
existentielle Grundlage der klassischen Unternehmensfithrung. Angst
und Verheiflung sind, so formulierte schon Max Weber", ,,die Trieb-
feder des menschlichen Handelns® Doch was treibt die Menschen
dazu, stetig mehr zu tun, als erforderlich ist? Welche Angste treiben
sie an? Die Angst vor dem Verlust der Wettbewerbs- und Anschluss-
fahigkeit und insbesondere die Angst vor Arbeitslosigkeit, d. h. davor,
nicht mehr Teil des gesellschaftlichen Prozesses zu sein? Demgegeniiber

19 Vgl. Weber (1991: 45)
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steht die Hoffnung/VerheifSung, dass wir durch die ,,immerwéhrende
Prosperitit“* und die ,wachsende Potenz im Sinne endloser
Autonomiesteigerung“*' doch Teil des gesellschaftlichen Prozesses
sein kénnten. Mit der stetigen Dynamisierung, der Forderung nach
endlosem Wachstum und grenzenloser Beschleunigung — immer
schneller, Zeit ist Geld, mehr Output pro Zeiteinheit — geht allerdings
moralischer Verschleiss sowie eine Beschleunigung des sozialen
Wandels und ebenso des Lebenstempos einher: Zeitnot und Stress als
Begleiterscheinungen, die Bearbeitung erfordern, nehmen zu. Doch
wohin soll das fithren? Hartmut Rosa pladiert in seinem Beitrag dafiir,
man solle nicht den Kapitalismus und seine inneren Widerspriiche,
nicht seine Funktionsprobleme und auch nicht die Verteilungs- und
Gerechtigkeitsprobleme ins Visier nehmen, sondern vielmehr ,,den
Kapitalismus an seiner ethischen Wurzel packen: Selbst wenn er rei-
bungslos funktioniert, fithrt er mit logischer Notwendigkeit in ein ufer-
loses Steigerungsspiel, das selbst die Profiteure und Gewinner nur un-
gliicklich machen kann, weil es all ihre individuellen und kollektiven
Energien einem einzigen, blinden, instrumentellen Telos unterwirft: dem
Kampfum die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfihigkeit“ (Rosa 2010:
125). Auch wenn die vorab formulierten Uberlegungen eher auf einer
Metaebene angesiedelt sind, so sind soziale Organisationen als wich-
tige Funktionstréger im System nichtsdestotrotz von ebendiesen
Entwicklungen betroffen. Umso mehr muss ihnen das strategische
HRM entgegenwirken - insbesondere auf der Ebene der Fithrung und
Leitung von Organisationen.

Ausblick

Meine gegenwirtigen Antworten mogen komplex und schlicht zugleich
erscheinen. Aber: Diskussionen um Gerechtigkeit - darum, welches
Wachstum und was ,,gutes“ Leben auch in den Organisationen sein
kann - werden zukiinftig verstarkt erforderlich sein, um ein men-
schengerechtes strategisches Human Resource Management weiter-

20 Vgl. Lutz (1984)
21 Vgl. Deutschmann (1999)
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entwickeln und um einen einigermassen addquaten Umgang etwa
mit befristeten Erwerbsarbeitsverhiltnissen realisieren zu konnen.
Dafiir bedarf es der Auseinandersetzung um gerechtere Gesellschafts-,
Arbeits- und Wirtschaftsentwiirfe, denn die massiven Transformati-
onen mit ihren zukunftsweisenden wie auch problematischen Seiten
sind nicht aufzuhalten. Zudem muss sich das strategische Human
Resource Management - insbesondere das sozialer Organisationen
- neu und vielleicht anders positionieren, als es im erwerbswirtschaft-
lichen Sektor erforderlich ist. Vielleicht bedarf es einer neuen, nicht
im parteipolitischen Sinne gemeinten, ,,Politisierung“ unserer Arbeit,
die sich im strategischen Human Ressource Management widerspie-
geln miisste. Soziale personenbezogene Dienste leisten einen gesell-
schaftlich hochbedeutsamen Beitrag, ohne die die Gesellschaft zu-
sammenbrechen wiirde. Zum einen bedarf es eines Diskurses {iber
ein qualifiziertes und professionelles HRM fiir den sozialen Sektor.
Zum anderen sind Entschleunigungsstrategien erforderlich, um die
qualitativ wertvolle Arbeit im Sozialen wieder sichtbarer zu machen
- fundierte professionalisierte Ausbildungen und Studiengénge sind
vorhanden. In den sozialen Organisationen wie auch in den Wohl-
fahrtsverbanden werden z. B. Roundtable-Gespréche bendétigt, in
denen unter entschleunigten Rahmenbedingungen die klassische
Arbeit in den sozialen Organisationen neu reflektiert und positioniert
werden kann. Diese sollten und diirften sich nicht an dem Beschleu-
nigungs- und Dynamisierungstempo der Moderne (Rosa 2009), d. h.
kapitalistischer Marktmechanismen orientieren, sondern sollten die
Menschenrechte (ethischer Anspruch) als Grundlage weiterer und
neuerer Diskussionen ernst nehmen. Fiir eine stetige Professionali-
sierung der Standards im Kontext des Sozialen wiirde dies in einem
ersten Schritt die Abwendung von iiberzogenen Biirokratisierungs-
tendenzen bedeuten, wie es der Deutsche Berufsverband fiir Soziale
Arbeit bereits formuliert hat*. Und fiir diese Entschleunigung von

22 So im unveroffentlichten Arbeitspapier von Michael Leinenbach (Geschiftsfiih-
render Vorstand des Deutsche Berufsverband fiir Soziale Arbeit, DBSH) vom
7.3.2011, das der Autorin vorliegt: Politik der Profession als Stirkung des Sozi-
alen. Herausforderung und Verantwortung der Sozialen Arbeit als gesellschaft-
liche Aufgabe. Gerechtigkeit, Verantwortung und Sicherheit. Soziale Arbeit
positioniert sich.

80



Denk-, Wahrnehmungs- und Handlungsmustern sollten grundle-
gende politische wie auch soziologische Fragen tiber die vorherr-
schenden Systeme und deren Handlungslogiken erneut diskutiert
werden — etwa: Wie wollen wir aus der Dynamisierungsspirale her-
austreten? Und es miissen wieder ethische Fragen ins Zentrum des
handlungsleitenden Verhaltens riicken. Dazu gehort das Nachdenken
tiber ein moglicherweise gelingendes Leben fiir uns selbst und fiir
andere sowie iiber Wiinsche an unsere gesellschaftlichen Verhaltnis-
se, so wie dies u. a. Rosa (2009) und Schmid (2010) formuliert haben.
Und nicht zuletzt: Gute Soziale Arbeit braucht Zeit — und die
Vergegenwirtigung unserer Zukunft sowie die Zukunftsfahigkeit
unserer Gesellschaften und unsere Gestaltungsmoglichkeiten be-
diirfen eventuell wissenschaftlich wie auch politisch neuer, anderer
Formen der Empoérung: ,Warum ist Emporung wertvoll? Weil sie
dazu zwingt, ein Leben aus Ideen zu fithren, weil man dafiir ein
Lebenselixier erhalt, eine Erinnerung an das Beste in uns“*.
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Gerda Reiff

Personalentwicklung im Kontext
von strategischem Management

Zusammenfassung

Zunichst werden die klassischen Themen der Personalentwicklung
kurz umrissen. Im Zusammenhang mit dem globalen Wettbewerb
miissen die PE-Verantwortlichen heute konsequenter als in der
Vergangenheit geschehen darstellen, worin ihr Beitrag zur Wert-
schopfung besteht. Thre Aktivititen miissen dazu an der Strategie
des Unternehmens/der Organisation ausgerichtet werden. Das St.
Galler Managementmodell sieht Fiihrungskrafte und Mitarbeitende
als Anspruchsteller/-innen, die die Strategie mitgestalten und sich
nicht nur in jhrem Verhalten und in ihrer Entwicklung an sie anpas-
sen. Die Reflexion und die kreative Entwicklung von Rollen in un-
terschiedlichen Lernsettings erméglichen die praktische Umsetzung
von Strategien in erfolgreiches Handeln am Arbeitsplatz.

»Alle Ziele, die wir im Rahmen unseres normalen Alltags verfolgen,
die Ausbildung oder den Beruf betreffend, finanzielle Ziele, Anschaf-
fungen etc., haben aus der Sicht unseres Gehirns ihren tiefen, uns meist
unbewussten ,,Sinn® dadurch, dass wir damit letztlich auf zwischen-
menschliche Beziehungen zielen, das heifSt, diese erwerben oder erhal-
ten wollen. Das Bemiihen des Menschen, als Person gesehen zu werden,
steht noch iiber dem, was landldufig als Selbsterhaltungstrieb bezeich-
net wird.“ (Bauer, 2007)"

1 Bauer, Joachim (2007): Prinzip Menschlichkeit. Hamburg, 3. Auflage, S. 37
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1. Strategie und Personalentwicklung im Wandel

Das traditionelle (Selbst-) Verstdndnis von Personalentwicklung sieht
deren Ziele in der fachlichen, personlichen, sozialen und methodi-
schen Qualifikation von Fiithrungskréften und Mitarbeitenden fiir
ihre jeweiligen Aufgaben sowie fiir Anforderungen, die sich in einer
iiberschaubaren Zukunft fiir das Unternehmen bzw. die Organisa-
tion stellen werden. Um sie zu erreichen, werden die Aufgaben der
Personalentwicklung in die Felder der Personalbildung (nach dem
Berufsbildungsgesetz, BBiG), der individuellen und gemeinschaft-
lichen Personalforderung und der Organisationsentwicklung einge-
teilt.> Zur Personalbildung zihlen die Erstausbildung zu einem an-
erkannten Ausbildungsberuf, die Fortbildung zur Vermittlung von
erforderlichen Kenntnissen und Féhigkeiten und die Umschulung
auf einen neuen Arbeitsplatz. Die Personalforderung konzentriert
sich auf MafSnahmen zur personlichen Entwicklung von Mitarbei-
tenden und die Qualifizierung von Gruppen. In Férdergesprichen
werden zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter/-in Verdnderungen
in Bezug auf Umfang und Inhalt der Arbeit besprochen und die
Verantwortung fiir geplante Ergebnisse geklart. Mentoringprozesse,
Coachings und Laufbahnférderungen werden gezielt durchgefiihrt,
damit die Mitarbeitenden handlungsfihig werden und bleiben. Teams
erhalten Unterstiitzung und Schulungen zur Optimierung der Zu-
sammenarbeit. Schlief}lich werden Personalentwickler/-innen auch
tdtig als Organisationsentwickler/-innen, wenn sie dabei mitwirken,
Arbeitsplatzzuschnitte neu zu definieren und angemessenere Struk-
turen fiir die Zusammenarbeit zu entwerfen und einzufiihren. Sie
erleben sich als erfolgreich, wenn es dabei gelingt, Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, die sowohl optimale Leistungen als auch hohe
Zufriedenheit ermoglichen. Fiir die konkrete Ausgestaltung der
Personalentwicklung macht es natiirlich einen Unterschied, ob sie
fiir einen international agierenden Konzern, einen Mittelstdndler,
die Verwaltung einer Behérde oder eine Non-Profit-Organisation
erbracht wird. In den letzten Jahrzehnten sind die Bedeutung und

2 Olfert, Klaus (Hg.)/Pitter A. Steinbuch (2001): Personalwirtschaft. Ludwigshafen,
9. Auflage
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auch die Wertschatzung von Personalentwicklung schrittweise ge-

stiegen. Zugleich wurde aber auch die Forderung immer lauter, ihren

Nutzen fir die Produktivitdt des Unternehmens und die Zufrieden-

heit der Belegschaft transparent zu machen.

Meifert® stellt die Frage: ,Warum gelingt es den Personalentwick-
lern wenig, ihren Wertschopfungsbeitrag fiir das Unternehmen
deutlich zu machen? Oder noch finaler gefragt: Kann die Personal-
entwicklung ihre Daseinsberechtigung begriinden? Eine von sieben
Ursachen, die die Personalentwicklung nach seiner Erfahrung in
ihrer Wirkung schwichen, ist die ,,Strategievergessenheit“*. In vielen
Unternehmen und Organisationen wird auf einen systematischen
Strategieentwicklungsprozess verzichtet. Dafiir werden im Gespréch
mit Fithrungskriften hiufig folgende Griinde genannt:

« Die Bewiltigung der Tagesarbeit steht fiir das Management stets
im Vordergrund und die Arbeit an der Strategie kommt nicht
zustande.

o Rivalitit zwischen verschiedenen Bereichsleitern/-innen verhin-
dert einen Konsens tiber die Strategie.

 Entscheidungen werden vorzugsweise intuitiv getroffen.

o Eine strategische Festlegung wird angesichts der kurzfristigen
Verianderungen am Markt und der rasanten Entwicklung der
Technologien vermieden und stattdessen werden kurz- und
mittelfristige Geschiftsplane erstellt.

o Es fehlt an kreativer Kompetenz und Vertrauen, um innovative
Instrumente zur Zukunftsgestaltung auszuprobieren, die der
ungewissen Seite ihres Gegenstands angemessen sind.

Personalleiter/-innen und Personalentwickler/-innen beklagen
ebenfalls haufig, dass sie gerne strategischer arbeiten wiirden, aber
von der Geschiftsleitung keine entsprechenden Vorgaben erhalten®.

3 Meifert, Matthias T. (Hg.) (2008): Strategische Personalentwicklung. Berlin;
Heidelberg, S. 5

4 Meifert, Matthias T. (Hg.) (2008): S. 14-15

5 Ineiner Pressemitteilung der Unternehmensberatung booz&co vom 28.02.2011
ist als Ergebnis einer Studie mit weltweit iiber 1800 Befragten zu lesen: ,,Jeder
zweite Manager zweifelt an der Strategie des eigenen Unternehmens. Nur 13 %
der Unternehmen folgen einer stimmigen strategischen Ausrichtung, 64 % der
Manager leiden unter widerspriichlichen Prioritéten, Fithrungsebenen nutzen
Kernféhigkeiten nicht und verschenken wichtige Erfolgschancen. http://www.
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Meifert® begegnet diesen Einwanden mit der Feststellung: ,,Ein
Mangel an Strategie kann nur mit einer Strategie behoben werden.
Damit ist gemeint, dass die Personalentwickler sehr wohl ihr Handeln
strategisch fundieren kénnen, indem sie die unternehmerischen
Absichtserklarungen mit Strategierelevanz auswerten und daraus
ihre PE-Strategie ableiten.” Er ergénzt, dass die Giiltigkeit strategischer
Aussagen eher von kurzer Dauer ist und spricht davon, dass es nur
um eine ,,robust-dynamische Strategie gehen® kann.

In Unternehmen, die eine Strategie entwickeln und sie kommu-
nizieren, werden oft zwei Aspekte kritisiert: Zum einen wird beman-
gelt, dass die Strategien nur auf der Basis von Entwicklungen und
Zahlen aus der Vergangenheit erstellt werden. Zum anderen wird
kritisiert, dass die Strategieumsetzung in die Unternehmenskultur
und -Struktur nicht mit den erforderlichen komplexen Prozessen
und Instrumenten erfolgt, die zur Steuerung von sozialen Systemen
erforderlich und angemessen sind. Experten/-innen des Personal-
bereichs werden zu wenig und zu spit einbezogen.

Um noch klarer herauszuarbeiten, was in Zukunft im Verhaltnis
zwischen Strategie und Personalentwicklung anders gemacht werden
soll hilft ein knapper Blick in die Wirtschaftsgeschichte. Strategien
gab es kulturgeschichtlich zunédchst beim Militér. Sie dienten dazu,
einen Weg aufzuzeigen, wie der Gegner im Kampf um Ressourcen
(Land, Rohstoffe und Macht) besiegt werden konnte. In den 1960er
und 1970er-Jahren wurde der Strategiegedanke auf die Sphare der
Wirtschaft iibertragen. Ansoff 7 sprach von Strategien, mit denen
Unternehmen im Wettbewerb mit Konkurrenten um Marktanteile
erfolgreich sein kénnen. Sie sollten dazu dienen, das eigene Unter-
nehmen zukunftsfahig zu machen und Konkurrenten auszuschalten.
Die Unternehmen begannen, sich fiir die Ergebnisse soziologischer
Untersuchungen zu interessieren und arbeiteten mit Instituten zu-
sammen, die potenzielle Kunden/-innen nach ihren Priferenzen
und Wiinschen befragten. Die Ergebnisse dieser Befragungen waren
dann eine wichtige Grundlage fiir die strategischen Entscheidungen.

booz.com/de/home/Presse/Pressemitteilungen/pressemitteilung-detail/49136982
[14.03.2011]

6 Meifert, Matthias T. (Hg.) (2008): S. 15

7 Vgl. Ansoft, Harry Igor (1966): Management-Strategie. Miinchen

86



Porter® zeigte auf, dass Unternehmen im Wettbewerb sich nicht nur
am Markt orientieren, sondern auch ihre jeweilige Lage mit den
vorhandenen Ressourcen und Potenzialen bei der Strategieentwick-
lung einbeziehen sollten. Es konnen Preis-, Differenzierungs- und
Nischenstrategien entworfen werden, die jeweils die Stirken des
Unternehmens zur Geltung bringen. Er entwarf eine Wertschép-
fungskette, in der sich die verschiedenen betrieblichen Bereiche an
der Unternehmensstrategie ausrichten, um so moglichst effiziente
Beitrage zum Unternehmenserfolg zu leisten.

Die Bedeutung und die Rolle von Personalentwicklung verander-
te sich entsprechend dieser unterschiedlichen Szenarien: Solange
Strategie nur bezogen auf die Markte gedacht wurde, lag die Funk-
tion von Personalentwicklung darin, die Mitarbeiter/-innen in be-
stimmten Zeitrdumen mit erforderlichen Kenntnissen und Verhaltens-
vorgaben zu versorgen. Es wurden entsprechende Anpassungsprozesse
durchgefiihrt. In den 1990-er Jahren verschirfte die Deregulierung
der Mirkte und die Globalisierung den Wettbewerb weiter. Die
Geschiftsprozesse wurden auf Effektivitit und Effizienz hin umor-
ganisiert, die Mitarbeiter/-innen mit klaren Vorgaben der Unterneh-
men konfrontiert und Tatigkeiten wurden auf die unternehmerischen
Ziele ausgerichtet. Das geschah zum Beispiel durch Instrumente wie
Zielvereinbarungen, die mit finanziellen Anreizen verbunden wur-
den. Es wurden Kompetenzprofile erstellt, die Voraussetzungen fiir
die Ubernahme von Aufgaben und Funktionen wurden. Fiihrungs-
krafte und Mitarbeitende erhielten systematisch Feedback dariiber,
in welcher Weise ihr Verhalten den Anforderungen entsprach. Mit
Coaching, Supervision, Trainings und Seminaren wurden erwiinsch-
te und erforderliche Verhaltensweisen gestérkt. Diese Prozesse sind
auch heute gingige Praxis. Voraussetzung fiir ihr Funktionieren ist,
dass erst die Strategie fiir das Unternehmen erstellt wird, davon
ausgehend der Entwicklungsbedarf erhoben wird, dem dann die
entsprechenden Qualifizierungsprozesse nachfolgen.

Wie oben dargestellt wurde, scheint es aber immer schwieriger
zu werden, eine aussagefahige Strategie zu formulieren und in der

8 vgl. Porter, Michael E. (1999): Wettbewerbsstrategie (Competitive Strategy).
Methoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten. Frankfurt, 10.
durchges. und erw. Aufl,, S. 70ft.
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praktischen Arbeit zu etablieren. Die Wechselwirkungen zwischen
den Faktoren Markt, Technologien, Umwelt, Gesellschaft und inter-
nationalen Verflechtungen haben die Komplexitat deutlich erhoht.
Die Herausforderung besteht heute darin, in immer kiirzeren Zeit-
abstdnden deutlich mehr Anforderungen in einen Zusammenhang
zu bringen und zu erfiillen.

Eine Konsequenz dieser Entwicklung ist, dass sich Personalver-

antwortliche/Personalentwickler/-innen systematisch und kontinu-
ierlich mit aktuellen gesellschaftlichen Themen befassen:

Fiir die Beschaffung qualifizierter Fiihrungskrifte und Mitarbeiten-
den stellt der demografische Wandel eine Herausforderung dar. Es
wird weniger Berufseinsteiger/-innen geben und es wird erforderlich
sein, Menschen langer im aktiven Arbeitsverhaltnis zu behalten.
Unter dem Stichwort Diversity-Management werden Haltungen
und Prozesse entwickelt werden miissen, um begabten und erfah-
renen Menschen nicht aufgrund bestimmter Merkmale wie Ge-
schlecht, Herkunft oder sexueller Orientierung den Zugang zur
Mitarbeit zu versagen oder sie systematisch auszuschlieflen.
Strategisches Personalmanagement beginnt schon bei der Suche
nach gut ausgebildeten Hochschulabsolventen/-innen und Fach-
kréften. Hoch qualifizierte und motivierte Mitarbeiter/-innen sind
sowohl in Unternehmen immer stérker nachgefragt, als auch in
Non-Profit Organisationen, in Krankenhausern und in der Verwal-
tung. Die Bewerber/-innen schauen dabei nicht nur auf ein angemes-
senes Gehalt, sondern vor allem auf eine berufliche Herausforderung
mit Karriereoptionen, geniigend Handlungs- und Entscheidungs-
spielraum sowie eine Unternehmenskultur, die auf wechselseitiges
Vertrauen und Wertschitzung setzt. Der Aufwand fiir die Personal-
beschaffung und die Bindung von Mitarbeitenden steigt.

Viele Menschen sind heute erschopft und sehen keine Moglichkeit,
sich angemessen zu regenerieren. Das treibt die Krankenstatisti-
ken hoch’. Junge Fithrungskrifte und Berufseinsteiger/-innen
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lastungen in Deutschland und allen Industrienationen weder angemessen
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sind nicht mehr gewillt, ein einseitiges Leben nur zugunsten von
beruflichen Anforderungen und Aufgaben zu fithren, sie wiinschen
sich eine Balance zwischen Berufs- und Familienleben.

2. Grundlage fiir Personalentwicklung heute:
Strategieentwicklung auf der Basis von
Anspruchsgruppen

Aktuell ist das St. Galler Managementmodell nach Bleicher'® ein
leitendes Konzept fiir die Entwicklung von unternehmerischen
Strategien. Das Unternehmen wird gesehen als Organismus in einem
bestimmten materiellen, kulturellen, sozialen und technologischen
Umfeld, in dem sich die verschiedensten Anspruchsgruppen beti-
tigen. Die Strategieentwicklung basiert darauf, méglichst diejenigen
Personen und Akteure mit jhren Interessen wahrzunehmen, die
Anspriiche an das Unternehmen haben oder in Zukunft haben
werden und mit ihnen in einen Dialog zu treten. Dieser soll ermdg-
lichen, einen angemessenen Ausgleich zwischen den unterschied-
lichen Anspriichen herzustellen. Kunden/-innen erhalten niedrige
Preise, die Vertreter/-innen fiir Umweltschutz Auskunft iiber
schadstofffreie Verfahren zur Herstellung von Produkten usw. In
diesem Konzept sind auch alle Beschiftigten eines Unternehmens
und einer Organisation Stakeholder', die eigene Ressourcen und
Interessen einbringen und diese erfolgreich genutzt und vermehrt
sehen wollen. Da sich die gesellschaftliche und die materielle
Umwelt permanent verandern, ist ein kontinuierlicher Dialog er-
forderlich. Es ist daher auch nicht méglich, zu einem bestimmten
Zeitpunkt alle unterschiedlichen Anspruchsgruppen gleichermaflen
zu beteiligen und einen stets zufriedenstellenden Konsens zu erzie-
len. Da der Wettbewerb heute fiir nahezu alle Lebensbereiche
eingefiihrt ist, sehen sich auch Organisationen, die nicht auf Ge-

10 Bleicher, Knut (2004): Das Konzept Integriertes Management. Visionen — Mis-
sionen - Programme.7. Frankfurt, iberarb. und erw. Aufl,, S. 77ff.

11 Stakeholder bezeichnen natiirliche oder juristische Personen, die ein konkretes
Interesse oder Anliegen am Handeln eines Unternehmens/einer Organisation
haben.
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winnerzielung ausgerichtet sind, in der Situation eine Strategie zu
formulieren. Das Modell der Anspruchgruppen ist daher auch fiir
Non-Profit-Organisationen brauchbar.

Abb. 1:  Beispiel fiir die moglichen Anspruchsgruppen einer

Hochschule
(Wissenschaft) Vereinte Nationen (Gesellschaft)
DAAD Berufsverbande Schiler ~ Behodrden Steuerzahler
h z. B. Patentamt, Patienten
DFG Lehrer Landesrechnungshof
Wissenschaftsrat BewerberB ; ¢ Parteien
(intern) undesagentur
Verlage Hochschullehrer fur Arbeit

Hochschulen Rektor Gleichstellungs-

Personalrat beauftragte
Kanzller Hochschule Senat
Verwaltung ¢ denten  Institute
Hoschschulrat AStA Dekanate

Fakutlaten
Personal

Landesregierung

Meinungsfihrer Wissenschaftsausschuss

Deutscher
Kooperierende Hochschulverband
Institute
z. B. Fraunhofergesellschaft,
Max-Planck-Institute, Casar,
Forschungszentrum Julich

Landesrektorenkonferenz
g ‘HochschuIrektorenkonferenz
h Medien

Kuratorium

- Arbeitgeberverbande Stiftungen ‘
- Firmen Lieferanten
Arbeitnehmerverbande Banken
(Wirtschaft)

In diesem fragilen und sich stindig verandernden Feld von Interes-
sen muss jede einmal ausformulierte Strategie immer wieder neu
entworfen werden:

« Sie sollte Aussagen zu den Anspriichen und Interessen des Un-
ternehmens/der Organisation machen.

o Sie sollte Stellung nehmen zu den Interessen und Anspriichen
der relevanten Anspruchsgruppen und darstellen, wie ein Ausgleich
vorgenommen werden soll.

« Sie sollte die zentralen unternehmens-/organisationspolitischen
Werte benennen und Grenzen in Bezug auf den Umgang mit
Anspriichen festsetzen.

Alle Fithrungskrifte und Mitarbeitende sind an der Entwicklung

und Umsetzung der Strategie beteiligt, aber ihre Verantwortung
bezieht sich diesbeziiglich auf unterschiedliche Beitrage. Das St.
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Galler Managementmodell unterscheidet drei Managementebenen
der Organisation, die ein Unternehmen bzw. eine Organisation
handlungs- und wettbewerbsfihig machen.

Abb. 2:  Die verschiedenen Management-Ebenen'

Unternehmens- Unte‘;r;ﬁ?ir;ens— Unternehmens- Konsens
verfassung s kultur
Mission

4]
2
2
]
13
o
=4

Organisatorische
Strukturen Stragtegische P
VarEsere e Problemverhalten Effektivitat
Systeme

4 Organisatorische Leistungs- und
] Disrozggse Auftrage Kooperations- Effizienz
g [pesol- verhalten
S Systeme

Auf der obersten Ebene, der des normativen Managements, werden
Aussagen zur Unternehmenspolitik gemacht. Ziel ist die Herstellung
eines Konsenses zwischen den Interessen der beteiligten Stakeholder.
Beispiel: Thomas Sattelberger"’, aktuell Personalvorstand der Deut-
schen Telekom, erklédrt u. a., dass die Telekom eine formale Frauen-
quote fiir Fithrungspositionen einfiihrt, dass eine Unternehmens-
kultur der Vielfalt gefordert werden soll und dass ein flexibles
Anwesenheitsmodell angestrebt wird. Wenn diese Ansétze in den
Rang einer verbindlichen Unternehmensstrategie kommen sollen,
muss sich das Vorstandsgremium dariiber ebenfalls einig sein. Fiir
den Unternehmensberater Dr. Rolf Th. Stiefel', der sich seit Jahr-
zehnten mit der ,,strategieumsetzenden Personalentwicklung® befasst,
beginnt ebenfalls alle Arbeit an der Strategie mit einem moderierten

12 Nach Bleicher, Knut (2004):, S. 83

13 Thomas Sattelberger im Interview mit Capital, http://www.capital.de/karriere/
job/:Interview-mit-Thomas-Sattelberger- Attacke-auf-die- Arbeitsorganisa-
tion/100030930.html [14.3.2011]

14 http://www.haufe.de/Auftritte/ShopPortale/Haufe/personal/wuw/magazin-
eltemDetail? editionID=1268900342.78&articleID=15 [14.3.2011]
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Workshop fiir eine Gruppe von vorzugsweise sechs Top-Fithrungs-
kriften. Voraussetzung fiir alle weiteren Schritte ist aus seiner Sicht,
dass sich diese Gruppe an die getroffenen Vereinbarungen hilt und
nicht wieder Entscheidungen zugunsten von Einzelinteressen fallt.

Auf der nichsten Ebene, der des strategischen Managements,
entwickeln Fithrungskrifte der verschiedenen Bereiche des Unter-
nehmens gemeinsam mit ihren Mitarbeitern/-innen Vorstellungen
und Perspektiven, wie der Beitrag des eigenen Bereichs zur Umsetzung
der Strategie aussehen kann und soll. Der Fokus liegt auf der Ent-
wicklung von Zielen und Aufgaben, in denen die Interessen des je-
weiligen Bereichs und seinen bedeutsamen Anspruchsgruppen be-
riicksichtigt werden. Ein Beispiel aus der Beratungspraxis soll diesen
Prozess verdeutlichen: Das Team eines Unternehmens ist zustidndig
fiir die Koordination von EDV-Prozessen. Dazu muss es mit vielen
internen und externen Anspruchsgruppen (Fachbereiche, Projekt-
gruppen, Werbeagenturen, IT-Firmen) zusammen arbeiten. Die
verschiedenen Beteiligten greifen aus unterschiedlichen Motiven ohne
Abstimmung mit dem verantwortlichen Team in die Steuerung der
Prozesse ein und produzieren Stérungen - teilweise, weil sie die
Komplexitit der Wechselwirkungen nicht tiberschauen, teilweise, weil
sie andere politische Ziele haben. Solange sich alle Teammitglieder
bemiihen, den eigenniitzigen Wiinschen und Vorstellungen der an-
deren Bereiche gerecht zu werden und die Fehler, die durch deren
unkoordinierte Aktivititen entstehen, wieder auszubiigeln, bleiben
sie in der Rolle der tiberforderten Erfiillungsgehilfen. Effektivitit
entsteht erst mit der klaren eigenen Positionierung des Teams durch
die Identifizierung seiner relevanten Anspruchsgruppen (welche
Anspriiche sind gerechtfertigt und welche nicht?) und der darauf
aufbauenden Entwicklung einer Strategie. Dadurch wird das Team
wieder handlungsfihig. Es kniipft an die Vorgaben des normativen
Managements an und berit die Fithrungskrafte dieser Ebene, durch
welche organisatorischen Strukturen die Effektivitdit gestarkt werden
kann.

Auf der Ebene des operativen Managements besteht die Heraus-
forderung darin, die konkreten Auftrige und Aufgaben maoglichst
durch ressourcenschonende Arbeitsprozesse umzusetzen. Effizienz
entsteht, wenn die Fithrungskrifte und Mitarbeitenden wissen,
welche Kultur angestrebt wird, wenn sie die konkrete Strategie fiir
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ihren Bereich kennen und durch ihr Handeln zu ihrer Verwirklichung
beitragen. Das setzt voraus, dass sie auch ihre eigenen Wiinsche und
Interessen in diesem Kontext kennen und einbringen kénnen. Zur
Veranschaulichung dieser Form der Umsetzung von Strategie wieder
ein Beispiel aus der Beratungspraxis. Ein Mitarbeiter des schon be-
schriebenen Teams zeigt im Rahmen der Teamentwicklung in einer
Szene, wie er am Telefon auf einen Auftrag reagiert, der ihm informell
und unabgestimmt von einer Agentur iibertragen werden soll, die
bestimmte Teilaufgaben zu erledigen hat. Er erkennt, dass er der
formulierten Strategie zuwider handelt, wenn er den Auftrag annimmt.
Da er ein hilfsbereiter Mensch ist, fillt ihm das nicht leicht. Er war
bisher der Meinung, mit der Erledigung der Arbeit letztlich immer
im Sinne des Unternehmens zu handeln. Jetzt ergreift er stattdessen
die Initiative zur Klarung von Zustindigkeiten fiir bestimmte Auf-
gaben und handelt damit strategieaddquat. Es wird in Organisationen
und Unternehmen héufig auf allen Managementebenen nicht gesehen,
dass paradoxerweise klare Grenzen benétigt werden, damit Hand-
lungsspielraume und Gestaltungsfreiraume entstehen. Kritisch zu
sehen ist die Vermengung von Ebenen. Es ist menschlich und me-
thodisch eine anspruchsvolle Aufgabe, die Prioritit von Anspriichen
auszuhandeln und dann in den Arbeitsprozessen durchzuhalten.
Das St. Galler Managementmodell kldrt damit auch, welchen
Beitrag die verschiedenen Akteure im Unternehmen zur Personal-
entwicklung leisten miissen. Das Top-Management greift im Dialog
mit externen und internen Anspruchstellern deren Erwartungen und
Beitrdge auf. Es entscheidet iiber Entwicklungsrichtungen. Die
Fiihrungskrdfte initiieren moderierte Workshops und Konferenzen,
bei denen in Kenntnis der relevanten Anspruchsgruppen und deren
Interessen eine verbindliche Strategie entworfen wird. Fiihrungskrif-
te und Mitarbeitende reflektieren ihr Handeln und entwickeln Ver-
haltensweisen, die von den Werten und Zielen der Strategie geleitet
sind. Die Ansprechpartner/-innen des Bereichs Personalentwicklung
stellen Prozesse, Systeme, interne und externe Experten/-innen bereit,
um die erforderliche Qualitit in diesem gemeinsamen Verdnderungs-
und Lernprozess sicherzustellen. Der Zusammenhang zwischen der
ausgearbeiteten Strategie und den Rollen, in denen die verschiedenen
Beteiligten handeln, muss in diesen Prozessen erkennbar und erleb-
bar werden. Strategische Personalentwicklung hat die Funktion, die
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Rollen zeitnah zu den unternehmerischen Prozessen zu reflektieren
und zu entwickeln. Die dazu notigen Unterbrechungen der Arbeits-
prozesse werden immer haufiger kurzfristig in gezielten individuellen
Beratungsprozessen durchgefiihrt. Die Zeit fiir mehrtigige Semina-
re scheint gegeniiber Coachings und Supervisionen nicht den gleichen
Nutzen und die angestrebte Wirksamkeit zu haben.’

Das St. Galler Managementmodell macht auch deutlich, dass jede
Fiihrungskraft und jeder Mitarbeitende sich die Mithe machen muss,
seine Interessen und Anspriiche entsprechend seiner Funktion und
Verantwortung zu identifizieren, zu formulieren und zu kommuni-
zieren.

3. Die systematische Arbeit an Rollen ermoglicht
strategische Personalentwicklung in der Praxis

Sinn jeder Strategie von Unternehmen und Organisationen ist, durch
die Entscheidung fiir eine bestimmte Entwicklungsrichtung den
Wettbewerb am Markt zu gewinnen und den effektiven und effizi-
enten Einsatz von Ressourcen zu regeln. Es geht also auch um den
Einsatz der ,,Ressource Mensch® Menschen funktionieren aber
immer auch nach ihren eigenen Bedingungen. Sie denken und
handeln mit. Wenn die Fithrungskrifte und Mitarbeitenden kiinftig
mehr als bisher als Businesspartner/-innen der Geschiftsleitung'®
verstanden werden, miissen sie die Moglichkeit erhalten, sich aktiv

15 Dr. Rolf Stiefel meint zur Frage, worauf Personalentwickler/-innen achten
sollen, die strategieumsetzend arbeiten wollen: ,Entwickelt ein Gespiir dafiir,
dass Zeit ein ganz entscheidender Wettbewerbsfaktor ist. Ein Unternehmen
muss einfach davon ausgehen, dass ein Mitbewerber die gleiche Strategie
umsetzt und frither am Markt ist. Die klassische Vorgehensweise war immer:
zuerst den individuellen Bedarf ermitteln, dann ein Seminar abhalten und
dann das Gelernte umsetzen, Das Motto hief3: Learn and then act. Jetzt heift
es: Learn and act! Man handelt, reflektiert das Handeln und lernt wihrend der
Arbeit. Wir sollten in Zukunft davon ausgehen, dass jemand, der nur halbfer-
tig ist, hineingeworfen wird in eine neue Aufgabe und ein externer Begleiter
ihm dabei hilft, wihrend der Bewiltigung seiner Probleme etwas zu lernen.“
http://www.haufe.de/Auftritte/ShopPortale/Haufe/personal/wuw/magazine-
ItemDetail? editionID=1268900342.78&articleID=15, S. 10 [14.3.2011]

16 Nach Dave Ulrich (1999): Strategisches HR-Management, Miinchen
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fiir diese Rolle zu erwidrmen. Dazu miissen sie sich — wie schon
beschrieben - mit der jeweils aktuellen Strategie des Unternehmens
bzw. der Organisation und des Arbeitsbereichs vertraut machen
kénnen. Die Herausforderung fiir die Vorgesetzten und die Experten/-
innen der Personalentwicklung besteht darin, alle Beteiligten in den
strategischen Entwicklungs- und Umsetzungsprozess aktiv einzu-
beziehen, damit sie im Umgang mit ihren eigenen Anspriichen und
denen der jeweils relevanten internen und externen Geschaftspartner/-
innen handlungsfihig bleiben. Bei der Entwicklung neuer, angemes-
sener Rollen beginnt Personalentwicklung heute damit, dass zunéchst
bezogen auf aktuelle und kiinftige Aufgaben Anforderungen an die
Stelleninhaber/-innen formuliert werden. Diese werden von den
strategischen Erfordernissen abgeleitet. Im néchsten Schritt wird das
Leistungs- und Arbeitsverhalten der Mitarbeitenden mit verschie-
denen Verfahren daraufhin bewertet, inwiefern sie diese Anforde-
rungen erfiillen. Es werden Kompetenzprofile erstellt, in denen
Aussagen zur aktuellen Auspragung der Leistungsfihigkeit und der
Leistungspotenziale von Mitarbeitenden gemacht werden. Die
Differenz zwischen den Anforderungen und dem gezeigten Verhal-
ten stellt dar, ob und welcher Bildungsbedarf bei den Mitarbeitenden
gegeben ist. In einem weiteren Schritt werden passende Bildungs-
mafinahmen konzipiert und umgesetzt. Diese Prozesse sind oft
langwierig und mit biirokratischem Aufwand verbunden. Haufig
erleben die Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden, dass am Ende des
Qualifizierungsprozesses die leitenden Strategien schon durch neue
Konzepte und Uberlegungen abgeldst wurden.

Daher gehen die Verantwortlichen heute dazu tiber, die Beteilig-
ten aller Ebenen bereits in der Planungsphase von Veranderungs-
prozessen einzubeziehen. Diese sind aufgefordert, ihre eigenen
Beitrage und Leistungen einzuschétzen, mit gleichrangigen Experten/-
innen anderer Unternehmen/Organisationen zu vergleichen und in
individuellen und gemeinschaftlichen Lernprozessen zu verandern.

Das Konzept der ,,Rolle“ bietet dafiir einen guten methodischen
Ansatzpunkt, denn zu einer Rolle gehdren sowohl Erfahrungs-,
Wissens-, als auch Konnensaspekte und sie umfasst auch die Bezii-
ge in ein bestimmtes soziales Netz. Rollen sind immer zu denken als
»in Beziehung stehen zu anderen®: zu Kunden/-innen, zu Lieferanten/-
innen, zu Kooperationspartnern/-innen. ,,Die Rolle“ ist ein hilfreiches
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Denkmodell: Qualifizierung von Mitarbeitenden und Fithrungskraf-
ten kann betrieben werden als ,,Rollenarbeit*.

Die starker strategisch ausgerichtete Personalentwicklung hat auch
das Rollenverstindnis der Personalentwickler/-innen und ihre orga-
nisatorische Anordnung im Unternehmen veréndert. In den Konzer-
nen ist die Spezialisierung der Mitarbeiter/-innen nach Schwerpunk-
ten der Personalwirtschaft wie Personalbetreuung, Personalverwaltung
und Personalentwicklung weitgehend ersetzt durch ein System von
Personalreferenten/-innen oder Personalmanagern/-innen, die die
Fithrungskrifte bei der Entwicklung und Umsetzung strategischer
Entscheidungen begleiten. Sie entwerfen Prozesse und stellen Instru-
mente bereit, um die Verdnderungen erfolgreich umzusetzen. Dazu
gehoren auch die Beratung und Unterstiitzung bei der Personalplanung,
der Personalbeschaffung, der Personalbetreuung und die Zusammen-
arbeit mit den Betriebsriten. In der folgenden Ubersicht sind die
Lernsettings zusammengestellt, in denen die unterschiedlichen Rol-
lenaspekte trainiert und entwickelt werden.

Individuelles Lernen Gemeinsames Lernen

Die fachliche Rolle steht im Vordergrund.

Erstausbildung Qualifizierung fiir | Lernstatt Lernen in der Praxis (Werk-
einen Beruf mit praktischer Einwei- | statt) mit Kollegen/-innen, um Wissen
sung im Unternehmen und Aufbau | aufzubauen und praktische Fertigkei-

von Wissen in der Berufsschule ten zu trainieren, Erweiterung des
Grundwissens iiber betriebliche Zu-
sammenhinge

Einarbeitung in eine neue Stelle Projektarbeit Spezialisten/-innen und

Einweisung und Training im Rah- | Anwender/-innen arbeiten gemein-

men der Neubesetzung einer Stelle | sam in einer eigenen Projektstruktur
an der Optimierung von Geschifts-
prozessen.

themenbezogene Seminare Auf- Qualititszirkel Betriebliche Probleme
bau von Wissen und Einiibung von | und Stérungen werden von erfahre-
Routinen fiir die Verbesserung der | nen und betroffenen Mitarbeitern/-in-
Leistungen fiir aktuelle Aufgaben nen gemeinsam geldst

oder die Ubernahme neuer Aufga-
ben und Funktionen
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Individuelles Lernen

Gemeinsames Lernen

Job Enrichment Anreicherung ei-
ner Stelle mit neuen Aufgaben und
Erweiterung der Verantwortung

Planspiele Konkrete Simulation von
komplexen Aufgaben, in denen Fiih-
rungsnachwuchskrifte oder
Experten/-innen lernen Entscheidun-
gen zu treffen

Job Enlargement Erweiterung des
Aufgabenspektrums um Titigkei-
ten, die ein dhnliches Qualifikati-
onsniveau verlangen

Erfolgsgruppe Mitarbeiter/-innen
und Fithrungskrifte treffen sich in be-
stimmten Abstinden, um sich bei der
Erreichung von festegelegten Zielen zu
unterstiitzen.

Job Rotation Systematische Verset-
zung zwischen verschiedenen Ar-
beitsplatzen und damit Steigerung
der Rollenflexibilitit fiir verschie-
dene Aufgaben

Fortbildungen in der Gruppe Ein
Team, das zusammen arbeitet, lernt
neue Verfahren, Prozesse oder Ar-
beitsmittel kennen und einsetzen/an-
wenden

Die sozialen und methodischen Rollen stehen im Vordergrund.

Assessment Center Prozess mit
Einzel- und Gruppeniibungen, bei
dem gezielt bestimmte Kompeten-
zen beurteilt werden - in der Regel
ist dies Ausgangspunkt fiir einen
Qualifizierungsprozess.

Coaching und/oder Supervision in
der Gruppe Fithrungskrifte oder Mit-
arbeitende mit gleichen Aufgaben
oder Verantwortung treffen sich regel-
mafig, um ihr Verhalten zu reflektie-
ren und neue Rollen einzuiiben.

Mentoring erfahrene Fithrungs-
krifte teilen ihr Wissen um Auf-
stiegs- und Problemlésungskompe-
tenzen mit dem Fihrungsnach-
wuchs in einer vertrauensvollen
nicht-abhingigen Beziehung

Gruppensupervision Kollegen /-in-

nen, die im Team zusammenarbeiten,
reflektieren ihre Beziehungen unterei-
nander und bearbeiten ihre Konflikte.

Laufbahn- und Traineeprogram-
me, Forderkreis Systematische Ein-
weisung in die Rolle von Fithrungs-
kriften oder von Spezialisten/-in-
nen

Teamworkshops Ein Team trifft eine
Entscheidung oder arbeitet an einer
Probleml6sung.
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Individuelles Lernen

Gemeinsames Lernen

Selbststudium ggf. mit Lernsoft-
ware Bestimmte Themen werden
durch die Lektiire von Biichern,
Zeitschriften und /oder das Durch-
arbeiten von computergestiitzten
Trainings bearbeitet.

Konfliktklirungsprozesse Interessen-
und Beziehungskonflikte zwischen
Personen in unterschiedlichen Kons-
tellationen werden bearbeitet.

Einzelsupersivion ist Fiihrungskraf-
ten und Mitarbeitenden dabei be-
hilflich, ihre berufliche Professiona-
litdt im Umgang mit Personen, mit
denen sie in Beziehung sind (Vorge-
setzte, Kollegen/-innen, Mitarbei-
ter/-innen oder Kunden/-innen), auf
unbewusste Verwicklungen hin zu
tiberpriifen und zu optimieren.

Kollegiale Beratung Fithrungskrifte
der gleichen Fithrungsebene treffen
sich regelmifig, geben sich Feedback
und beraten sich wechselseitig.

Einzelcoaching besteht darin, Mit-
arbeitenden und Fithrungskriften
einen Reflexionsraum zur Verfii-
gung zu stellen, in dem er/sie dabei
begleitet wird, Losungen fiir beruf-
liche Herausforderungen, Rollen,
Probleme oder Konflikte zu entwi-
ckeln und einzuiiben.

Netzwerkarbeit Spezialisten/-innen
und Fithrungskrifte tauschen Erfah-
rungen aus und geben sich Anre-
gungen und Impulse, die nicht di-
rekt an einen Zweck gebunden sind.

Outplacement Mitarbeitende und
Fithrungskrifte werden dabei be-
gleitet, sich entweder aus dem Ar-
beitsverhaltnis zu verabschieden
und ihr Profil zu stirken fiir ihre
Bewerbung am Arbeitsmarkt oder
sich auf die Zeit nach dem Erwerbs-
leben einzustellen.

Die Unternehmen und Organisationen entwickeln stetig neue
Formen und Instrumente fiir eine wirksame Personalentwicklung.
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An dieser Stelle sei auf fiinf unterschiedliche Konzepte aus der
Praxis von Unternehmen hingewiesen:'

1. Unternehmen gehen dazu tiber, in der Entwicklung von Produkten
und Prozessen die Anspruchsgruppen Kooperationspartner und
Lieferanten einzubeziehen, um damit einen gemeinsamen bran-
cheniibergreifenden Lernprozess zu ermdéglichen und zu gestalten.

2. Unternehmen geben Mitarbeitenden wihrend der Arbeitszeit
Freiraum, um Bildungsziele zu verfolgen, die sie selbst fiir relevant
halten (vier Tage arbeiten, einen Tag weiterbilden und zum Beispiel
an einem Projekt tiifteln, Fremdsprachen lernen, eine Tagung
besuchen o. A.).

3. Mitarbeitende erhalten finanzielle Anreize, um innovative L6-
sungen fiir betriebliche Fragen und Probleme zu erarbeiten.
Dabei eignen sie sich neues Fachwissen an und gehen in die
Rolle der Innovatoren.

4. Unternehmen tauschen ihre Mitarbeiter/-innen fiir eine bestimm-
te Zeit aus und diese entwickeln {iber den kollektiven Rollentausch
einen neuen Blick auf ihr eigenes Arbeitsfeld.

5. Um den Austausch zwischen unterschiedlichen Professionen in
einem Unternehmen lebendig zu halten, werden Betriebseinhei-
ten nur in einer Groéfe von maximal 200 Personen gefiihrt. Sind
weitere Mitarbeitende zur Umsetzung der unternehmerischen
Ziele erforderlich, wird eine neue organisatorische Einheit ge-
griindet.

Wie die Ubersicht zeigt, ist die Vielfalt moglicher Aktivititen der
Personalentwicklung grof3. Das St. Galler Managementmodell sieht
die Mitarbeiterschaft als wichtige interne Anspruchsgruppe des Un-
ternehmens bzw. der Organisation. Personalentwicklung ist damit Teil
des umfassenden, kontinuierlichen Dialogs der Organisation mit ihren
Stakeholdern. Interaktion geschieht in Rollen und Rollen werden
ihrerseits in und durch Interaktionen gestaltet und weiterentwickelt.
Strategisch orientierte Personalentwicklung hat deshalb dialogisch-

17 ,,Aufbrechen, bevor das Denken zementiert — in:WirtschaftsWoche Nr. 47
vom 22.11.2010, S. 96-100:
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interaktiv zu verlaufen. So kann sie langfristig das erfolgreiche Wech-
selspiel der internen und externen Stakeholder fordern.

Literatur

Ansoff, H.I. (1966): Management-Strategie. Miinchen

Bauer, J. (2007): Prinzip Menschlichkeit. Hamburg, 3. Aufl.

Bleicher, K. (2004): Das Konzept Integriertes Management. Visionen —
Missionen — Programme. Frankfurt, 7., iberarb. und erw. Aufl.

Meifert, M.T. (Hg.) (2008): Strategische Personalentwicklung. Berlin;
Heidelberg

Olfert, K. (Hg.)/Steinbuch, P.A. (2001): Personalwirtschaft. Ludwigshafen,
9. Aufl.

Porter, M.E. (1999): Wettbewerbsstrategie (Competitive Strategy). Me-
thoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten. Frankfurt 10.
durchges. und erw. Aufl.

Sennett, R.(2008): Der flexible Mensch. Berlin, 4. Aufl.

Stiefel, R.T. (2010): Stategieumsetzende Personalentwicklung, Wien

Ulrich, D. (1999): Strategisches HR-Management. Miinchen

Wegerich, C. (2007): Strategische Personalentwicklung in der Praxis.
Weinheim, 1. Aufl.

,Aufbrechen, bevor das Denken zementiert®, in: WirtschaftsWoche Nr.
47 vom 22.11.2010, S. 96-100

Internetverweise

http://www.booz.com/de/home/Presse/Pressemitteilungen/pressemit-
teilung-detail/49136982 [14.03.2011]
http://www.psychosoziale-lage.de/ [14.03.2011]
http://www.capital.de/karriere/job/:Interview-mit-Thomas-Sattelberger-
-Attacke-auf-die-Arbeitsorganisation/100030930.html
http://www.haufe.de/Auftritte/ShopPortale/Haufe/personal/wuw/maga
zineltemDetail?edition]D=1268900342.78&articleID=15

100



Malte WeiB3

Rekrutierung von Mitarbeitern:
eine echte Herausforderung!

Zusammenfassung

Die Rekrutierung von Mitarbeitern riickt in einer Gesellschaft, in
der Fachkriftemangel herrscht, immer mehr in den Fokus. Um sich
im Wettbewerb um die besten Mitarbeiter durchzusetzen, miissen
Rekrutierungsaktivititen geplant und auf die jeweilige Zielgruppe
des Unternehmens, der Organisation abgestimmt werden. Sollte man
Workshops veranstalten; Stellenanzeigen online und/oder offline
schalten — oder doch nur das eigene Netzwerk nutzen? Diese und
andere Rekrutierungsfragen stellen sich Personaler auf der ganzen
Welt. Dabei entstehen kreative Losungen, die inspirieren.

1. Einleitung

Im Laufe der letzten 70 Jahre, in denen die Rekrutierung von Mit-
arbeitern in Unternehmen erforscht wurde, ist das Interesse an ihr
und die 6ffentliche Aufmerksamkeit fiir sie stetig gewachsen. Beson-
ders in der heutigen Zeit wird viel {iber dieses Thema diskutiert. Der
Hauptgrund dafiir liegt in den Verdnderungen im makrodkonomi-
schen Umfeld - wie etwa dem Generationenwechsel und den demo-
graphischen Veranderungen der Gesellschaft. Die ,richtigen Ar-
beitnehmer zu finden, wurde fiir Unternehmen {iiber die letzten
Jahre zunehmend zu einem Kernpunkt substantieller Investitionen
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(Zeit, Geld). Der folgende Artikel mochte daher einen kleinen
Einblick in die Rekrutierungsumwelt, den Rekrutierungsprozess,
und die verschiedenen Rekrutierungswerkzeuge geben.

2. Das Rekrutierungsumfeld
Der Wechsel der Generationen

Die Arbeitswelt verandert sich durch die Einfliisse verschiedener
Generationen — mit ihren jeweiligen Wiinschen, Erwartungen und
Werten. Die Generation, die die letzten Jahre iiber den wohl grofSten
Einfluss ausiibte, wurde als Generation X bekannt. Zu ihr gehéren
Menschen die in den 1960er- und 1970er-Jahren geboren wurden.
Sie werden von Rekrutierungsmanagern als pragmatisch und lang-
zeitorientiert beschrieben. Die Generation, die gegenwirtig auf den
Arbeitsmarkt dringt und ihn bereits beeinflusst, ist die in den 1980ern
und 1990ern geborene Generation Y. Charakterlich ist ein starker
Bruch gegeniiber der vorangegangenen zu verzeichnen. Menschen
diese Generation werden anhand folgender Eigenschaften beschrie-
ben: eine grofie Affinitit zur Informationstechnologie, ein starkes
Verlangen nach Work-Life-Balance, nach einem bedeutungsvollen
Job und dem generellen Wunsch nach mehr Entscheidungsfreiheit.

Bereits die genannten Charaktereigenschaften lassen den Riick-
schluss zu, dass diese Generation von ihrem Arbeitsleben und der
Arbeitswelt etwas anderes erwartet als die vorherige — vor allem in
Hinblick auf eine gelungene Work-Life-Balance. Darauf stellen sich
auch immer mehr Firmen ein und versuchen, sich mit entsprechen-
den Programmen dieser Generation als attraktive Arbeitgeber
vorzustellen. Die nachfolgend auf den Arbeitsmarkt stromende, in
den frithen 1990ern und 2000er-Jahren geborene Generation Z ist,
im Gegensatz zur Generation Y, von Kindesbeinen an mit den In-
formationstechnologien vertraut; deshalb nennt man sie auch Digi-
tal Natives. Psychologen beschreiben diese Generation als eine, die
sich nur schwer fokussieren kann und insgesamt individualistisch
ausgerichtet ist. Auf diese Eigenschaften werden sich auch die Un-
ternehmen wieder neu einstellen miissen — auch wenn Bediirfnisse
der jlingsten Arbeitnehmergeneration sich bisher (noch) nicht
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drastisch von denen der Generation Y unterscheiden. Hierbei wird
bereits deutlich, dass Rekrutierungsmafinahmen auf die verschie-
denen Generationen abgestimmt werden miissen - in dem gleichem
Maf3e, wie das Marketing von Produkten, auf heutzutage auf jeweils
spezifische Konsumentengruppen und Generationen zielt.

Der War for Talent

Der Begriff War for Talent bezeichnet den Kampf um besonders gute

Arbeitnehmer in einem sich verknappenden Arbeitsnehmermarkt.

Dieser Kampf zeichnet sich etwa seit den 1980er-Jahren ab. Seither

besteht fiir Firmen zunehmend die Notwendigkeit, mehr in ihre

wertvollste Ressource, den Mitarbeiter, investieren zu miissen —
sowohl in den Rekrutierungsprozess als auch in die lingerfristige

Einbindung ihrer jungen Mitarbeiter.

Der War for Talent wird von drei Hauptfaktoren vorangetrieben:

o dem Wechsel vom Industrie- in das Informations- und Service-
zeitalter, in dessen Verlauf sich der zentrale Wettbewerbsvorteil
der Maschine hin zum Mensch verschoben hat;

o den grolen Verdnderungen auf dem Arbeitsmarkt durch die
demografische Entwicklung durch sinkende Geburtsraten, lan-
gere Lebenszeiten und den unterschiedlichen Auspragungen der
Generationen X, Y und Z;

o der hoheren Mobilitdt der Menschen beziiglich ihrer Lebens- und
Arbeitsorte wie auch im Wechsel von Arbeitsverhiltnissen und
Arbeitgebern bzw. Unternehmen.

All diese Faktoren zeichnen sich schon seit Lingerem auf dem Ar-
beitsmarkt ab. Unternehmen wurden jedoch erst darauf aufmerksam,
als das us-amerikanische Strategieberatungsunternehmen McKinsey
& Company 1987 den Begrift War for Talent einfiihrte. Seither sind
sie damit beschiftigt, sich an die neuen Gegebenheiten anzupassen.
So bezeichnen nach einer Umfrage von PriceWaterhouseCoopers
(2008) 89 % aller Unternehmensvorstinde das Personalthema als
eines jhrer Hauptsorgen.

An diesem Punkt sei angemerkt, dass sogenannte Top-Talente
(wie in der Vergangenheit) auch heute in der Regel rar sind; Ziel
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der Unternehmen fiir den {iberwiegenden Teil ihrer Arbeitsplitze
(90 %) ist auch heute, Menschen zu finden, die ihre Arbeit gut und
motiviert erledigen. Nur in einem solchem Umfeld kénnen ,,Top-
Talente® ihr volles Potential entfalten und die ihnen zugedachten
Aufgaben in einem Unternehmen den Erwartungen an sie entspre-
chend erledigen.

3. Rekrutierungsablauf in Unternehmen
Nachdem wir das Rekrutierungsumfeld kennengelernt haben,

kénnen wir uns mit dem Rekrutierungsprozess selbst auseinander-
setzen. In Abb. 1 wird dieser dargestellt.

Abb. 1
Selektionsphase
Phase Attraktionsphase = Bewerbungsphase =>Interviewphase = Einstellungsphase
Verwendung Evaluation der Evaluation, ob Bewertung der
Tatigkeit verschiedener Kandidaten die Person in Arbeitsleistung
Rekrutierungs- Qualitat und die Organisation
werkzeuge Quantitat passt

Stellen Sie sich vor, Sie méchten fiir Ihr Unternehmen/Ihre Organi-
sation/Thre Einrichtung neue Mitarbeiter/-innen rekrutieren. Als
Erstes miissen Sie definieren, welche Art Mitarbeiter/-innen Sie
benotigen und was seine konkreten Aufgaben sein sollen, bevor die
Stelle ausgeschrieben werden kann.

Im Anschluss daran treten Sie in die ersten Phase des in Abb. 1
dargestellten Modells ein: in die Attraktionsphase. Hier versuchen
Sie, moglichst viele auf Ihre Stelle passende Menschen dazu zu
motivieren, sich bei Ihnen zu bewerben. Dafiir stehen Ihnen, neben
der Reputation des Unternehmens bzw. der Einrichtung, einige
Werkzeuge zur Verfiigung: etwa die unternehmenseigene Rekru-
tierungswebseite, gedrucktes Material (z. B. Stellenanzeigen in
Zeitungen, Plakate), Arbeitsagenturen, universitare Karrierecenter,
Karrieremessen, Empfehlungen, informellen Events, Workshops,
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das Web 2.0 usw. (siehe dazu im Folgenden). Hier miissen Sie sich
den richtigen Mix an Werkzeugen zusammenstellen, der auf ihre
Zielgruppe zugeschnitten ist. Und fiir welche Sie sich dabei auch
immer entscheiden: Der personliche Kontakt und das Interesse an
einzelnen Bewerber(inne)n sind in dieser Phase entscheidende
Faktoren.

In der zweiten Phase bewerben sich die Kandidat(inn)en. Die
Bewerbungsphase muss Ihrerseits gut vorbereitet und organisiert
werden: Fiir Auflenstehende sollte das Bewerbungsverfahren leicht
verstindlich sein und den Kandidaten eine reibungslose Bewerbung,
gleichzeitig aber auch dem Unternehmen Zugang zu ausreichenden
Informationen iiber einzelne Bewerber/-innen und zudem eine gute
Auswertung ermdglichen.

In der dritten Phase werden nach einer Vorsortierung wenige
ausgewdhlte Kandidat(inn)en eingeladen - zum Beispiel zu einem
Assessmentcenter, zu Tests, Gruppendiskussionen, Einzelinterviews
usw. Hierbei ist es besonders, dass gepriift wird, ob der Kandidat/
die Kandidatin tatséchlich in Ihre Organisation passt. Deshalb ist es
in dieser Phase auflerordentlich niitzlich, ihm/ihr Kontakt zu meh-
reren Personen im Betrieb zu erméglichen. Dadurch kénnen sich
die Mitarbeiter ein Bild von einem potentiellen neuen Kollegen/einer
neuen Kollegin machen und es ist zudem sinnvoll, ihre Meinung in
die Einstellungsentscheidung miteinzubeziehen. Nach der Interview-
phase folgt die schwerste Entscheidung: Welcher Bewerber/welche
Bewerberin soll eingestellt werden? Diese Phase kann, je nach der
konkreten Position und Arbeitsstelle, grof3e Bedeutung fiir das
Unternehmen/die Organisation haben. Eine systematische Beob-
achtung der Arbeitsleistung der neu eingestellten Person erméglicht
konstantes Feedback fiir den neuen Mitarbeiter/die Mitarbeiterin,
aber auch Riickschlisse auf die Qualitit des Rekrutierungsprozesses.

Mit dieser letzten Phase setzt sich auch die Rekrutierungsliteratur
auseinander. Es gibt zahlreiche Studien, die untersuchen, mit welchen
Rekrutierungswerkzeug man die besten Mitarbeiter einstellt; ver-
nachldssigt wird darin jedoch vielfach, wie man zuvor die besten
Bewerber anwirbt. (Breaugh 1981, 2003; Rynes & Boudreau 1986).

105



4. Formelle und Informelle Rekrutierungswerkzeuge

In der Rekrutierung unterscheidet man formelle und informelle
Attraktionswerkzeuge. Formelle Rekrutierungswerkzeuge nutzen
einen sogenannten Marktintermedidr (Mencken und Winfield 1998):
ein Plakat, eine Arbeitsagentur, eine Zeitung usw. Informelle sind
demgegeniiber dadurch charakterisiert, dass sie nicht-standardisier-
te Informationen auf interaktivem Wege ausgeben. Zudem lassen
sich noch unternehmensinterne (z. B. interne Stellenausschreibungen)
und -externe Werkzeuge unterscheiden. Im Folgendem soll insbe-
sondere auf externe formelle und informelle Rekrutierungswerkzeu-
ge eingegangen werden.

Zu den formellen Werkzeuge gehoren: die unternehmenseigene
Rekrutierungswebseite, Printmedien (Plakate, Broschiiren, Werbe-
anzeigen in Zeitungen usw.), Arbeitsagenturen, universitire Karri-
erecenter und Karrieremessen. Der gravierendste Vorteil, der fiir
den Einsatz dieser Mafinahmen spricht, liegt in ihrer grof3en Reich-
weite. Eine Anzeige in einer iiberregionalen Zeitung wird mehr
Aufmerksamkeit erzielen als ein Workshop vor Ort mit 10 Teilneh-
mern. Aber auch die einzelnen formellen Werkzeuge unterscheiden
sich hinsichtlich ihrer Reichweite zum Teil erheblich. Und eine
Stellenanzeige in einer Zeitung erreicht nicht nur viele potenzielle
Bewerber/-innen, sondern schafft dariiber hinaus eine generelle
Aufmerksamkeit auf das Unternehmen/ die Organisation - und das
nicht nur als potentiellem Arbeitgeber. Ein weiterer Vorteil formel-
ler Werkzeuge liegt darin, dass man mit Thnen eine hohere Diversi-
tat an Profilen in seinen Bewerberpool bringt. Studien haben gezeigt,
dass Unternehmen mit hoher Mitarbeiter-Diversitit langfristiger
erfolgreich bleiben (Richard 2000).

Formelle Mafinahmen haben aber auch Nachteile. So bestehen
ihre Kosten aus einem hohen Initialinvestment und einigen indirek-
ten Kosten (wie das Sortieren, Evaluieren und Interviewen zahlrei-
cher Bewerber). Jedes formelle Werkzeug hat seine speziellen Kos-
teneigenschaften, die aber leicht erkennbar sind. Als gemeinsame
Merkmale formeller Rekrutierungswerkzeuge wurde in mehreren
Untersuchungen eine hohere Fluktuationsrate auf den mit ihrem
Einsatz besetzten Posten festgestellt (Rees & Schultz 1970; Wanous
1980), die langfristig neue Rekrutierungskosten auslost, sowie eine
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geringere Qualitit der Bewerber (Marsden & Campbell 1990; Breaugh
et al. 2003).

Die Qualitdt der Bewerber ist auch das starkste Argument fiir den
Einsatz informeller Werkzeuge. Zu ihnen zéhlen Empfehlungen,
informelle Events, Workshops und das Web 2.0. Als weiteren Vorteil
bieten diese eine bessere Einsicht ins Unternehmen, da man bei
allen informellen Mafinahmen Menschen kennenlernt, die einem
genauere Informationen und Antworten auf Fragen zum das Unter-
nehmen/zur Organisation geben kénnen. Dieser tiefere Einblick
kann wiederum zu einer realistischen Einschitzung auf beiden
Seiten dariiber fiihren, ob die beiden Parteien (Betrieb und Bewer-
ber/in) zueinander passen, um unnétige Fluktuationen zu vermeiden.
Von der Kostenseite her betrachtet, fillt bei informellen Werkzeugen
das hohe Initialinvestment weg. Allerdings wird die Zeit des fiir
Einstellungen zustindigen HR-Personals stirker beansprucht und
dadurch anderweitige Kosten ausgelost. Neben diesem Zeitaufwand
besteht ein weiterer Nachteil darin, dass mit informellen nicht so
viele Menschen wie mit formellen Werkzeugen erreicht werden. Es
sollte auch nicht unerwéhnt bleiben, dass viele Untersuchungen
festgestellt haben, dass informelle Rekrutierungswerkzeuge eine
homogene Belegschaft fordert, was sich nachteilig auswirken kann
(Campbell 1988; Hanson & Pratt 1991; Marx & Leicht 1992; Necker-
man & Kirschenman 1991; Windolf 1986).

Es kommt nicht darauf an, bei der Mitarbeiterrekrutierung
moglichst viele Werkzeuge bzw. alle Kandle ins Spiel zu bringen,
sondern vielmehr darauf, die gewahlten Methoden bestmdglich zu
nutzen. Ein gelungenes Beispiel bietet die Boston Consulting Group:
Sie positioniert keinerlei Werbung mebhr fiir ihren Beratungsservice
in Zeitungen. Stattdessen schaltet sie Grofianzeigen fiir Top-Talente
aus allen Fachbereichen. Damit sprechen sie alle Jobsuchenden an
und pragen sich dariiber hinaus bei allen Lesern als ein Unternehmen
ein, dass nur die besten Berater hat. Kleine Dinge machen in diesem
Metier einen grofien Unterschied.

Die formellen und informellen Rekrutierungswerkzeuge hier
noch einmal auf einen Blick:
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Werkzeuge | Definition Kennzeichnung/Bewertung
Rekrutie- Eine Webseite, tiber |« Sollte aus Benutzerperspektive so-
rungs- die sich Interessen- wie, d.h. benutzerfreundlich und
webseite ten iiber Karriere- Informativ, dsthetisch und ggf.
moglichkeiten in spielerisch, gestaltet sein.
Organisationen in- | « Verkiirzt den Hiring-Cycle (o
formieren und, 43Tage) um 10 Tage.
wenn moglich, be- Bietet mehr Struktur.
werben konnen.
Bedrucktes | Zeitungsanzeigen, | e Sollte realistische Informationen
Material Plakate, Broschiiren | {iber den Job enthalten.
usw.. « Menschliche Diversitit hat positi-
ven Einfluss auf Minderheiten.
« Eher minderwertig gegeniiber an-
go deren Quellen in Bezug auf Quali-
E tat und Fluktuationsrate.
-
:
%D Arbeitsagen- | Es gibt zwei Katego- | « Wird in Untersuchungen eher kri-
5 | turen rien: private (Zeitar- | tisch betrachtet, da der Matching-
E beitsfirmen, Head- prozess nicht optimal verlduft, d.h.
.% hunter) und 6ffent- die vermittelten Kandidaten sind
f liche (Bundesagen- oft tiber- oder unterqualifiziert.
= tur fiir Arbeit)
E Agenturen.
Universitdre | Sie sind fiir den ge- | « Studenten haben noch geringe Ar-
Karriere- nerellen Kontakt beitserfahrungen, bieten aber ho-
center zwischen Unterneh- |  hes Potential fiir die Zukunft.
men und Hoch- « Studenten muss Interesse entgegen-
schule zustindig gebracht und eine Zukunftspers-
und vermitteln Stu- | pektive geboten werden.
denten in Praktika
oder ihren ersten
Job.
Karriere- Messen, die speziell | « Nicht erforschte Methode, bietet
messen fiir das Zusammen- | jedoch eine gute Kombination zwi-
bringen von Ar- schen formeller und informeller
beitssuchenden und |  Mitarbeiterakquise.
Unternehmen orga- | « Besonders wichtig ist hier die le-
nisiert werden. bendige Interaktion.
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‘ ‘ Werkzeuge | Definition

Kennzeichnung/Bewertung

Informelle Rekrutierungswerkzeuge

Empfehlun- | Empfehlungen: » Bewerber zeigen eine geringe Fluk-
gen Menschen, die von tuationsrate.
jemandem - unter- |« Bewerberhaben mehr und besser
nehmensintern oder| Informationen iiber den Job.
-externen - fiir eine | « Bewerber weisen eine hohe Quali-
Position in einem tat auf.
vorgeschlagen wur- | « Man sollte auf ,,Vetternwirtschaft*
den. achten.
Informelle | Zu dieser Methode |« Dieses Werkzeug ist bisher nicht
Events gehoren: gemeinsa- |  wirklich untersucht worden, gibt

mes Essen und Aus-
fliige mit Unterneh-
men, Unterneh-
mensbesuche usw.

aber den potenziellen Bewerbern
die Mdglichkeit, Betrieb und Beleg-
schaft kennenzulernen

Workshops

Ein Workshop be-
schreibt eine Grup-
penarbeit, die von
Teilnehmern/Be-
werbern erarbeitet
wird. Meistens wer-
den dabei Fallstudi-
en aus der Praxis
bearbeitet oder an-
dere praxisnahe
Probleme gel0st.

o Bei diesem Werkzeug kann man
den Kandidaten, seine Personlich-
keit und seine Arbeitsweise, naher
kennenlernen. Gleichzeitig kann
sich auch der Kandidat einen ers-
ten Eindruck vom Unternehmen
machen.

Web2.0

Hierbei werden in-
teraktive Medien im
Internet zur Ver-
marktung der Firma
genutzt. Das dort
gebotene Spektrum
reicht von Blogs, Fa-
cebook, Flickr, Mas-
sively Multiplayer
Online Games
(MMOGs) tiber
MySpace, Podcasts,
RSS Feeds, YouTube
bis hin zu Wikipe-
dia LinkedIn, Xing,
SlideShare, usw.

« Diese einzelnen Bereiche dieses
Werkzeugs werden immer wichti-
ger und bieten eine gute Moglich-
keit, um inoffiziell und informell
mit vielen Menschen (z. B. auch in
einem Betrieb, einer Organisation)
ins Gespréch zu kommen.

« Dieses Werkzeug sollte mit einem
Learning-by-doing-Prozess folgen.
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5. Die Reputation des Unternehmens

Die Reputation eines Unternehmens/einer Organisation oder
Einrichtung tragt einen grof3en Teil dazu bei, wie attraktiv es fiir
potenzielle Bewerber ist. Woraus aber setzt sie sich zusammen? Es
zeigt sich, dass die von auflen wahrgenommene Reputation nicht
von Standardbarometern (etwa dem Forbes Brandindex) abgelesen
werden kann, da diese vorwiegend von Finanzinvestoren beeinflusst
werden. Auf diese Erkenntnis hin haben Cable und Graham (2000)
erforscht, welche Faktoren die von Bewerber(inne)n wahrgenom-
mene Unternehmensreputation beeinflussen. Ihre Ergebnisse zeigen,
dass die Industrie/der Sektor, in der/dem ein Unternehmen/eine
Organisation agiert, die Kontakte zu Mitarbeitern, das wirtschaftliche
Wohlergehen und die Grofie des Unternehmens/der Organisation
die Kandidat(inn)en am starksten beeinflussen. Diese Liste sollte
um das Image eines Unternehmens/einer Organisation erginzt
werden, das durch Branding- und Marketingaktivititen etabliert
wird und einen nicht zu unterschitzenden Einfluss auf die Attrak-
tivitét fiir Arbeitsuchende hat (s. Apple, Google, BMW usw.).

Damit sind verschiedene Dimensionen aufgezeigt, auf die Sie bei
der Rekrutierung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen eingehen
kénnen, um einen Arbeitsplatz zu bewerben. Kurzfristig gesehen
sollte man immer die Stdrken hervorheben. Sucht z. B. ein Kinder-
garten neue Mitarbeiter/-innen, so sollte er z. B., wenn die soziale
Branche insgesamt in jiingerer Zeit in der Offentlichkeit negative
Konnotationen hervorgerufen hat, diese nicht extra betonen, sondern
stattdessen die Interaktion zwischen Belegschaft und Interessenten
fordern, die hohe Nachfrage und seine gute wirtschaftliche Aufstel-
lung hervorheben. Auf lange Sicht und unter Beriicksichtigung
moglicher Kooperationen sollte sodann das Grof3projekt der Image-
wandlung der sozialen Branche angegangen werden.

Als letzte Anmerkung zur Reputation sollte an dieser Stelle noch
erganzt werden, dass auch wihrend eines Rekrutierungsprozesses stets
auf die Reputation geachtet werden sollte, denn Kandidat(inn)en
werden sich garantiert iiber ihre Erfahrungen mit Threm Unter-
nehmen/Ihrer Organisation austauschen - und wenn Bewerber/-
innen trotz einer Absage immer noch ein positives Bild vom Un-
ternehmen zeichnen, dann kénnen Sie/kann Thre Organisation dies
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gleichfalls als Ergebnis eines erfolgreichen Rekrutierungsprozesses
verbuchen.

6. Clevere Ideen

Es gibt viele Unternehmen die sich gut an die geanderten Umstidnde
angepasst haben und von denen man lernen kann. Manchmal machen
schon kleinere interne Anderung einen groflen Unterschied. SAP
und Nokia z. B. fiel es schwer im Ausland, Menschen zu rekrutieren,
da ihre Inzentivierungssysteme (Gehaltszahlungen, Boni, zusétzliche
Leistungen usw.) an ihr jeweiliges Ursprungsland angepasst waren.
Nach diversen minimalen Veranderung wurden beide Unternehmen
zu einem weitaus attraktiveren Arbeitgeber. Andere Unternehmen
versuchen, ehemalige Mitarbeiter, die sich in Rente befinden, zu
reaktivieren: IBM und Procter & Gamble etwa binden in Rente ge-
gangene Mitarbeiter wieder ins Unternehmen ein und nutzen sie als
Wissensressource. Dabei ist es wichtig den Wiedereingebundenen
das Gefiihl zu geben, dass ihre Arbeit Bedeutung hat, um ein hohes
Engagement seitens der Mitarbeiter zu fordern. Eine weitere kreati-
ve Idee hatte Deloitte: Sie kreierten ein Modell, das sie ,,Mass Car-
reer Customization“ nannten. Dieses Modell hilft Mitarbeitern,
selbststindig zu observieren, wo sie derzeit innerhalb der Organi-
sation stehen und welches ihre Moglichkeiten sind, um sich weiter-
zuentwickeln. Dariiber hinaus liegt die Einfithrung von firmeneige-
nen ,,Universititen“ (Fortbildungsstitten), um Wissen zu vermitteln,
derzeit regelrecht im Trend. Die Macquarie Group hat es in dieser
Hinsicht noch einen Schritt weiter getrieben und mit der INSEAD
Universitdt einen firmeneigenen Masterabschluss kreiert. Durch
solche und weitere Mafinahmen werden die genannten Unternehmen
zu attraktiven Arbeitgebern. Und wenn die bisherigen Mitarbeiter/-
innen zufrieden sind, wird es ein Leichtes, neue und gute Mitarbeiter/-
innen hinzuzugewinnen.
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7. Zusammenfassung

Fiir die externen Rekrutierungsmafinahmen sollten Sie zusammen-
fassend folgende Zusammenhénge beachten:

Abb. 2

Zukunftige Einflusse auf die Rekrutierung

7 Umwelt Veranderungen

" Rekrutierungsprozess

Auswahlphase
e ———

Attraktionsphase = Bewerbungsphase =>Interviewphase = Einstellungsphase :‘ J

Unterstutzt durch Marke, Marketing, Image -

Kandidaten Charakteristika —

Die Grafik zeigt den Rekrutierungsprozess und seine Einflussfakto-
ren. Mein abschlieflender Apell: Setzen Sie sich mit der Rekrutierung
stirker als bisher auseinander, dann erhalten Sie bessere Mitarbeiter/-
innen und werden ein erfolgreicheres Unternehmen fithren — denn
Menschen sind die ,,Kern-Kraft einer jeden Unternehmung!
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Susanne Ehmer

Erfolgreiche Konzepte - Leadership und
Supervision/Coaching

Zusammenfassung

Zunichst mochte ich mich dem Thema von seinen zentralen Begrif-
fen her nahern: Was bedeutet im Kontext von Supervision/Coaching
»Erfolg” oder ,erfolgreich“? Im Anschluss werde ich auf mein hier
zugrunde gelegtes Verstindnis von Supervision/Coaching eingehen
und ausfiihrlicher darlegen, was hinter dem Begriff Leadership steckt
- bevor supervisorische Zugéinge thematisiert werden sollen, die wir
(Redmont) als erfolgreiche Konzepte im Zusammenhang mit Fithrung
erleben.

Fiir diesen Beitrag vor der ersten leeren Seite sitzend, ,,kippte”
plotzlich eine Selbstverstindlichkeit: der Begrift ,erfolgreich®. Wenn
ich von erfolgreichen Konzepten sprechen soll, muss ich diese von
»nicht erfolgreichen” unterscheiden. Damit wurde klar, dass keineswegs
Klar ist, worauf sich ,,Erfolg“ und noch dazu ,,reich an -“ denn bezieht.
Nahern wir uns zunachst im Ruckgriff auf den urspriinglichen Wort-
sinn an: Erfolg ist ,,eine Wirkung, eine Folge oder Konsequenz®, die
aus einer Handlung ,.erfolgt* Ubertragen auf unser Tun als Super-
visor(inn)en stellt sich sofort die Frage: Was konnen wir erkennen? Im
Supervisionskontext nur die Antwort, die ausgedriickte, kommuni-
zierte Gedankenbewegung unserer Supervisand(inn)en, ob wir ihre
Handlungen in ihrem Berufsfeld, aufSerhalb der Sitzung, unserer Arbeit
zuschreiben, ist - wie das Wort schon sagt - eine Zuschreibungsfrage,
die wir uns als solche hoffentlich des Ofteren bewusst machen.
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Spater erst hat sich der Begriff des ,,Erfolgs” zur Bedeutung eines
»positiven Ergebnisses™ hin entwickelt - was fiir uns die Frage aufwirft:
Was heifSt ,,positiv, in Bezug worauf, fiir wen, in welcher zeitlichen
oder inhaltlichen Dimension?

Erfolg kann auch verstanden werden als ein Voranschreiten zu
einem Ziel oder dessen Erreichen - und dass dies auf eigener Leistung
beruht. Wer aber definiert das Ziel und wer ist der Beobachter, der
zwischen Erfolg und Nichterfolg unterscheidet?

Eine erste Erkenntnis lautet: Wir miissen Abschied nehmen von
der scheinbaren Objektivitit des Begriffs. Denn einige werden zu
Recht sagen, dass nicht nur das Erreichen eines benannten Ziels als
Erfolg verstanden wird, sondern bereits jeder erkennbare Schritt in
diese Richtung. ,,Das ist doch schon ein Erfolg!“ (Aber wer beob-
achtet die Schritte und aufgrund welcher Kriterien werden die be-
obachteten Schritte als Erfolg etikettiert?)

Zunichst konnen wir so tun, als héitten wir alle ein dhnliches
Verstindnis von dem, was z. B. ein Teil- oder Scheinerfolg, ein
Heilerfolg, ein Fiihrungserfolg, was personliche Erfolge, verdiente
und unverdiente Erfolge, iiberraschende oder erwartete Erfolge sind
- doch selbst bei so messbaren Erfolgen wie betriebswirtschaftlichen
Gewinnen muss man sich - gerade jetzt — fragen: Erfolg fiir wen?
Und wie wirkt Erfolg etwa beim Recht-Bekommen?

Ob etwas als ,,Erfolg” verstanden wird oder nicht, hingt — dies
wird bereits deutlich - vom jeweiligen Wertesystem ab, mit dem
Folgen und Nebenfolgen bemessen werden. So kann etwas Erreich-
tes, das nicht als Ziel gesetzt wurde, fiir die einen ein Erfolg sein,
wihrend es fiir andere wenig zihlt, da es nicht auf eigener Leistung
basiert. Ob ein stets hart arbeitender, beruflich vorangekommener
und womdglich auch wohlhabender Mensch als erfolgreich bezeich-
net wird oder jemand, der zwar auch seine Arbeit tut, seine Schwer-
punkte jedoch auf Ruhe, Mufle, auf Bewegung, Freundschaft und
Gesundbheit setzt, ist unmittelbar verkniipft mit den Werten des je-
weiligen Kontextes und der Perspektive des Beurteilenden. Bezogen
auf Leadership stellt sich daher die Frage: Sind die ,Helden“ - die
voranschreiten, riskieren, iber Widerstinde und die Interessen
anderer hinweg marschieren - die Erfolgreichen oder sind jene er-
folgreich, deren aufmerksames Wirken, deren unauffilliges Gestal-
ten von Rahmenbedingungen einer Abteilung, einem Unternehmen
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weiterhelfen? Wer sieht wen, wann, wie — und wann wird iiber Erfolg
und Misserfolg entschieden?

Systemtheoretiker sehen den Erfolg einer Organisation bereits
darin, dass sie sich am Leben erhilt, dass sie tiberlebt und sich als
System aufrechterhalt. Das Verstandnis dessen, was Erfolg bedeutet,
umspannt also ein weites Feld.

Diese Voriiberlegungen machen es uns nicht gerade leicht, uns
der Frage zu nidhern: Wann ist Supervision/Coaching erfolgreich?
An dieser Stelle sei ein kurzer Diskurs zu den Begriffen Supervision/
Coaching erlaubt. In vielen Unternehmen und Einrichtungen werden
die Begriffe nach wie vor unterschiedlich benutzt, je nach Sektor -
Supervision noch immer {iberwiegend im Non-Profit-Bereich,
Coaching im Bereich der Wirtschaft; zudem variiert ihre Verwendung
je nach Hierarchie-Ebene: Die 1.-3. Fithrungsebene spricht meist
von Coaching, alles ,,darunter von Supervision. Des Weiteren finden
wir unterschiedliche Begriffsverwendungen je nach fokussiertem
Gegenstand, Zielsetzung und beraterischem Vorgehen. Bei genaue-
rer Betrachtung dessen, was jeweils tatsichlich getan wird, 16sen sich
diese Unterscheidungslinien schnell auf. Zumindest wenn gut aus-
gebildete Supervisor(inn)en, Coaches, Berater(inn)en am Werk sind.

Zuriick zur Frage:
Wann ist Supervision/Coaching erfolgreich?

Aus professioneller Perspektive und fachlich wohl begriindet gelten
sie dann als erfolgreich, wenn Ergebnisse zu beobachten sind, die
als Ziel von Supervision bzw. deren fach- und berufspolitischer

Vertretung formuliert und im Katalog des eigenen Profils definiert

werden':

o wenn also z. B. beobachtbar ist, dass Supervision ,,als eine auf
Reflexion basierende Beratung der Entwicklung von Personen
und Organisationen gedient® hat - d. h. wenn sich Personen oder
eine Organisation oder beide im Wechselspiel entwickelt haben

1 Ich beziehe mich hier auf den Kontext Supervision, da wir in diesem einen
weit entwickelten Stand an Professionalisierung vorfinden.
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(was entwickeln jeweils heifit, ist wiederum von Ziel, Anliegen
und Kontext abhéngig). Damit erhebt sich sofort die bereits ge-
stellte Frage der Zuschreibung. Sie unterliegt immer einer Ent-
scheidung, die letztlich auch Supervisand(inn)en, supervidierte
Teams, Auftraggeber jeweils treffen. Fiir mich bedeutet dies, nicht
nur fiir eine professionelle Herangehensweise zu sorgen, sondern
auch, Einfluss darauf zu nehmen - auch wenn sich nicht wirklich
sicherstellen ldsst —, dass solche Zuschreibungen stattfinden
(damit sorgen wir zugleich fiir unser professionelles, gutes Image:
»... die Verdnderung verdanken wir der Beratung ...“ - hier
diirfen wir ruhig weniger bescheiden sein.);

wenn beobachtbar ist, dass Gegenstand und Thema der Supervi-
sion die Kommunikation und Kooperation im Kontext der jewei-
ligen Arbeitswelt ist; wenn Verhalten, Denken, Fiihlen, Wahrneh-
men, Beobachten, Bewerten und Handeln, also die professionelle
Interaktion von Menschen, im Fokus stehen - dies aber wohlgemerkt
stets unter Beriicksichtigung des Spannungsbogens zwischen
Mensch, Aufgabe und Organisation. Das zumindest ist mein
Fokus, um Erfolg beobachtbar zu machen und den ich bereits in
der Phase der Auftragsklarung ins Spiel bringe;

wenn beobachtbar ist, dass durch die gestiitzte und geleitete
Reflexion der Supervision sich den beteiligten Personen das Er-
kennen von Zusammenhéngen, Problemstellungen und moglichen
Ansatzpunkten eroffnet, durch das Verstehen der relevanten
Wirkungsfaktoren ihnen wieder Handlungsspielraume sichtbar
werden und sie im Kontext der zu erfiillenden Aufgaben neue
Losungswege entwerfen konnen. Auch hier sind wir darauf an-
gewiesen, was berichtet wird — das Handeln im Praxisfeld sehen
wir nicht, auch nicht, ob die neuen Losungswege mit unserer
Arbeit zu tun haben. Welche weiteren Einflussfaktoren dabei mit
im Spiel waren, wissen wir nicht. Daher brauchen wir eine gute
Balance von Selbstbewusstsein und Bescheidenheit;

wenn im gemeinsamen Erdrtern die Probleme, Situationen und
Fragestellungen in ihren komplexen - auch organisationalen —
Zusammenhangen erkannt werden (Ah, endlich etwas, das direkt
im Setting der Supervision beobachtbar wird!);

wenn Losungen entwickelt, Perspektiven und die erforderlichen
Schritte zu deren Umsetzung gefunden werden;
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« wenn Teams oder Projektgruppen in ihrer Kommunikation und
Kooperation unterstiitzt werden und sich die Qualitét ihrer
Arbeit dadurch verbessert ... (Die ,,Merkmale® lieflen sich
fortfithren).

Ist aber Supervision nur erfolgreich, wenn alle ihre definierten
Merkmale, Aufgaben, Ziele als ,erfolgt“ beobachtbar sind? Oder
fithren bereits Teilaspekte zum erlebten Erfolg? Frei aus der Praxis
gesprochen - und beobachtet — fiihrt bereits die ,,Erfolg-ung® ein-
zelner Aspekte zur Bewertung: Die Supervision war erfolgreich.
Weitere Kriterien ergeben sich je nach Perspektive: ,,Als Supervisor/-
in habe ich gute Arbeit geleistet, habe Perspektiven eréffnet und zum
Nachdenken angeregt, daher war die Supervision erfolgreich. Oder:
»Als Supervisand/-in habe ich mich eingebracht, kritisch hinterfragt,
Veranderungen zugelassen - die Supervision war erfolgreich.“ Aber
auch weniger auf ,, geleisteten Beitrag” bezogen lasst sich Erfolg er-
leben: ,,Die Supervision war richtig erfolgreich, ich weif8 gar nicht,
wie das im Einzelnen kam.“ usw. Wir schauen ja seit einigen Jahren
wieder intensiv mit dem (empirisch) forschenden Blick auf unsere
Tatigkeit - ,Wissen wir, was wir tun?“> -, um mehr dariiber zu er-
fahren, was genau zu den Wirkungen fiihrt, die die Beteiligten be-
obachten und beschreiben.

Erlauben Sie mir einen weiteren kleinen Exkurs:

Es gibt Kollegen, die davon iiberzeugt sind, Supervision kénne
nur mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erfolgreich sein bzw.
iiberhaupt nur mit diesen durchgefithrt werden - und nicht mit
Fithrungskriften!

Dies aufzugreifen erscheint mir wichtig, da wir uns hier mit
»Supervision und Leadership® als erfolgreichem Konzept beschifti-
gen und da ich erst kiirzlich (und nicht etwa vor 15 Jahren) auf einer
Supervisionstagung solche Diskussionsbeitrage gehort habe: Super-
vision habe emanzipatorische Wurzeln, ein emanzipatorisches
Anliegen und definiere dariiber auch ihr Selbstverstiandnis, ihre
Identitdt. Daraufhin erhob sich kein nennenswerter Widerspruch

2 Busse, Ehmer (2010)
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- aus Langeweile, aus Nicht-weiter-beachten-Wollen, aus Uberein-

stimmung? Ich vermute, aus einer Mischung von all dem.

Dieser Standpunkt lasst sich gleichwohl schnell widerlegen,
wenn wir uns anschauen, was mit Emanzipation gemeint sein kann:
»Befreiung von Abhingigkeit und Bevormundung®, ,,Gleichstellung®
Aus dem Lateinischen iibersetzt bedeutet emancipatio ,Entlassung
eines Sohnes aus der viterlichen Gewalt®. Bereits mit diesen
Definitionen hatten wir doch reichlich Emanzipations-Méoglich-
keiten im Kreise der Fithrungskrifte! Wenn dies unser Ansinnen
wire.

Ich meine das keineswegs ironisch oder herablassend. Nein, ich
beobachte vielmehr zunehmend Bestrebungen und Anliegen von
Fithrungskriften (Médnnern und Frauen) in Supervision oder Coaching,
die man selbstverstandlich als emanzipatorisch bezeichnen kann.

« Wenn sich bspw. ein Mitglied der Geschiftsleitung eines Unter-
nehmens im Kontext seiner Aufgabe der Fithrung und Steuerung
davon frei machen will, die Bewertung seiner Fithrungskraft
ausschlieSlich an (vom Konzern vorgegebenen) Kennzahlen zu
orientieren, dann ist das Emanzipation: Befreiung aus der Ab-
héngigkeit von moglichst hohen Kennzahlen - etwa in Bereichen
von Fiithrung/Steuerung, die sich nicht in Zahlen messen lassen,
sondern vielmehr in Aspekten wie Kommunikationsstil, Zuhoren-
und Fragen-Konnen, in der Anerkennung von Initiativen der
Mitarbeitenden, im Zulassen und Foérdern von Innovation und
Kreativitdt usw. Wir kénnen auch sagen: wenn der Fokus auf
»Leadership” gelegt wird;

« Wenn sich eine (v. a. neu benannte) Abteilungsleiterin engagiert
darum bemiiht, in ihre Rolle zu wachsen und ihre Fithrungsver-
antwortung ernst zu nehmen, dann emanzipiert, d. h. befreit sie
sich moglicherweise von unangemessenen Erwartungen ihrer
Mitarbeiter/-innen/ehemaligen Kolleg/-innen. Sie konfrontiert,
zeigt Widerspriiche auf, stellt Anforderungen usw.;

o wenn ein Business-Unit-Leiter eines IT-Unternehmens nach
eskalierter Kommunikation mit einem seiner Projektleiter nicht
etwa seine hierarchisch begriindete Machtposition ausspielt,

3 Wabhrig (2000)
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sondern das moderierte Kldrungsgesprich sucht, um die Ausl6-
ser der Eskalationsdynamik zu verstehen und entsprechende
Verhaltensinderungen zu entwickeln. Man konnte sagen, er
emanzipiert sich von gewohntem Rollenverhalten zugunsten
einer partnerschaftlichen Kommunikation.

Emanzipation als Gleichstellung heif3t hier nicht Gleichmacherei,
sondern ist im Sinne der Gleichwertigkeit zu verstehen: gleichwertig
im Anspruch auf das Wahrnehmen der eigenen Aufgaben, das
Ubernehmen der eigenen Verantwortung und Aufzeigen der jewei-
ligen Kompetenzen und damit zusammenhéngend der jeweiligen
Grenzen - auch der hierarchie- bzw. funktionsbezogenen Grenzen.
Ich mochte mich hier durchaus deutlich positionieren, da ich den
antihierarchischen Reflex, die negative Konnotierung von Fiihrung
aus einer professionellen Perspektive fiir problematisch halte. Hier
werden notwendige Strukturen zur Aufrechterhaltung geordneter
Gesellschaften und Organisationen - und dazu gehért Fiihrung nun
einmal - aus welchen persénlichen Griinden auch immer ausgeblen-
det oder undifferenziert Opfer-Titer-Positionen fixiert. Es geht um
Gleichwertigkeit in Bezug auf Wirksamkeit. Und dies gilt selbstver-
standlich fiir alle Hierarchieebenen.

Wann also ist Supervision/Coaching erfolgreich?

Ich meine, wenn es gelingt, einen Raum zu schaffen oder zumin-
dest zur Verfiigung zu stellen, der ein kreatives Um-, Heran- und
Weitergehen in den jeweiligen arbeitsweltlichen Fragestellungen
initiiert und fordert.

Kommen wir zuriick zu unserem Thema ,,Leadership und Super-
vision/Coaching®:

Wieso ,,Leadership‘ und nicht ,,Fiihrung‘ oder
,,Management‘‘?

Ich schliele mich der Terminologie an, die ,Leadership“ als eine
umfassendere Aufgabe ansieht, als sie mit den Begriffen Fithrung
und Management verbunden werden. Leadership hat, knapp formu-
liert, die Funktion, die nachhaltige Uberlebens- und Entwicklungs-
fahigkeit einer Organisation sicherzustellen. Daraus lassen sich
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zentrale Gestaltungs- und Steuerungsfelder ableiten: die Vernetzung
der fokussierten Markt-/Kundenerwartungen mit der unternehme-
rischen Ausrichtung und Zielsetzung, mit der Organisation und mit
den Personen des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Umfelds.
Gestalten und Steuern bezieht sich auf Strategien, Strukturen,
Werte und Prozesse, das Generieren von Entscheidungen und den
Aspekt des Fithrens von Menschen und Teams (fordern und fordern,
betreuen und provozieren, entwickeln und konfrontieren, appellie-
ren und kontrollieren, fragen und zuhéren).

Der Erfolg von (iiber ,,Fiihrung“ hinausgehendes) Leadership
leitet sich von einem ausgewogenen, akzeptierten und erwiinschten
Zusammenspiel der Dimensionen SINN - VERBUNDENHEIT -
ENTWICKLUNG ab, in unserem Leadership-Modell die Quellen
der Wirksamkeit genannt®.

Wenn diese drei Krifte alle Gestaltungsfelder durchdringen und
miteinander verbinden, kann Leadership sein eigenes schopferisches
Potenzial und das der Mitarbeiter/-innen wie der Organisation voll
entfalten.

Wie kommen wir zu dieser Einschitzung?

Erkenntnisse aus Neurobiologie und Quantenphysik bestitigen
und unterstiitzen ethisch orientierte Fiihrungskonzepte. Es sind zwei
unausloschliche Erfahrungen, die in der prinatalen Phase die
Struktur des Gehirns nachhaltig pragen: die unmittelbare und
weitestgehend ungestorte Verbundenheit des Embryo mit der
Mutter und das in dieser Verbundenheit stetige Wachsen und Sich-
Entwickeln. Die so gebildeten neuronalen Muster — auf der Erfahrung
von ,.Verbundenheit und Wachsen/Sich-entfalten-Kénnen® - stellen
in der Folge die Basis fiir weitere ,Verschaltungen® und den Aufbau
der komplexen Struktur des Gehirns dar: In seinen (neuronalen)
Netzwerken ist die permanente Ausrichtung/Suche nach Verbun-
denheit (an welche bestehenden Erfahrungen lassen sich neue an-
kniipfen?) und nach Wachsen (neue Verschaltungen/Netzwerke
aufbauen) bereits angelegt. Das menschliche Gehirn ist auf Offenheit
und Konnektivitit angelegt — also darauf, permanent Verbindungen

4 Siehe Schober-Ehmer/Ehmer: Redmont-Leadership Modell®. www.redmont.
biz
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zu kntipfen. Jede neue Wahrnehmung und Erfahrung wird mit
bisher gemachten so verkniipft, dass diese mit ,,Sinn“ versehen
werden kann. Das menschliche Gehirn kann sich nur dann entfalten
und neue Losungen entwickeln, wenn es Situationen, Aufgaben,
Verhalten einen Sinn zuschreiben kann und es wendet alle seine
(neuronalen) Verschaltungen auf, um Sinn zu konstruieren®. Zu-
sammengefasst bedeutet dies nicht mehr und nicht weniger, als dass
engagiertes, motiviertes Handeln nur aus der Erfahrung von Ver-
bundenheit, Entwicklung und Sinn entstehen kann.
Wenn also Leadership
« Sinnfindung (verstehen was, warum und wozu getan oder unter-
lassen wird),
« Verbundenheit (Anerkennung, Wahrnehmen der Person, Iden-
tifikation und Wertschitzung) und
« Entwicklung (Méglichkeiten der Entfaltung und der Autonomie)
ermoglicht und fordert,

dann stellt sich Wirksamkeit und schopferische Energie wie von
selbst her.

So konnen wir etwa beobachten, dass 6konomisch erfolgreiche
Unternehmensfiihrer, die kurzfristige Gewinnziele mit Nachhaltig-
keit oder Produkte und Dienstleistungen mit gesellschaftlicher
Verantwortung verbinden, eine spezifische Fithrungskultur entwickeln,
die mit folgenden Charakteristika beschreibbar ist: mit dem Férdern
und Schitzen von Vielfalt und Vielschichtigkeit, dem Achten auf ein
Sowohl-als-auch statt auf ein Entweder-Oder, das Niitzen von Per-
spektiven statt der ,,einen Wahrheit, die ideenreiche und situations-
addquate Einbeziehung der unterschiedlichen Kontexte von Stake- und
Shareholdern, dem Erkennen und Niitzen eigener Ressourcen statt
der Fokussierung auf Defizite, dem Offen-Sein fiir Chancen, dem
Erkennen der Gunst der Stunde, verbunden mit einer klugen, ver-
antwortungsvollen Risikoabschitzung.

In solch einer Kultur der Verantwortung, des Vertrauens und der
Achtsamkeit versteht sich Leadership als ein (sicher sehr wichtiges)

5 Vgl hierzu Hiither (1999), Hiither (2004/2001), Hiither/Schmid (2009), Storch/
Cantieni/Hiither/Tschacher (2006)
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Element in einem vernetzten System mit einer spezifischen Eigen-
dynamik, die es zu gestalten, aber nicht wie eine Maschine linear zu
steuern und zu kontrollieren gilt. Fithrungskrifte mit diesem Ver-
standnis wissen um ihre Wirksamkeit, aber auch um ihre Grenzen,
sie verstehen die Kunst der Steuerung des Nichtsteuerbaren, und
sind Experten des Nichtwissens®. Sie tduschen nicht Sicherheit vor,
wo es keine Gewissheit geben kann. Fiir sie ist Unsicherheit kein
Mangel, sondern nahezu eine Voraussetzung fiir das Erkennen von
Widerspriichen und das Auffinden von Alternativen. Sie sind stolz
- nicht so sehr auf das, was sie allein leisten —, sondern auf das, was
durch die eigene (Mit-)Wirkung (aber nicht allein bedingt durch
sie) an neuen Realititen, Produkten, Dienstleistungen, Entscheidun-
gen, Prozessen, Werten, Wissen und Gefiihlen entstanden ist. Sie
wissen um ihre Kraft, ihren Einsatz, sie wissen um die Bedeutung
der Mitspieler/-innen und sie konnen mit Dankbarkeit das Ergebnis
auch als ein Geschenk erleben.

Sie sind auch - oder gerade - in der hochsten Position authenti-
sche und daher glaubwiirdige Menschen geblieben. Dies hat viel mit
Vertrauen zu tun.” Und nicht selten haben sie sich das mit Unter-
stlitzung von Supervision/Coaching erarbeitet!

Personliche Préisenz ist eine wesentliche Maxime dieser Art von
Fithrung. Erst lustvolle Auseinandersetzungen machen Organisati-
onen lernfahig. Das erfordert Fragen, Hinterfragen und wirkliches
Zuhoren, ohne stets nach Bestdtigung zu suchen. Wichtiger als
Wissen (Gewissheiten) sind dabei gemeinsame Denkprozesse und
pragmatische Losungen — und das Vertrauen darauf, dass Ideen
entstehen, dass ,ES sich fiigt®, dass ES hervorkommt — das Unbe-
kannte, von dem wir aber ausgehen, dass es bereits existiert, wir es
nur noch entdecken oder erkennen miissen — und so auch das Un-
mogliche oder schwer Vorstellbare gelingen kann.®

So eine Fiithrungskraft erwartet viel von allen, ist aber auch
grofiziigig in der Anerkennung und wendet konsequent die Nicht-
erreichung vereinbarter Ziele und Scheitern in Lernerfahrungen und

6 Vgl. Buchinger/Schober (2006)

7 Ehmer/Schober-Ehmer (2008), Ehmer/Schober-Ehmer (2010a), Ehmer/
Schober-Ehmer (2010b)

8 Hierzu auch Ehmer (2009)
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neue Losungen um; auch dies wurde oftmals in Supervision/Coaching
selbst erfahren und gelernt.

Diese Haltung und daraus resultierendes Verhalten und Handeln
griinden auf einer Haltung von Verbundenheit und ,,Teil sein®. Was
aber bedeutet es, sich als Fithrungskraft nicht als Mittelpunkt, sondern
als ,,Teil der Organisations-Welt* zu verstehen?

Ein solches Verstindnis eréffnet einen realistischen Zugang zur
Wirksamkeit von Leadership. So kann die eigene Vernetzung in dem
System, in dem man sich bewegt, gesehen, erkannt und verstanden
werden. Welche Position man auch immer einnimmt und wie hoch
der Autonomiegrad sein mag: Man bleibt Teil eines grofieren Zu-
sammenhangs. Was immer man anst6f3t, die Auswirkungen kehren
- in Form und Zeitpunkt meist iberraschend - zu einem selbst als
Impulsgeber zuriick.

Dies geschieht in hoher Achtsambkeit. Achtsambkeit stellt die Basis
fiir hochverantwortliche Organisationen und fiir das ,Managen des
Unerwarteten™ dar.

Es ist natiirlich eine Entscheidung, die Funktion von Leadership
so zu sehen — und dann kann (und miisste) unter ethischen und
professionellen Aspekten und einer gesamtgesellschaftlichen Ver-
antwortung Supervision/Coaching genau hier ansetzen: Unterneh-
men wie Einrichtungen im Bereich der Sozialen Arbeit (auch die
der Kirche) stehen vor der grofien Herausforderung, die (teils ver-
borgenen) kreativen Potenziale der Organisation zur Entfaltung zu
bringen. Das ist in ,,Krisenzeiten®, in Zeiten von Veranderung,
iiberlebenswichtig. Diese Forderung der Potenziale ist Aufgabe von
Leadership - die wiederum Unterstiitzung durch Supervision/
Coaching erfahren kann.

In unsicheren Zeiten und Situationen greifen wir auf Bekanntes
und Gewohntes zuriick (sinnvolle Angstreduktion) — und brauchten
doch gerade etwas anderes, das noch Unbekannte. Hier ist das per-
sonliche Engagement der Mitarbeiter/-innen gefragt, hier braucht
das Unternehmen die volle Kreativitit und die Flexibilitit, die Au-
tonomie und die Verbundenheit/Loyalitét seiner Mitarbeitenden.
Unternehmen, die diese Entfaltung, diesen freien Geist, ermdglichen,

9 Vgl. Weick/Sutcliffe (2003)
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funktionieren dhnlich wie das menschliche Gehirn': in flachen
Strukturen (Hierarchien), stark vernetzt, Lernen durch Versuch und
Irrtum, Erfahrungen sammeln, stindige Anpassung der inneren
Organisation an die jeweiligen Erfordernisse.

Hiither hat hier den Begriff des ,,supportive Leadership“ gepragt:
eine Fithrungs-Kunst, die Mitarbeiter/innen zu neuen Erfahrungen
einlddt und ermutigt, um negative in positive Haltungen umzuwan-
deln, um zur Entfaltung der Potentiale einzuladen.

,,Supportive Leadership‘ - wie geht das?

Die meisten Fithrungskrifte sind auch den langen Weg der Begren-
zungen, Einschrdnkungen und Konditionierungen gegangen. Auch
sie haben die Erfahrung gemacht — und entsprechende neuronale
Netzwerke angelegt —,dass z. B. ein zu engagiertes kreatives Handeln
nicht unbedingt zur Freude des nichsten Vorgesetzten geriet, dass
Auffallen durch neue Ideen im Kollegenkreis nicht immer wohlwol-
lend aufgenommen wurde, d. h. sie haben Haltungen und Einstel-
lungen entwickelt, mit denen sie in den bestehenden Strukturen bzw.
Kulturen nach den dort geltenden Bewertungskriterien bestehen
konnten. Wollen sie jetzt als Leader fiir ihre Mitarbeiter/-innen ein
von Kreativitit und Vertrauen geprégtes Feld schaffen, miissen sie
selbst umlernen bzw. verlernen und neu lernen!"!

Das sind die Herausforderungen fiir uns Supervisor(inn)en. Und
auch wir miissen verlernen und neu lernen, auch wir haben unsere,
nicht immer hilfreichen, neuronalen Verschaltungen.

Diese Parallelitit - zum Neu-Lernen herausgefordert zu sein - sehe
ich als eine brauchbare Basis in der supervisorischen Arbeit mit
Fithrungskriften. Wir sind dann diejenigen, die einen Raum zur
Verfiigung stellen, in dem sich die Potenziale entfalten kénnen. Nicht,
dass wir das besser konnen oder ,,die Besseren® sind, aber es ist unser
Aulftrag, dies zu ermdglichen — und unser (personliches) Anliegen,
die Entfaltung oder Ausdehnung auch der anderen zu unterstiitzen.

10 Wunderbar nachzulesen bei Hiither/Schmid (2009)
11 Ehmer (2009)
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Sowohl Leader als auch Supervisor(inn)en, Coaches, Berater/-
innen gehen in diesem Verstindnis von einer dhnlichen Philosophie
aus: Sie nutzen ein vergleichbares Gedankenkonstrukt bzw. Welt- und
Menschenbild, ein dhnliches Lernmodell und Modell von Wirksam-
keit; sie orientieren sich in ihrem Tun an den Personen und deren
Potenziale, ohne den organisationalen Kontext und ihren Auftrag
aus dem Blick zu verlieren. Sie sehen den Menschen als ein Wesen,
dass sich immer entfalten und wirksam werden will, das seine ganz
eigenen Potenziale zum hochsten Ausdruck bringen will. Und dafiir
gilt es jeweils Bedingungen zu schaffen — ob in Supervision/Coaching
oder in Leadership.

Damit kehren wir zuriick zur Ausgangsfrage: Was ist erfolgreich
und wer definiert es? Zunachst einmal wir als Supervisor(inn)en, mit
unserem Selbstverstandnis als Berater/-innen, mit unserem Verstind-
nis von Arbeitswelten, Organisationen und Fiihrung; dann gilt es, in
der Phase des Contracting eine generelle Uberstimmung mit dem
Auftraggeber und den Supervisand(inn)en zu finden. Nicht erfolgreich
wire es fiir mich, Mitarbeiter/-innen tiber Supervision (vermeintlich
emanzipatorisch) gegen eine Leitung aufzuwiegeln, die z. B. ein Fiih-
rungsverstdndnis zeigt, das Unsicherheit und Angst auslost. Wiirden
wir beobachten, dass eine solche Leitung besteht, dann wire unser
Platz dort (bei der Leitungsperson), wo unsere Arbeit aber nur gelin-
gen wiirde, wenn wir nicht mit einer generellen Ablehnung von
Fithrung an die Beratung herangehen. Hier wird besonders die Haltung
der Allparteilichkeit benétigt - die Haltung, ,, Anwalt der Ambivalenz*
zu sein. Wir konnen z. B. gar nicht wissen, wie sich eine bestimmte
Fihrungskonstellation hergestellt hat — wie viel fachliche Engfiihrung
etwa im Blick eines Stationsarztes die Demotivierung des Pflegeper-
sonals mitbewirkt hat oder wie viel Nachléssigkeit des Pflegepersonals
den Anspruch des Chefarztes nach wirklicher Qualitét fiir den Pati-
enten verletzt hat, um nur zwei Beispiele zu nennen.

,,Anwalt der Ambivalenz‘‘ — wie kann das praktisch
aussehen?
Beispiel I: Wir konnen in der Supervision/im Coaching alte und

neue Vorstellungen und Modelle von Fithrung sichtbar und versteh-
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bar machen. Das ist nicht neu, das tun wir immer schon - oder? Wir
kénnen hier noch starker die Unterscheidungen organisationaler
Dimensionen und deren Wirksamkeiten in den Blick nehmen - nach
Luhmann etwa die in das Personale (Hierarchie, wer-darf-was), die
Programme (Ziele, Strategien, Wenn-dann-Geschichten, Auslése-
bedingungen von Verhalten) und die Kommunikationsbahnen
(wer-mit-wem, Rituale -Meetings —, Tabus - woriiber darf geredet
werden, woriiber nicht). Wie gelingt es z. B. einer Organisation, ihre
Funktion der Reduktion und der Erméglichung von Kontingenz
gleichzeitig zu erfiillen? Wie wirkt hier Hierarchie, wie wirken
Ziele und Strategien und worauf? Wie verandert eine neue Strategie
die Wenn-dann-Geschichten oder die Kommunikationsbahnen (wer
mit wem spricht und woriiber) und wie wird ein Meeting gestaltet?
... Die Fragen lie3en sich fortfithren. Aufgabe von Supervision/
Coaching wire hierbei auch, entsprechende Inputs zur Verfiigung
zu stellen, um Erfahrungen von Handeln, Verhalten und Wirksam-
keit bewusster, anders oder auch neu zu betrachten.

Beispiel II: Wir konnen die Erkenntnisse der Hirnforschung aktiv
und systematischer als bis dato nutzen und ein Feld, eine Atmospha-
re oder einen Rahmen schaffen, in dem mit Lust und Freude Erfah-
rungen gemacht werden, die wiederum mit bestehenden Erfahrun-
gen verkniipft werden — und dies moglichst in neuen Verkniipfungen.
Das menschliche Gehirn ist fiir kreatives Problemlosen optimiert,
dabei kommt es sozusagen in Fahrt. Und die Herausforderung braucht
emotionale Qualitét, d. h. wir miissen davon beriihrt sein, es muss
unter die Haut gehen, es muss uns anregen, angehen — es muss Sinn
machen.

Dafiir kénnen wir andere (vom gewohnten abweichende) Formen
und Settings der Beratung wihlen.

Ein Beispiel: Wir klettern gern, im Gebirge, und wir machen
dabei die Erfahrung, dass bisher Unmogliches moglich ist. Bei
meinem ersten Klettererlebnis vor wenigen Jahren, hing ich in der
Wand, vielleicht zwei Meter iiber dem Boden, und kam nicht
weiter. Ich dachte: ,Das war’s, das ist nichts fiir mich, ich habe
keine Ahnung wie ich hier weiter kommen soll. Ich will runter ...
Mein Freund und Bergfiihrer sagte nur: ,Lass Dir Zeit, es wird
auftauchen ...“ Er hatte gut reden! Aber gut, ich lief3 mir Zeit und
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... einen kleinen Moment spiter - ich hatte meinen Korper ein
klein wenig verlagert — sah ich einen kleinen Vorsprung ... und
kam ruck-zuck weiter.

Es sind unsere Gedanken, unsere inneren Bilder, Vorstellungen
und Annahmen, die Entscheidungen und das konkrete Handeln
bestimmen. Die inneren Annahmen ,das ist zu schwierig", ,,das ist
zu riskant®, ,der dndert sich nie“ oder aber ,,das ist neu fiir mich, ich
probiere es®, ,welche Moglichkeiten gabe es noch’, ,why not® ,yes,
we can” werden zu jeweils anderen Schritten fiihren. Diese unmit-
telbaren Erfahrungen lieflen bei uns'? die Idee aufkommen, genau
diese Aha-Momente eng verkniipft mit der Kérpererfahrung' fiir
die Arbeit mit Fithrungskriften zu nutzen. Wir haben daraus ein
Konzept entwickelt, mit dem wir einen Rahmen schaffen - durch
Klettern, Dialog und Supervision/Coaching - das eigene Fithrungs-
konzept neu zu gestalten. Es bietet die Moglichkeit zu entdecken,
wie man sich selbst durch Gedanken ,beherrschen® lasst und wie
man entsprechend versuchen kann, anders zu denken, andere inne-
re Bilder entstehen zu lassen. Innere Bilder sind nicht nur im Gehirn,
sondern auch im Korper gespeichert. Kann der Korper neue Erfah-
rungen machen, wirken diese unmittelbar auf unsere gedanklichen
Annahmen zuriick.

Um im Beispiel zu bleiben: Man kann im aktuellen Handeln vom
Verweigerungsszenario (,,das schaff ich nie“) in ein neues Programm
wechseln und die Dinge umdefinieren: Man erklért sich selbst auch
einen knappen Felsvorsprung zum ,,Griff“ und den kleinen Wulst
zum ,Tritt“ — und stellt erstaunt fest, wie stabil man steht und wie
wenig es erfordert, um Schritt fiir Schritt in der Vertikalen voranzu-
kommen. Man gewinnt einen neuen Zugang zu den Bereichen Si-
cherheit/Unsicherheit, Angst/Vertrauen, Begrenzung/Erweiterung.

Die konkreten und emotional bewegenden Erfahrungen (es geht
unter die Haut!) im Felsen — ganz unmittelbar den Zusammenhang
von Wahrnehmung, Gedankenbildern, inneren Bewertungen, Ge-
fithlen und konkreten Handlungen zu erleben und zu erkennen —
werden durch Gespriche, Dialogforen, Coaching auf andere Situa-

12 Redmont Leadership Project. www.redmont.biz
13 Hierzu auch Storch/Cantieni/Hiither/Tschacher (2006)
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tionen im Fithrungsalltag iibertragen und so neue Perspektiven zu

zentralen Themen von Leadership erdfinet, beispielsweise:

o Die Kunst der Motivation: Wie fithre ich mich und andere an
Grenzen heran und dariiber hinaus, ohne zu tiberfordern und zu
frustrieren?

« Vertrauen — die Basis fiir wirksame und erfolgreiche Fithrung:
Vertrauen in sich selbst und in andere, Vertrauen gewinnen und
schenken; wechselseitiges Vertrauen aufbauen, als Grundvoraus-
setzung, um Unsicherheit und Unvorhersehbares bewiltigen zu
konnen;

o Achtsamkeit gewinnen und erhalten;

o Sicherheit und Risiko - die passende Balance finden;

o Unsicherheit und Angst - eine wertvolle Ressource zur Bewdlti-
gung grofler Herausforderungen: den addquaten Umgang finden;

o Verlangsamung und Bedachtsamkeit: Fahigkeiten, die ,,im rich-
tigen Moment“ die Zielerreichung beschleunigen und die Leis-
tungsfahigkeit erhohen konnen;

 Gelassenheit und Leichtigkeit: der ,,andere Weg, um Schwierig-
keiten zu tiberwinden.

Beispiel ITI: Wir konnen noch weiter bzw. direkter in die Organisa-
tion hineingehen und zur gewohnten Beobachtung 2. oder auch 3.
Ordnung die der 1. hinzufiigen und nutzen. Das heif3t, wir knnen
eine Fithrungskraft, die wir in Supervision/Coaching mit gewohntem
Beratungshandeln begleiten, in deren Fiihrungshandeln und -ver-
halten unmittelbar, d. h. live, beobachten. Auf Arbeitsergebnissen
des bisherigen Supervisionsprozesses haben wir z. B. Kriterien fiir
ein unter bestimmten Erwartungen erfolgversprechendes Fithrungs-
verhalten erarbeitet und entsprechende Beobachtungskriterien
aufgestellt. Jetzt nehmen jetzt das unmittelbare, konkrete Handeln
in den Blick — mit anschlieflendem Feedback, Auswertung und
daraus abzuleitenden Schritten — allesamt wieder gewohnte Super-
visionstitigkeiten. Supervision verlésst hier fiir eingeschobene Se-
quenzen das gewohnte Setting und nutzt weitere Zuginge.
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Weshalb erleben wir diese Konzepte als erfolgreiche?

Weil in unterschiedlicher Weise wesentliche Voraussetzungen fiir ein

lustvolles Lernen und die Entfaltung eigener kreativer Potentiale

gegeben sind: Das Klettern im Beispiel wirft den Betroffenen auf das

Hier-und-Jetzt zuriick: Es gibt einen selbst, die Wand und den

Partner am Sicherungsseil. Und es gibt Zeit (es wird auftauchen).

Diese Ruhe - ohne Druck, etwas Bestimmtes tun zu miissen — schaftt

Raum fiir ein spielerisches Entdecken und erlaubt damit den Zugriff

auf das breite Spektrum an gespeicherten Erfahrungen (bestehende

neuronale Netzwerke und ,,Schubladen®). Im experimentierenden

Transfer von gewohntem Verhalten unter Handlungsdruck und der

Handlungspragmatik im Arbeitsalltag auf diese (Kletter-)Situation

kann beobachtet und entdeckt werden, welche Wirkungen sich zeigen:

« Man macht in diesen Settings unmittelbar die Erfahrung, wie
stark die Motivation wirkt, das selbst gesteckte Ziel zu erreichen
- und, noch wesentlicher, dass man zwar das Ziel im Auge behilt,
aber die Potenziale der augenblicklichen Situation nutzt (denn
andere hat man nicht): das Stiick Fels unmittelbar vor der eigenen
Nase; der tolle Griff 30 Zentimeter iiber der eigenen Reichweite
niitzt gegenwirtig (noch!) nichts.

o Man kann sehen und es annehmen, was aus den eigenen Hand-
lungen folgt, und das schafft Vertrauen in einen dynamischen
Prozess der Losungsfindung.

» Man erlebt die eigene Fihigkeit, die eigene Wirksamkeit - und
die Verbundenheit mit anderen (der Seilschaft/den Gesprachs-
partnern). Man erlebt sich gleichzeitig in seiner Autonomie und
in Abhéngigkeit.

 Aus diesen Prozessen erwichst eine neue Form von Sicherheit -
einer Sicherheit, die nicht aus wachsender Kontrolle, Planbarkeit
und Vorhersehbarkeit der Ereignisse entsteht. Es sind nicht die
inhaltlichen Festlegungen, sondern das unmittelbare Erleben der
(der Denk-, Gefiihls- und Korper-)Bewegung/des Verhaltens, das
Sicherheit und Vertrauen schafft.

 Durch das Klettern als Kérpererfahrung wird die Moglichkeit der
Ubersetzung, der Transformation auf andere Situationen genutzt
— der Erfahrungsanker im Korper dient der Erinnerung in spa-
teren vergleichbaren Situationen.
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Erfolgreich erleben wir diese Konzepte auch mit Blick auf das eige-
ne Lernen und Neu-Lernen: Wir als Supervisor(inn)en haben un-
sere Standards, unser Berufsbild, unsere Profile und langjahrige,
auch wissenschaftlich gestiitzte Erfahrungen. Und wir haben Krea-
tivitat fordernde Situationen genutzt, um unsere neuronal gespei-
cherten Schitze in neuer Weise zu verkniipfen. Hier kann Supervi-
sion, kénnen wir Supervisor(inn)en und Coaches noch viel lernen

- und sind bereits dabei. Auch fiir uns gilt es, in einen dynamischen

Prozess der Losungsfindung zu vertrauen. Die Konzepte von gestern

benétigen oftmals eine neue/andere Betrachtungs- und Denkweise,

eine andere/neue Verkniipfung - eine, die fiir die momentane Her-
ausforderung brauchbar und hilfreich ist.

Viele von uns meinen immer noch, Supervision miisse in Sitzun-
gen von 60 oder 90 Minuten stattfinden. Wer aber sagt, dass man
dabei “sitzen muss — und wie lange? Erfahrungen, die einmal mit
Sinn verkniipft waren, miissen nicht fiir alle Zeiten und in jeder
Situation den gleichen Sinn ergeben. Der Sinn, Gewohntes beizube-
halten, liegt haufiger vielmehr darin, die neuen aktuellen Wahrneh-
mungsmuster moglichst reibungslos oder angstfrei in die bestehen-
den Erinnerungsmuster einzufiigen. Das mindert den Stress - so
funktioniert unser Gehirn.

Es kann daher z. B. duflerst hilfreich und erleichternd sein, sich
wieder klar zu machen, dass man nicht alles so tun muss, wie es das
Gehirn tun will - sondern dass man es sozusagen darin unterstiitzen
kann, seine Netzwerke so zu bilden, wie es sie (biochemisch) bilden
muss und kann, ihnen aber neue Bedeutungen geben kann. Das
eroffnet ungeahnte Freiraume.

So lassen Sie mich zum ,,erfolgreichen Konzept — Leadership und
Supervision/Coaching” ein gebiindeltes Fazit ziehen: Supervision/
Coaching sehe ich in der Begleitung und Beratung von Fithrungs-
kraften als erfolgreich,

o wenn sie Frei-Rdume schafft, in denen sie den Teilnehmenden
Gelegenheit bietet, selbst zu erfahren, dass sie fihig sind, die
beiden menschlichen Grundbediirfnisse (nach Verbundenheit
und nach Entwicklung/Potenzialentfaltung) gleichzeitig zu erle-
ben und zu befriedigen;

o wenn sich damit (verloren gegangene) Kreativitit wieder ins
Leben holt;
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 wenn sie Reflexionsraume schafft, in denen gemachte Erfahrun-
gen, verankerte mentale Modelle, Uberzeugungen und selbst oder
von anderen konstruierte Zusammenhange erkannt und nach-
vollzogen werden konnen - und

« wenn es gelingt, diese “Erleuchtungen” brauchbar in die Wirk-
lichkeitsmuster des Alltags zu integrieren, zu iibersetzen, zu
transformieren.

All diese Kriterien fiir eine Bewertung/Zuschreibung als ,erfolgreich®
lassen sich auch auf mich als Supervisorin anwenden.

Das Geheimnis erfolgreicher Fithrung lisst sich daher abschlieflend
ebenso knapp wie eingehend iibersetzen in:

Das Geheimnis erfolgreicher Supervision: Schaffen von Verbun-
denheit — Ermoglichen von Entwicklung — Vermitteln von Sinn -
Ausdriicken von Wertschétzung.
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Kathrin Wind

Wege aus der Existenzkrise

- Ideen und Umsetzung aus der Perspektive
eines Vorstands -

Zusammenfassung

In diesem Beitrag werden am Beispiel einer Stiftung Strategien zur
Bewiltigung existentieller Krisen in einem gemeinniitzigen Unter-
nehmen beschrieben. Die betroffene Stiftung, die unter anderem
Triger von Alten- und Pflegeheimen, eines ambulanten Pflegediens-
tes, einer betreuten Seniorenwohnanlage sowie verschiedener Kin-
dertageseinrichtungen ist, geriet aus vielfiltigen Griinden ab 2003
in eine sich immer weiter verschérfende wirtschaftliche Notlage.
Nach verschiedenen, kontrovers diskutierten Sanierungsversuchen
entschied sich der Stiftungsrat im Jahr 2006, einen neuen Vorstand
zu berufen und mit der Leitung, Sanierung und Weiterentwicklung
der Stiftung zu beauftragen. In diesem Erfahrungsbericht schildert
der damals neu berufene Vorstand seine Herangehensweisen zur
Uberwindung der Existenzkrise der Stiftung, beginnend mit seinen
ersten Eindriicken von der Einrichtung und dem Riickblick auf die
bereits zuvor unternommenen Sanierungsversuche. Da die vielen
Schritte auf dem Weg aus der Krise im Rahmen dieses Beitrags nicht
umfassend beschrieben werden konnen, werden einige wesentliche
Aspekte an Beispielen dargestellt und abschlieflend zusammengefasst.
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Start ins Ungewisse

»Mit Thnen mdchte ich nicht tauschen.

Dieser Satz - verbunden mit dem Hinweis auf die Vielzahl und
die Dauer der Probleme der Einrichtung - fiel meistens schon in den
ersten Minuten, wenn ich mich bei Mitarbeiter/-innen, Kooperati-
onspartnern oder Behérden als neuer Vorstand der Stiftung vorstell-
te. In der Regel folgte im Laufe des Gesprachs die Frage nach meiner
beruflichen Ausbildung. Auf die Mitteilung, ich sei Diplom-Sozial-
padagogin, erntete ich dann den mehr oder weniger erstaunten
Ausruf: ,,Ja konnen sie das denn dann tiberhaupt?“ Weitere beliebte
Kommentare waren: ,,Sie sind ja nicht aus der Region hier. Da werden
sie in so manches Fettndpfchen treten” — oder: ,,Kennen sie sich denn
in der Pflege aus?“

Dergestalt ,ermutigt®, iibernahm ich im Februar 2006 die Leitung
der Stiftung - zu der zum damaligen Zeitpunkt u. a. drei Alten- und
Pflegeheime, ein ambulanter Pflegedienst, eine betreute Senioren-
wohnanlage, ein Essensdienst auf Radern sowie mehrere Kinderta-
geseinrichtungen gehorten — mit dem Ziel, sie aus ihrer Existenzkri-
se herauszufiithren. Ich konnte die Skepsis derer, die nun einem
neuen, noch vollig unbekannten Vorstand gegeniiberstanden, durch-
aus verstehen. Ich hatte mich das Gleiche gefragt. Gleichzeitig war
ich davon iiberzeugt, dass all diese ,,Hemmnisse® gleichzeitig auch
Vorteile waren. So waren mir z. B. die jeweiligen informellen Netz-
werke in der Region zunachst nicht bekannt. Aber gerade die Tatsa-
che, dass ich niemandem aufgrund alter Freundschaft verpflichtet
war, erhob mich iiber den Verdacht, Entscheidungen aufgrund von
Beziehungen zu treffen, sodass diese eher akzeptiert und mitgetragen
werden konnten. Im Ubrigen war ich der Meinung, mit dem nétigen
Mut und Engagement wiirde ich schon Wege aus der Notlage der
Einrichtung finden. SchliefSlich war ich als Sozialpadagogin und
bisherige Leiterin von Einrichtungen im psychiatrischen Bereich mit
Krisen aller Art bestens vertraut.

Der Mut und die Zuversicht wéren gewiss weniger grof3 gewesen,
wenn ich das ganze Ausmaf3 der anstehenden Probleme gekannt
hitte. Die Hintergriinde blieben aber erst einmal recht unklar. Der
letzte Vorstand war nach Bekanntwerden der wirtschaftlichen
Notlage vom Stiftungsrat (dem ehrenamtlich titigen Aufsichtsorgan
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der Stiftung) kurzfristig abberufen worden und hatte die Dinge
weder ordnen noch geordnet an mich {ibergeben konnen. Die Or-
ganisation wurde bereits seit neun Monaten kommissarisch von
einem Mitarbeiter geleitet, der zuvor in Zeiten der Abwesenheit des
Vorstands die Geschifte gefiihrt hatte. In diesem Dreivierteljahr
wurden dringend notwendige Entscheidungen mit dem Hinweis auf
den zukiinftigen Vorstand vertagt. Dies fithrte nicht nur zu einem
verspdteten Beginn der Sanierungsmafinahmen, sondern auch zu
einem erheblichen Stau von weniger bedeutsamen Entscheidungen,
die zu Beginn meiner Titigkeit zundchst meine Zeit fiir die Wahr-
nehmung der wirklich dringenden Aufgaben schmalerte.

Auf meine Fragen, wie es zu der wirtschaftlichen Notlage der
Stiftung hatte kommen konnen, erhielt ich einen bunten Strauf3 von
Antworten, die meistens mit dem Hinweis auf das Verschulden der
jeweils ,,Anderen” verbunden wurden:

« Die Baukosten fiir das neue Seniorenzentrum in X seien weit
tiberschritten worden.

« Es sei anfangs zu viel Personal im neuen Seniorenzentrum ein-
gestellt worden, obwohl erst wenige Bewohner/-innen eingezogen
waren.

o Der ambulante Pflegedienst sei so unstrukturiert, dass er nicht
kostendeckend arbeite.

» Beim Verkauf des ehemaligen Krankenhauses seien gravierende
Fehler gemacht worden.

« Die Heime seien zu schlecht belegt.

 Esseien zu hohe Kredite aufgenommen worden, die dann in den
laufenden Betrieb geflossen seien.

 Die Gehilter der Mitarbeiter/-innen seien zu hoch.

 Die Abteilung ,, Technischer Dienst® sei zu teuer.

o Der Bereich ,,Pflege” sei tiberbesetzt.

« Jeder konne machen, was er wolle, es fehle an klarer Steuerung
und Transparenz.

« Essei viel zu spit bemerkt worden, dass eine finanzielle Notlage
entstanden sei; es fehle an Controlling.

« Es fehle an Struktur, Struktur, Struktur ...

Zumindest im letzten Punkt waren sich alle einig. Die mangelnde
Struktur war ein so durchgingiges Merkmal der Einrichtung, dass
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sie schon auf den ersten Blick erkennbar war. Nicht zuletzt diese
fehlenden Strukturen hatten mich gelockt, die Leitungsaufgabe zu
iibernehmen. Zum einen fand ich es schon immer reizvoll, Unklares
und Unstrukturiertes zu analysieren und zu ordnen. Zum anderen
hoffte ich, durch das Schaffen von Transparenz und Struktur bereits
erste wirtschaftliche Effekte bewirken zu konnen.

Ein Blick zuriick:
Welche MaBBnahmen waren bisher ergriffen worden?

Bereits der Jahresabschluss 2003 zeigte ein negatives Ergebnis. 2004
war uniibersehbar geworden, dass sich die Stiftung in einer schweren
finanziellen Notlage befand. Liquiditat und Eigenkapital waren fast
aufgebraucht, die betriebswirtschaftlichen Analysen wiesen hohe
Fehlbetrige auf. Zur Abwendung einer drohenden Insolvenz wurde
ein seit Jahren leerstehendes Gebdude verauflert. Personalkapaziti-
ten wurden durch Nichtbesetzung freiwerdender Stellen reduziert.
Zur Abwendung der wirtschaftlichen Notlage wurden Betriebsver-
einbarungen geschlossen, die Kiirzungen der Brutto-Arbeitsentgel-
te fiir alle Mitarbeitenden von rund 10 % vorsahen. Da nicht sicher
war, dass diese Mafinahmen ausreichen wiirden, wurden Gespriche
mit anderen grofien gemeinniitzigen Tragern bzgl. moglicher Fusi-
onen aufgenommen; diese blieben jedoch ohne Ergebnis.

Im Mai 2005 entschied der Stiftungsrat die Freistellung und
Verabschiedung des damaligen Vorstands und setzte eine kommis-
sarische Leitung ein. AufSerdem wurde ein externer Berater mit einer
Analyse der Situation und der Erarbeitung von Vorschlidgen zur
Zukunftssicherung der Einrichtung beauftragt. Die Analyse fand vor
allem im Bereich der Pflege statt. Diejenige des ambulanten Pflege-
dienstes, der in einer Tochtergesellschaft organisiert war, konstatier-
te dasselbe negative Ergebnis wie eine andere externe Analyse bereits
zehn Jahre zuvor. Aufgrund der unverindert bestehenden fachlichen
und organisatorischen Defizite empfahl der Berater dringend den
umgehenden Verkauf dieser Tochtergesellschaft. Auch im Bereich
der Alten- und Pflegeheime wurden sowohl fachliche als auch orga-
nisatorische Probleme festgestellt. So treffend manche Problemana-
lyse war, so wenig iiberzeugten die vorgeschlagenen Mafinahmen,

137



die aufgrund rechtlicher Hintergriinde zum Teil gar nicht umsetzbar
gewesen waren. Vor allem aber wurde das Auftreten des externen
Beraters sowie die Art und Weise seiner Darstellung der Analyseer-
gebnisse von den Leitungskriften der Einrichtung als respektlos und
unangemessen erlebt und fithrte zu groflem Widerstand, der von
Seiten des kommissarischen Vorstands, der Mitarbeitervertretung
und Teilen des Stiftungsrats unterstiitzt wurde und dazu fiihrte, dass
die Zusammenarbeit mit diesem Berater beendet wurde.
Stattdessen wurde die bestehende Notlagenregelung ab Oktober
2005 noch einmal verschirft und sah nun eine Absenkung der
Brutto-Arbeitsentgelte fiir alle Mitarbeiter/-innen von rund 15 %
vor. Der Beginn dieser verschérften (und tarifrechtlich maximal
moglichen) Kiirzung fiel zeitlich exakt mit der Einfithrung der fiir
die Stiftung giiltigen neuen Arbeitsvertragsordnung fiir Diakonie
und Kirche in Hessen zusammen. Mit dieser neuen Arbeitsvertrags-
ordnung wurde die wochentliche Arbeitszeit von 38,5 auf 40 Stunden
erhoht und ein neues Tarifsystem eingefiihrt. Fiir viele Mitarbeiter/-
innen war kaum noch zu unterscheiden, welche Nachteile aus der
Notlagenregelung und welche aus der neuen Arbeitsvertragsordnung
herriithrten. Entsprechend regten sich bei vielen Mitarbeiter(inne)n
Verunsicherung, Frustration, Arger und Widerstand.

Ein erster Blick auf die Situation der Stiftung

Die Urspriinge der Stiftung gehen auf die Griindung eines Armen-
und Waisenhauses vor 300 Jahren zuriick. Die Einrichtung ist fest
im Ort verankert. Frithere Leitungskrifte waren in der Regel gleich-
zeitig politische oder kirchliche Funktionstrager in der Region
(Biirgermeister, Pfarrer etc.) und in zahlreiche formelle und infor-
melle Netzwerke eingebunden. Diese von vielen langjahrigen Ge-
pflogenheiten gepragte Einrichtung dehnte sich ab 1996 in der Re-
gion aus, in dem sie in einer angrenzenden Gemeinde erst ein
bestehendes Altenheim tibernahm und danach in einer weiteren
Nachbargemeinde ein neues Seniorenzentrum errichtete. Der bis
dahin beliebte Satz: ,,Das haben wir schon immer so gemacht,
passte nun in manch einer der neuen Situationen nicht mehr. Vor
allem aber passte er nicht mehr in eine sich verandernde Zeit, in der
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Kostentrager soziale Einrichtungen nicht mehr nach dem Selbstkos-
tendeckungsprinzip finanzieren, sondern wirtschaftliches Handeln
einfordern. Einige Bemiihungen fritherer Leitungen zur Anpassung
an aktuelle Erfordernisse waren zwar erfolgt, wurden jedoch nicht
nachhaltig umgesetzt, sondern bald von alten Traditionen wieder
eingeholt. Die Diskrepanz zwischen dem, was ich in der Stiftung an
Kultur, sowie an Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitét vorfand
und dem, was von Einrichtungen dieser Art aktuell gefordert wurde,
war an sich schon sehr grof8. Hinzu kam aber noch der enorme
Druck, dem sich gerade der Pflegebereich zunehmend ausgesetzt
sah und sieht. Die Einrichtung musste also nicht nur wie alle dhnlich
ausgerichteten Organisationen die Anpassungsleistung an neue
Anforderungen bewiltigen, sondern gleichzeitig einen enormen
Autholspurt auf ldngst iibliche Qualititsstandards leisten.

So bestand ein immenses Spannungsfeld zwischen dem lange
kultivierten Beharrungsvermogen (,Das haben wir schon immer so
gemacht“und: , Es ging bisher doch auch.) sowie der Erkenntnis,
dass sich die Einrichtung in einer existentiellen Krise befand, die nur
durch massive Mafinahmen zu bewdltigen sein wiirde (,,Hier ist es
lingst 10 nach 12. Wie sollen wir das schaffen?”).

In dieser Situation hatten sich die Leitungskrifte vor allem mit
der Abwehr der von dem externen Berater vorgeschlagenen Maf3-
nahmen auseinandergesetzt. Die hierbei investierte Kraft und Zeit
wurden anderen wichtigen Auseinandersetzungen und Entwicklun-
gen entzogen. Wichtige Besprechungen wurden gestrichen u. a. im
Bereich des Qualitdtsmanagements. Es wurde an vielen Stellen zu
sparen versucht, was zu einem weiteren Qualitatsverlust, zu einem
Investitionsstau sowie zu hohen Risiken durch Nichteinhaltung
gesetzlicher Vorgaben fiihrte.

Die Erarbeitung von Strategien, die aus der Krise hitten fithren
konnen, wurde dadurch erschwert, dass die Leitungskrifte und die
Mitarbeiter/-innen unterschiedlich gut iiber die Situation informiert
waren und auflerdem in der Regel die Probleme in den jeweils an-
deren Bereichen lokalisiert zu haben glaubten.

Es fehlte generell an einer Kultur der offenen Diskussion, der
Auseinandersetzung und des Ideenaustauschs. Umso mehr wurden
die Themen unter den Mitarbeiter/-innen zwar diskutiert und
kommentiert, was aufgrund mangelnder Informationen allerdings
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allzu oft zur Verbreitung wilder Geriichte und weiterer Verunsiche-
rung fithrte. Viele Mitarbeiter/-innen klagten, sie hitten von der
Existenzkrise der Stiftung erst aus der Zeitung erfahren. Die Stimmung
in den Teams war angespannt. SchliefSlich wirkte sich die Existenz-
krise der Einrichtung fiir die Mitarbeiter/-innen bedrohlich aus - sei
es durch fiir manche kaum zu verkraftende Lohn- und Gehaltskiir-
zungen, sei es durch drohenden Arbeitsplatzverlust. Manche
Mitarbeiter/-innen hatten die Hoffnung auf einen guten Weg aus
der Krise inzwischen aufgegeben und zeigten eine fast zynische
Haltung der Einrichtung gegeniiber, andere hielten mich fiir eine
Art ,letzten Versuch® oder fiir ,,die Hoffnungstrégerin®, die Stiftung
als selbstandige Einrichtung zu erhalten und einen Weg aus der
Krise zu finden. Es galt fiir mich also zuerst einmal, die Lage umfas-
send zu analysieren und mit den Beteiligten Ziele zu entwickeln, um
die entsprechenden Losungswege erfolgreich einschlagen zu konnen.

Die ersten Tage nach meinem Amtsantritt nutzte ich, um mit
allen Leitungskriften, den Mitarbeiter/-innen in der Verwaltung
sowie mit den mit Querschnittaufgaben betrauten Mitarbeiter/-innen
zu sprechen. Auflerdem machte ich ausgedehnte Besuche in den
verschiedenen Bereichen - insbesondere in den drei Heimen - und
lud die Mitarbeiter/-innen zu Personalversammlungen ein. Mit einem
personlichen Kennenlernen und Austausch wollte ich von Anfang
an das Signal fiir eine neue Kultur in der Einrichtung setzen. In den
personlichen Begegnungen wollte ich mich als Person ,,zeigen und
zum offenen Miteinander und zur Zusammenarbeit einladen.

Um die eher konkurrierende Haltung der Bereiche untereinander
zugunsten einer Kooperationskultur zu verandern, galt es vor allem,
die Leitungskrifte zur verstirkten Zusammenarbeit einzuladen. Mit
den Mitgliedern der Leitungsebene, zu der auch die Qualititsma-
nagementbeauftragte zahlt, fiihrte ich regelmaflige Teamsitzungen
durch; zu ihnen kam als neues Mitglied auch die Leiterin des Bereichs
Kinder- und Familienarbeit hinzu. Dies sollte ein deutliches Signal
sein, dass alle Bereiche der Einrichtung zusammengehdoren und wir
die Probleme gemeinsam angehen. Gleich in den ersten Wochen
meiner Tétigkeit fithrte ich eine ganztigige Klausur mit allen Lei-
tungskraften durch, in der wir in Form einer SWOT-Analyse zuerst
die kritischen Erfolgsfaktoren der Einrichtung sowie die Starken und
Schwichen, Chancen und Risiken der jeweiligen Bereiche analysier-
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ten. Hier kam mir meine Ausbildung in Qualitdtsmanagement und
die Kenntnis entsprechender Methoden zugute. Aus dieser Analyse
ergaben sich erste Arbeitsauftrage, die von den Beteiligten bereit-
willig ibernommen wurden. Zwei Mitglieder der Leitungsrunde
tibernahmen es insbesondere, eine umfassende Qualititsanalyse im
Bereich des ambulanten Pflegedienstes durchzufiihren, der sich
wirtschaftlich und qualitativ als besonders problematisch zeigte.

Entwicklung und Abstimmung eines Sanierungskonzepts

Bald schilten sich die wesentlichen Probleme der Einrichtung heraus
und damit auch die erforderlichen Mafinahmen und méglichen
Losungswege. Hieraus entstand ein umfangreiches Sanierungskon-
zept. Dieses hatte einen anderen Charakter als die Konzepte meiner
Amtsvorgdnger, die hauptsachlich auf das Einsparen finanzieller
Mittel gesetzt hatten. Durch Einsparungen waren aus meiner Sicht
die strukturellen Probleme der Einrichtung nicht zu 16sen. Im Ge-
genteil — das Sparen hatte zu erhohten Risiken gefiihrt, da wesentli-
che Aufgaben und Anforderungen nicht mehr angemessen umgesetzt
wurden. Ich wollte die finanziellen Mittel, die die Mitarbeiterschaft
durch den Verzicht auf 15 % der Arbeitsentgelte aufbrachte, dazu
nutzen, die bestehenden Probleme und Risiken der Einrichtung zu
beheben oder zu vermindern und die Stiftung méglichst zukunfts-
fahig zu machen. Die Mittel aus der ,,Notlagenregelung® sollten also
nicht nur der Erhéhung der Liquiditat und des Eigenkapitals dienen,
sondern fiir die notigen Sanierungs- und Umstrukturierungsmaf-
nahmen verwendet werden.

Dieses Sanierungskonzept legte ich der Mitarbeitervertretung zur
Beratung vor. Auflerdem besprach ich es mit den Leitungskriften
und dem Stiftungsrat und diskutierte es in Personalversammlungen
mit der Mitarbeiterschaft. Das Konzept wurde von allen fiir sinnvoll
- wenn auch fiir sehr ehrgeizig - erachtet.

In der Folgezeit wurde die Mitarbeitervertretung in einem spe-
ziell eingerichteten Wirtschaftsausschuss von mir regelméfig tiber
die Entwicklung der Einrichtung informiert - und sie trug die je-
weiligen Entscheidungen mit. Die Leitungskrifte wurden in den
Leitungsbesprechungen ebenfalls iiber die aktuelle Entwicklung
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informiert und wir erarbeiteten gemeinsam in den neu eingefiihrten
ein- bis zweitdgigen Klausur- und Strategietagungen die zukiinftigen
Schwerpunkte der Arbeit. Um die rund 300 Mitarbeiter/-innen auf
dem Laufenden zu halten, reichten Personalversammlungen nicht
aus. Ich ging deshalb dazu tiber, dem monatlichen Gehaltsabrech-
nungsbrief, der individuell an die einzelnen Mitarbeiter/-innen
adressiert war, einen Informationsbrief beizulegen, in dem ich iiber
die wesentlichen Themen und Entwicklungen in der Einrichtung
berichtete. Dieser Rundbrief stie§ auf ein sehr positives Echo und
wird auch heute noch regelméaflig von mir verfasst, obwohl die
Notlagenregelung langst nicht mehr giiltig ist. Inzwischen reichen
mir Leitungskrifte und einzelne Mitarbeiter/-innen auch von sich
aus Themen und Informationen fiir den Rundbrief ein.

Das gesamte Sanierungskonzept und der Weg seiner Umsetzung
im Einzelnen sind an dieser Stelle nicht darstellbar. Manche Lésun-
gen konnten sehr schnell umgesetzt werden, andere brauchten viel
Zeit, Kraft und Ausdauer, manche dauern bis heute an. Neue Prob-
leme sind im Laufe der Zeit hinzugekommen. Insgesamt gelang es
jedoch, die Notlagenregelung schrittweise abzumildern und ab
September 2009 die Arbeitsentgelte wieder in vollem Umfang, ohne
Kiirzungen, zu zahlen.

Einige wesentliche Problemlagen und die entsprechenden Lo-
sungsversuche sollen im Folgenden gleichwohl exemplarisch darge-
stellt werden.

Beispiele fiir Problemlagen und Losungswege
1. Organisations- und Personalstruktur

Wihrend den Heimen, dem ambulanten Pflegedienst und der
Kinder- und Familienarbeit jeweils Leitungskrifte zugeordnet waren,
fanden sich mehrere Bereiche, fiir die sich niemand verantwortlich
fithlte. Hierzu zéhlte u. a. das Angebot ,,Essen auf Radern® sowie der
Technische Dienst. Auch in der Verwaltung waren die Zustindig-
keiten unklar und die Ubernahme oder Ablehnung von Aufgaben
haufig von der Laune einzelner Mitarbeiter/-innen abhéngig. Mein
Versuch, ein Organigramm zu erstellen, gestaltete sich entsprechend
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schwierig, war aber zwingend notwendig, um die ebenfalls in weiten
Teilen fehlenden Stellenbeschreibungen der Mitarbeiter/-innen zu
erarbeiten, auf deren Basis wiederum ab Herbst 2006 eine nachvoll-
ziehbare Eingruppierung in Entgeltgruppen erfolgen sollte. Im
September 2006 lagen Organigramm und Stellenbeschreibungen vor
und waren mit der Mitarbeitervertretung abgestimmt. Alle bereichs-
tibergreifenden Aufgaben wurden im Bereich ,,Zentrale Dienste®
zusammengefasst. In der Verwaltung wurden die Aufgaben eindeu-
tig zugeordnet. Aufgabenfelder wie EDV-Administration, Datenschutz,
Arbeitssicherheit, Hauswirtschaftsleitung etc. wurden Stabstellen
bzw. Querschnittbeauftragten iibertragen.

Die Stellenbeschreibungen fithrten zwangslaufig dazu, dass mit
den einzelnen Mitarbeiter/-innen geklart werden musste, ob sie die
beschriebenen Aufgaben, Rechte und Pflichten und ihre damit
verbundene Einordnung in die Organisation auch umzusetzen
bereit waren. Bereits in dieser Klarungsphase kam es dazu, dass
Mitarbeiter/-innen Leitungsaufgaben abgaben oder neue Aufgaben
tibernahmen - und dann auch in die entsprechende Entgeltstufe
eingruppiert wurden. Diese Entwicklung wurde durch die Einfiih-
rung von strukturierten Personalentwicklungsgesprachen und
Zielvereinbarungen noch verstarkt. Die intensive Auseinanderset-
zung mit jeder und jedem Einzelnen fiihrte dazu, dass mehr als die
Hilfte der Mitglieder der Leitungsebene auf andere Positionen
wechselte, die zwar teilweise schlechter vergiitet wurden, ihren
Fahigkeiten aber besser entsprachen - und die sie heute noch er-
folgreich innehaben. In der mittleren Leitungsebene fand eine
dhnliche Entwicklung statt. Es fiel mir durchaus nicht leicht,
Mitarbeiter/-innen damit zu konfrontieren, dass sie die Anforde-
rungen ihrer Stelle nicht ausreichend erfiillten. Ich reflektierte
diesen schwierigen Veridnderungsprozess deshalb regelmif3ig in
Supervisionsstunden und sammelte dort immer wieder den Mut
fir den néchsten Schritt. Die intensiven Gespriache und Kldrungs-
prozesse mit den Betroffenen fithrten dazu, dass die personelle
Umstrukturierung der Leitungsebene durchweg in gegenseitigem
Einvernehmen und ohne weitere arbeitsrechtliche Schritte stattfand.
Das Leitungsteam musste in dieser Zeit die Nachfolger/-innen in-
tegrieren und sich immer wieder neu finden. Zum Gelingen dieses
Prozesses trugen mehrere ein- bis zweitagige Klausurtagungen zu
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den Themen ,Gestaltung der Aufbauorganisation®, ,,Kultur der
Zusammenarbeit der Leitungskrifte” sowie zum Thema ,,Leitbild*
bei; zum Abschluss der zuletzt genannten bestitigten die Teilnehmer/-
innen, dass aus einer eher konkurrierenden eine kooperierende
Leitungsrunde entstanden war. Diese Kultur muss allerdings immer
wieder neu hergestellt und gepflegt werden.

2. Strukturiertes Controlling

Zu meiner grofen Uberraschung gab es keine Kostenstellenrechnung,
sondern eine Zuordnung zu mehreren Mandanten (die jeweiligen
Heime, die Kindertagesstitten etc.). Insbesondere die Kosten fiir die
Verwaltung wurden eher willkiirlich zugeordnet. Wéhrend auf eini-
ge Bereiche kaum Umlagen der zentralen Kosten erfolgte, wurde
eine Vielzahl der allgemeinen Kosten wiederum einem einzigen
Heim zugerechnet, dem dann unwirtschaftliches Verhalten vorge-
worfen wurde. Fehlende Transparenz fithrte dazu, dass die Leitungs-
krifte keine wirklichen Steuerungsmoglichkeiten besaflen und die
Verantwortung fiir die finanzielle Situation ihrer Bereiche nicht
tragen wollten und konnten. Eine Investitionsplanung fand nicht
statt. Diese Sachlage fand ihre Entsprechung in der Personalsteuerung
und im Personalcontrolling. Aufgrund fehlender Transparenz und
Nachvollziehbarkeit der Aufwendungen und Erlése war es kaum
noch méglich, erfolgreich in Verhandlungen mit den Kostentrigern
zu treten, um z. B. hohere Pflegesitze zu vereinbaren — angesichts
der wirtschaftlichen Notlage eine hochst riskante Situation. Die
Einfithrung eines strukturierten Controllings war dringend erfor-
derlich, die entsprechenden fachlichen und zeitlichen Ressourcen
in der Einrichtung aber nicht verfligbar. In dieser Lage konnte ich
eine externe Betriebswirtin gewinnen, die bereits mehrfach in an-
deren Einrichtungen ein strukturiertes Controlling eingefiihrt hatte.
Ich vereinbarte mit ihr, nicht nur kurzfristige Mafinahmen in der
Stiftung umzusetzen, die wir dann im Anschluss mehr oder weniger
erfolgreich allein hétten weiterfithren miissen, sondern die Einrich-
tung {iber einen lingeren Zeitraum als externe Controllerin zu be-
gleiten, um ihr Handeln mit zu verantworten und um den Erfolg zu
sichern.
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Gemeinsam mit der Controllerin wurde ein Projektplan aufgestellt
und mit allen Beteiligten abgestimmt. Er umfasste unter anderem:
o die Umstellung auf Kostenstellenstruktur (statt verschiedener

Mandanten) fiir alle Bereiche der Organisation,

« die Einfithrung von Budget- und Kontierungsverantwortung
sowie eines Verfahrens zur internen Leistungsverrechnung,

o die Einfithrung eines strukturierten Verfahrens zur Erstellung
der Wirtschaftsplane inklusive der Personal- und Investitionspla-
ne - unter Einbeziehung der Budgetverantwortlichen,

o die Einfithrung einer umfassenden, einheitlichen Software fiir
alle Bereiche (Pflegeplanung, Dokumentation, Dienstplanung,
Personalverwaltung, Heimverwaltung, Leistungsabrechnung,
etc.),

o die umfassende Verprobung von Erlosen sowie ein strukturiertes
Mahnwesen,

o die Erstellung monatlicher betriebswirtschaftlicher Analysen und
die Erarbeitung von Einzelauswertungen zur wirtschaftlichen
Steuerung,

o die Einfithrung einer konsequenten Personalsteuerung mit wo-
chentlichem Soll-Ist-Abgleich sowie

o die Schulung aller Beteiligten zu den genannten Punkten.

Mit diesen Mafinahmen konnte die Einrichtung endlich auf einen
Stand gebracht werden, den viele vergleichbare Einrichtungen in der
Regel bereits erreicht hatten. Der wesentliche Qualitétssprung bestand
darin, dass alle Mafinahmen umfassend mit den Beteiligten kom-
muniziert und abgestimmt und die entsprechenden Schulungen
angeboten wurden. Die hohe Transparenz und Klarheit der Rege-
lungen und deren Giiltigkeit in allen Bereichen der Einrichtung
beendeten die bis dahin bestehenden Konkurrenzen untereinander
(z. B. um mehr Personalausstattung, hohere Mittel fiir Investitionen
etc.). Auflerdem stirkten sie die Verantwortung und Bereitschaft der
Leitungskrifte, ihren jeweiligen Bereich wirtschaftlich zu fithren.
Die Zentralisierung und Vereinheitlichung u. a. des Beschaffungs-
wesens, der EDV etc. fiihrte nicht nur zu einer Reduzierung der
Kosten durch bessere Planung und erfolgreichere Preisverhandlun-
gen mit Lieferanten; die Arbeitsteilung fithrte auch zu einem deut-
lichen Zeitgewinn auf Seiten der Mitarbeiter/-innen und zu einem
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verantwortlicheren Umgang mit Ressourcen. Ein weiterer Nebenef-
fekt der erhohten Transparenz und Kontrolle war der Wegfall des
zuvor erheblichen ,,Mitnahmeverhaltens® z. B. von Biiromaterial
zum privaten Gebrauch zu Hause. Bei nahezu der gesamten Mitar-
beiterschaft fithrte die transparente Verantwortungsstruktur sowie
die Verbesserung der Raum- und Sachmittelausstattung zu einer
deutlichen Steigerung der Zufriedenheit.

3. Abbau des Investitionsstaus

Das bisherige ,,Sparen” hatte zu einem extremen Investitionsstau
gefithrt. Hier war es bereits zu Folgeschdden (z. B. durch in das
Gebaude eindringendes Wasser) oder Risiken wie die Nichteinhaltung
von hygienischen Standards gekommen.

Besonders dramatisch stellte sich die Situation in einem der drei
Alten- und Pflegeheime dar, fiir das bereits seit zehn Jahren ein
Neubau geplant war und das den aktuellen Standards nicht mehr
geniigte. Aufgrund der erfolgreich umgesetzten Sanierungsmafinah-
men waren die Banken nun wieder bereit, Kredite fiir einen Neubau
zur Verfiigung zu stellen. 2011 konnte nicht nur das neu gebaute
Seniorenzentrum bezogen werden, auch weitere grofie Investitions-
mafinahmen — wie der Umbau der Zentralkiiche — wurden im
Laufe des Jahres abgeschlossen.

4. Konzeptionelle und fachliche Weiterentwicklung
und Vernetzung

Mein bisheriges Berufsleben als Sozialpadagogin war bis dato eher
von Fragen fachlich-inhaltlicher Arbeit als von wirtschaftlichen
Themen geprégt. Fiir mich war und ist der wirtschaftliche Erfolg der
Einrichtung nicht das Ziel, sondern die Voraussetzung fiir die Er-
filllung der eigentlichen Aufgaben der Stiftung. Die konzeptionelle
und fachliche Weiterentwicklung der Einrichtung stand deshalb von
Anfang an als gleichwertiges Thema neben der Uberwindung der
finanziellen Notlage. Gleichzeitig war diese jedoch eine Voraussetzung
fiir die Zukunftsfahigkeit der Stiftung. Die verschiedenen Analysen
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im Vorfeld hatten bereits die fachlichen Defizite der einzelnen Be-

reiche aufgezeigt. Interne weitere Analysen, z. B. des ambulanten

Pflegedienstes, verdeutlichten noch einmal den Weiterbildungsbedarf

der Mitarbeiter/-innen. Weitere Impulse erhielten wir durch das

eingefiihrte strukturierte Beschwerdemanagement. Auf Basis der
zusammengetragenen Erkenntnisse wurde ein umfassendes internes

Schulungs- und Fortbildungsprogramm erstellt und dartiber hinaus

Einzelnen gezielt externe Fort- und Weiterbildung und Supervision

angeboten.

Parallel dazu wurden Bausteine fiir ein erweitertes Einrichtungs-
angebot entwickelt. Hierzu zdhlen insbesondere:

« die Entwicklung von generationeniibergreifenden Projekten und
die Anerkennung der Einrichtung als ,,Mehrgenerationenhaus®
durch das Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend,

o der Aufbau eines ambulanten Hospizdienstes in der Region,

o der Aufbau von Betreuungsangeboten fiir Menschen mit Demenz,

o der Aufbau einer Koordinationsstelle fiir die ehrenamtliche Arbeit,

o der Ausbau der Betreuung von Kindern unter drei Jahren sowie

o der Ausbau der Cafeterien der Heime zu offenen Begegnungs-
stitten fiir Jung und Alt.

Diese neuen, bereichsiibergreifenden Bausteine erginzen seither die
bereits bestehenden Angebote und fiithren gleichzeitig zu deren
weiterer Vernetzung. Sie tragen ganz wesentlich dazu bei, dass sich
die Bereiche und die Mitarbeiter/-innen heute als Teile einer Ge-
samteinrichtung verstehen. So konnte eine Kultur der Zusammen-
arbeit heranwachsen, die zwar zunichst fiir viele ungewohnt und
manchmal auch konfliktreich war, die aber zunehmend als wertvoll
und bereichernd erlebt wird. Heute arbeiten Mitarbeiter/-innen der
ambulanten Pflege eng mit denen des stationdren Bereichs zusammen
und helfen sich gegenseitig bei Engpdssen. Mitarbeiter/-innen aus
den Kindertagesstitten halfen z. B. beim Umzug der Altenheimbe-
wohner/-innen ins neue Seniorenzentrum u. v. a. m.

Neben solcherart interner Vernetzung wurden auch die externen
Netzwerke weiterentwickelt. Die Einrichtung wird heute in der
Region als kreativer und innovativer Kooperationspartner geschétzt.
Grofle Anerkennung fanden u. a. die seit 2009 durchgefithrten
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»Kunst- und Aktionstage Demenz®, mit denen wir Impulse fiir eine
starkere Integration von Menschen mit Demenz in die Gemeinschaft
setzten. Inzwischen sind wir ein gefragter Partner fiir Fragen zur
Entwicklung ,,demenzfreundlicher Kommunen® Auch im Bereich
der Betreuung von Kindern unter drei Jahren sowie in Fragen des
Zusammenwirkens der Generationen haben wir uns nicht nur selbst
weiterentwickelt, sondern stoflen Entwicklungen in der Region an.

Fazit und Ausblick

Die wirtschaftliche Notlage der Stiftung konnte 2009 iiberwunden

werden. Gleichzeitig wurde die Qualitit der Arbeit deutlich verbes-

sert. Viele dieser Mafinahmen sind gewiss leicht nachvollziehbar
und wurden auch von anderen Organisationen umgesetzt. Allerdings
setzen viele Einrichtungen in Krisen externe Sanierer ein. Dieser

Weg wurde auch in unserer Stiftung zunichst beschritten, dann aber

mit meiner Berufung zum Vorstand zugunsten eines anderen Her-

angehens aufgegeben.
Wesentliche Aspekte unseres Weges aus der Krise waren:

« die Sanierung der Einrichtung durch einen umfassend verant-
wortlichen Vorstand sowie dauerhaft verantwortliche Leitungs-
krafte und Berater/-innen anstelle externer Sanierer — die den
Sanierungsprozess nur begrenzt begleiten und verantworten -,

« das Einbringen von z. B. sozialpddagogischen/systemischen
Sichtweisen und Kompetenzen anstelle der Konzentration auf
eine rein betriebswirtschaftliche Herangehensweise,

« die Entwicklung eines umfassenden Sanierungskonzepts anstel-
le eines reinen Sparkonzepts,

o der Abbau von Investitionsstaus anstelle eines Sparkurses auf
Kosten der Zukunftsfahigkeit,

o die offene Kommunikation mit allen Leitungskraften und Mitar-
beiter(inne)n iiber das Sanierungskonzept und die Einbeziehung
der Mitarbeitervertretung bei der gemeinsamen Bewiltigung der
Krise,

o das Schaffen transparenter und verbindlicher Informations- und
Entscheidungswege,

o die Entwicklung klarer Strukturen und Verantwortlichkeiten,
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o der Aufbau eines umfassenden, strukturierten Controllings,

« die Bewusstmachung von wirtschaftlichen Zusammenhangen bei
Leitungskraften und Mitarbeiterschaft sowie die Benennung von
Budgetverantwortlichen,

o der Aufbau einer einheitlichen, konsequenten, fairen und nach-
vollziehbaren Personalsteuerung und Personalentwicklung,

o die Vernetzung aller Bereiche der Organisation und die Férderung
der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit, u. a. auch bei der
Entwicklung neuer Projekte und Arbeitsbereiche,

o die Entwicklung der Einrichtung hin zu einer Organisation, die
sich als Dienstleister fiir Kund(inn)en versteht,

o die Verbesserung der Qualitit der Arbeit und die Anpassung der
Angebotspallette an die Bediirfnisse der Kund(inn)en sowie,
keineswegs zuletzt,

« die Entwicklung hin zu einer Organisation, die als wichtiger und
anerkannter Akteur in der Region wesentliche Impulse zur Ge-
staltung des Gemeinwesens setzt.

Dieser Weg ist — trotz vieler Hiirden - bisher erfolgreich. Er war aber
auch iiberaus anstrengend. Nicht immer konnten Ziele und Maf3-
nahmen so mit allen kommuniziert werden, dass sie umfassend
verstanden wurden. Nicht immer konnten sdmtliche Erwartungen
an schnelle Losungen sofort erfiillt werden. Nicht immer fiel es den
Mitarbeiter(inne)n leicht, sich von liebgewordenen Privilegien zu
verabschieden.

Dieser Weg ist im Laufe der Jahre nicht leichter geworden, denn
es gibt fiir Organisationen mit einer vergleichbaren Angebotspalet-
te keinen dauerhaften Weg aus der Existenzkrise. In der Woche, in
der ich diesen Bericht fertigstellte, erschienen in der Presse die Er-
gebnisse einer Studie, nach der jedes siebte Heim vor dem Aus steht
- was einer Insolvenz von 175 Heimen in Deutschland pro Jahr
entspriche. Organisationen in der Grofle unserer Stiftung sind von
dem Trend besonders betroffen. Ein Ende der Verdnderungsprozes-
se gibt es nicht mehr — und auch kein Ausruhen nach erfolgtem
Krisenmanagement. Die Krise wird zum Dauerzustand. Umso
wichtiger wird es in Zukunft, die Balance zwischen notwendigem
Engagement einerseits und der Pflege der eigenen Krifte andererseits
stabil zu halten. Mir hat es geholfen, neue Krisen und Probleme nicht
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als weitere ,,Zumutung® zu erleben, sondern als kontinuierliche
Herausforderungen, die nun einmal zu meinem Managementjob
gehdren. Dennoch miissen nicht simtliche Zumutungen hingenom-
men werden. Es dient nicht zuletzt der eigenen Gesundheit, sich
nicht nur als Spielball immer neuer Anforderungen zu erleben,
sondern sich z. B. gegen gesellschaftliche und politische Entwick-
lungen - durch die der Druck im Sozial- und Gesundheitssektor
standig erhoht wird, ohne dass die entsprechenden finanziellen
Mittel bereit gestellt werden — zu wehren.

Hinter mir liegen fiinf anstrengende Jahre.

»Mit Ihnen mochte ich nicht tauschen® - so hatten mich viele
Mitarbeiter/-innen am Anfang begriifit. Ich weif8 heute, was damit
gemeint war. Dennoch bin ich dankbar fiir die Erfahrungen und
Begegnungen in dieser Zeit. Denn wie alle Krisen war auch diese
eine Moglichkeit zur Weiterentwicklung — nicht nur fiir die Einrich-
tung, sondern auch fiir mich selbst.
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Michael Schmidt

Wissen zahlt - Wissensmanagement
und Wissensbilanzen als Instrumente
strategischen Managements

Zusammenfassung

Im folgenden Beitrag geht es um das Wissen in Organisationen.
Zunichst wird die Bedeutung von Wissen, in Abgrenzung zu Geld
und Macht, beschrieben. AnschliefSend wird aufgezeigt, wie Wissen
unter Anwendung einer Software, der ,,Wissensbilanz Toolbox",
identifiziert, analysiert, organisiert und - im Sinne der im International
Financial Reporting Standard (IFRS) festgelegten Bedingungen — zur
Bilanzierung von intangible assets bewertet werden kann. Gerade fiir
Kapitalgeber ist es wichtig, den Wert eines Unternehmens einschétzen
zu konnen. Dariiber hinaus wird verdeutlichlicht, dass ein aktives
Management von Wissen auch zur internen Entwicklung einer Or-
ganisation und Verbesserung ihrer Leistungsfiahigkeit beitragt.

Einleitung

Macht - Geld - Wissen. Was motiviert Menschen in Unternehmen?
Haufig wird zunéchst Macht als wichtigster Faktor benannt. Wer iiber
Einfluss verfiigt, hat auch den Zugriff auf Ressourcen, kann gestalten,
sich entwickeln, verfiigt tiber extrafunktionale Freirdume. Als zwei-
ter Faktor wird Geld genannt. Geld steht fiir Wohlstand, materielle
Lebensqualitit, Status. Wiahrend Macht primér eine intraorganisati-
onale Dimension darstellt, ermoglicht Geld eine Explikation von
Erfolg und Status — wer iiber finanzielle Ressourcen verfiigt, dem
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unterstellt man gemeinhin auch beruflichen Erfolg. Aber was ist mit
Wissen? In dem folgenden Beitrag wird die These vertreten, dass
Wissen eine erfolgskritische Ressource sowie im Sinne intellektuellen
Kapitals ein wesentlicher Produktionsfaktor eines Unternehmens ist,
der entwickelt, gemanagt und bilanziert werden muss. Hierzu wird
zundchst eine Differenzierung zwischen Macht und Geld als Steue-
rungsmedien vorgenommen. Anschlieflend wird Wissen einer ge-
naueren Betrachtung unterzogen und das Management von Wissen
am Beispiel der der Wissensbilanz-Toolbox 1.0 dargestellt.

Wissen kennt keine Hierarchie. (Wolfgang Beinert)

1. Macht, Geld und Wissen als Steuerungsmedien
1.1 Macht als Steuerungsmedium in Unternehmen

Ohne Macht ist eine Steuerung von und in Unternehmen nicht
moglich. Es stellt sich jedoch die Frage, wie Macht hierbei eingesetzt
wird: beherrschend, unterdriickend, schiitzend oder erméoglichend.
Nach Ansicht von Willke ist die herkémmliche, primér auf physischer
Gewalt basierende Definition von Macht, nach der Fithrungskrifte
sich ermichtigen, Akteuren auch gegen ihren Widerstand Entschei-
dungen aufzuzwingen, fiir die Steuerung der Ablaufe in komplexen
Organisationen nicht brauchbar (vgl. Willke 1995:154). Bereits 1651
hat Thomas Hobbes im Leviathan auf die Subtilitdt von Macht
hingewiesen: ,,Denn, was die Koperstirke betrifft, so ist der Schwiichs-
te stark genug, den Stirksten zu toten — entweder durch Hinterlist oder
durch ein Biindnis mit anderen ...“ (Hobbes 1984:94 zitiert nach
ebd.:143). Macht beruht in diesem Kontext eher auf der Fihigkeit,
zu organisieren (vgl. ebd.:144) oder strategische Allianzen zu bilden.
Entscheidungen der Fithrungskrafte lassen sich selbst in hierarchisch
geordneten Unternehmen machtbasiert nicht verldsslich umsetzen
(vgl. ebd.:170). Mitarbeitende konnen sich verweigern, Dienst nach
Vorschrift ausiiben. Je komplexer eine Organisation ist, um so mehr
verliert Macht im Sinne eines primar autoritaren Steuerungsmediums
an Bedeutung. Hierzu bedarf es eines anderen Fithrungsverstind-
nisses, wonach Macht als Moglichkeit der positiven Sanktionierung
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verstanden wird, um auf die Motivationsgrundlagen autonomer
Akteure zugreifen zu konnen (vgl. ebd.:180).

1.2 Geld als Steuerungsmedium in Unternehmen

Wiahrend Macht mit einer glaubhaften Drohung durch Gewalt ver-
bunden ist, steht Geld fiir die angenehmen Seiten des Lebens, die
nahezu unbegrenzt zu sein scheinen (vgl. Willke 1995:182,183). Die
Steuerungswirkung beruht nach Ansicht von Willke hierbei auf einer
besonderen symbiotischen Verbindung zwischen Geld und physischer
Bediirfnisbefriedigung (vgl. ebd.:183 unter Verweis auf Simmel
1989:268 und 327f.). Es ist erweiternd hinzuzufiigen, dass, {iber eine
physische Bediirfnisbefriedigung hinaus, auch psychische, kulturelle
und soziale Interessen durch den Zuwachs von monetéren Ressour-
cen in einem hoheren Mafle befriedigt werden konnen. Geld stellt
offensichtlich eine bedeutendere Steuerungsressource als Macht dar.
Wihrend Mitarbeitende sich machtbasierten Anordnungen zu
Mehrleistungen hiufig verweigern, sind sie durch monetire Anreize
eher bereit, sich in einer besonderen Weise zu engagieren. Dennoch
scheint auch die Macht des Geldes begrenzt zu sein. Willke weist in
diesem Zusammenhang auf die ,,Symbolik® und ,,Diabolik® des
Geldes hin. Geld hat s. E. sein Spiel reflexiver Steigerung und diabo-
lischer Zersetzung so weit getrieben, dass es an seinen Anfangspunkt
seiner Bedeutung - zu Befriedigung grundlegender menschlicher
Bediirfnisse - zuriickkehrt (vgl. 1995:224, 228). Es gibt Bereiche des
Lebens (eine zufriedene Partnerschaft, Familie, tragfihige soziale
Kontakte, Gesundheit, Selbstverwirklichung), die sich durch einen
monetiren Zugewinn nur bedingt realisieren und auf Dauer sichern
lassen. Nach der Phase der 6konomischen Sicherung von Grundbe-
diirfnissen scheint sich die Wirkung von Geld als Steuerungsmedium
in Unternehmen zu relativieren.

1.3 Wissen als Steuerungsmedium in Unternehmen
Nach Willke kennzeichnet Wissen sich hinsichtlich seiner inneren

Form durch einen dreistufigen Aufbau: Daten (als Rohstoff des
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Wissens) werden zu Informationen (als systemspezifisch aufbereite-
te Daten) und Informationen schliefSlich zu Wissen (als durch Praxis
veredelte Informationen) (vgl. Willke 2004:28). Wissen ist in diesem
Sinne ,,... als eine auf Erfahrung gegriindete kommunikativ konsti-
tuierte und konfirmierte [Hervorhebungen im Original] Praxis zu
verstehen“ (ebd.). Im Kontext des Managements von Wissen in
Unternehmen verweist Willke auf die von Michael Polanyi (1957)
beschriebene Unterscheidung zwischen implizitem und explizitem
Wissen (vgl. ebd.:35) und erweitert diese um die Dimensionen des
offentlichen und proprietdren Wissens (vgl. Willke 1998:63):

Merk- implizites explizites offentliches proprietires
male Wissen Wissen Wissen Wissen
Kon- gebunden an | gebunden an | gemeinsame organisations-
textbin- | sensorische | intellektuelle | Praxis geschiitzte
dung Erfahrung Erfahrung Praxis
Uber- gemeinsame | Kommunika- | Wertsteigerung | Wertminde-
tragung | Anwendung | tion von Wis- | durch Verbrei- | rung durch
von Wissen sen tung Verbreitung
Expli- aufwendiger | Dokumenta- | setzt gemeinsa- | setzt gemein-
zierung | Prozess der tion in me ,,Sprache® sames Interes-
Externalisie- | 1. Zahlen voraus se voraus
rung 2. Texte
3. Bilder
Aneig- | durch ge- durch ge- durch geteilte | durch geteilte
nung meinsame meinsames Offentlichkeit | Geheimhal-
Praxis Lernen tung oder Ei-
gentumsrechte

Tab.1:  Merkmale der Ressource Wissen (Willke 1998:63)

Der Transformationsprozess von implizitem in explizites Wissen
gestaltet sich in Unternehmen problematisch, da Wissen haufig mit
Machtressourcen verbunden ist, die Mitarbeitende nur ungern
hergeben. Mit dieser Thematik haben sich auch Nonaka und Takeu-
chi befasst (1992, 1994, 1995). Nachfolgend wird dargestellt, wie sich
bei optimaler Gestaltung Transformationsprozesse von Wissen zu
einer ,,Spirale der organisationalen Wissensgenerierung* (Nonaka
1994:20, zitiert nach Willke 2004:36) verkniipfen lassen.
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Ubergang ... zu implizitem ... zu explizitem Wissen
Wissen

von implizitem durch Sozialisation | durch Externalisierung

Wissen

von explizitem Wissen | durch durch Kombination
Internalisierung

Tab.2:  Modi der Wissensgenerierung in Unternehmen
(vgl. Willke 2004:36 unter Bezug auf Nonaka 1994)

Um Transformation von Wissen zu ermdglichen, miissen Instru-
mente der Erfassung von Wissen sowie des Austausches zur Verfii-
gung stehen. Gleichzeitig muss eine Kultur des Vertrauens vorhan-
den sein, die Mitarbeitende motiviert, ihr implizites Wissen zu
externalisieren und dem Unternehmen zur Verfiigung zu stellen (vgl.
auch Willke 2004:36).

2. Wissensmanagement und Bilanzierung
intellektuellen Kapitals

In der Eingangsthese wird davon ausgegangen, dass Wissen eine
erfolgskritische Ressource sowie ein wesentlicher Produktionsfaktor
eines Unternehmens ist. Nachfolgend wird eine softwaregestiitzte
Methode vorgestellt, die ein strategisches Management von Wissen
ermoglicht.

2.1 Softwaregestitztes Wissensmanagement durch
die Wissensbilanz-Toolbox 1.0

Im Jahre 2004 beauftragte das damalige Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Arbeit (BMWA) den Arbeitskreis Wissensbilanz
(http://www.akwissensbilanz.org), ein bundesweites Pilotprojekt zu
initiieren, an dem 14 klein- und mittelstindische Unternehmen aus
der Privat- und Sozialwirtschaft teilnahmen. Ziel des Projektes war
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es, Unternehmen zu befidhigen, ihr immaterielles Vermdgen kosten-
glinstig zu erfassen, aufzubereiten und gegeniiber wichtigen Ent-
scheidungstragern zu kommunizieren. Das Fraunhofer Institut und
die incowia GmbH entwickelten hierzu eine Softwareanwendung
mit einer E-Learning-Komponente zur Unterstiitzung der Anwender
bei der Erstellung einer Wissensbilanz — die Wissensbilanz-Toolbox
1.0. Es handelt sich dabei um ein Instrument zur gezielten Analyse,
Darstellung, Entwicklung, Bewertung und Dokumentation des in-
tellektuellen Kapitals eines Unternehmens, das die Zusammenhén-
ge zwischen den Unternehmenszielen, den Geschiftsprozessen, den
immateriellen Ressourcen sowie dem Geschéftserfolg aufzeigt und
diese durch Indikatoren beschreibt (vgl. BMWA 2005:11).

2.2 Zum Nutzen einer Wissensbilanz

Die Erstellung einer Wissensbilanz ldsst sich primér aus zwei Pers-

pektiven begriinden. Es geht hierbei sowohl um die Darstellung des

Wertes eines Unternehmens nach auffen (gegeniiber Investoren und

Banken) als auch um den internen systematischen und strukturierten

Umgang mit Wissen (vgl. BMWi 2008:7):

 Bei der Akquise von Fremdkapital stehen kleine und mittelstan-
dische Unternehmen vor der Aufgabe, ihren Wert sowie ihr
Entwicklungspotential gegeniiber Banken oder Investoren nach-
zuweisen. Die klassische Bilanz ermdglicht zwar eine Riickschau,
lasst aber keine Prognose hinsichtlich zukiinftiger Entwicklungen
zu (vgl. Mertins et al. 2005:4). Diese Problematik hat sich durch
die Einfithrung von Basel II nochmals in besonderer Weise fiir
wissensintensive Unternehmen verschirft (vgl. ebd. unter Bezug
auf Pitt 2001). Eine Werbeagentur oder ein junges IT-Unterneh-
men verfiigen u. U. iiber wenig Eigenkapital, jedoch iiber imma-
terielle Vermogenswerte wie z. B. gute Kundenkontakte und in-
novative Ideen. Es stellt sich die Frage, wie dieses immaterielle
Kapital erfasst und bilanziell bewertet werden kann. Auf diese
Situation haben die internationalen und nationalen Standardisie-
rungsgremien reagiert und im September 1998 im International
Accounting Standard (IAS, seit 2002 IFRS - International Finan-
cial Reporting Standard) Bedingungen zur Bilanzierung von
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intangible assets festgelegt sowie Empfehlungen fiir den Umgang
mit nichtaktivierungsfihigen, immateriellen Vermégenswerten
ausgesprochen (vgl. Mertins et al. 2005:5). Durch Bestimmungen
von Basel II sind Banken nunmehr verpflichtet, beim Rating auch
die nichtmateriellen Werte, die ,weichen® Faktoren, zu bertick-
sichtigen. Herkdmmliche Bilanzen reichen als Instrument hierzu
nicht aus, da sie nur eine Bewertung der finanziellen und mate-
riellen Werte erméglichen (vgl. BMWi 2008:7).

Neben der Darstellung nach auflen sind die Erfassung und Be-
wertung von Wissen auch fiir interne Prozesse, z. B. bei der Or-
ganisations- und Personalentwicklung von Bedeutung. Hierbei
geht es u. a. darum, Potenziale und Schwachstellen zu identifizie-
ren sowie Wissen verfiigbar zu machen. Gerade in eigentiimer-
gefithrten klein- und mittelstandischen Unternehmen ist Wissen
héufig stark personalisiert und dies fiihrt beim Wechsel der
Fithrung, von Personal oder im Zuge der Regelung der Nachfol-
ge zu Problemen (vgl. BMWi 2008:71.).

Dariiber hinaus tragt eine Wissensbilanz zur Mitarbeiterbindung,
zur Entwicklung von Kooperationen sowie zur Kundenakquisi-
tion und -bindung bei (vgl. BMBA 2005:12f.). Es zeigt sich, dass
z. B. fiir qualifizierte Mitarbeitende zunehmend immaterielle
Faktoren wie z. B. Wissenserwerb, Unternehmenskultur und das
Arbeitsklima entscheidend sind (vgl. ebd.). Nachvollziehbare
Informationen tiber das Know-how eines Unternehmens wirken
sich positiv sowohl auf strategische Kooperationen mit Geschafts-
partnern als auch auf das Vertrauen von Kunden aus (vgl. ebd.:13).

2.3 Das Modell der Wissensbilanz

Bei der Wissensbilanz geht es darum, die Zusammenhange zwischen
den Zielen eines Unternehmens und den verschiedenen Geschifts-
prozessen unter Beriicksichtigung der Menschen, der Strukturen
sowie der Netzwerke und des Unternehmenserfolgs zu verdeutlichen
(vgl. MWVLM 2007:10; BMWA 2008:10).
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Abb. 1: BMWi 2006: Lernprogramm Wissensbilanz-Toolbox 1.0

Aus

Geschaftsumfeld
Méglichkeiten & Risiken

Intellektuelles Kapital

gangs- Human  Struktur Beziehungs sonstige externe

situation Kapital Kapital Kapital  Ressourcen Wirkung

Geschafts- MaB- Geschifts
Vision va:fsfsaef:sg'e e Geschéftsprozesse erfolg
[ [ Wissensprozesse ‘

Von besonderer Bedeutung sind hierbei die Dimensionen des Human-,
Struktur- und Beziehungskapitals (vgl. MWVLM 2007:10f; BMWA
2005:16; BMWi 2006: Wissensbilanz-Toolbox 1.0. Version 1.0; BMWi
2008:18ft.):
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Als Humankapital werden alle Eigenschaften und Fahigkeiten
definiert, iiber die Mitarbeitende im Unternehmen verfiigen.
Hierzu gehoren z. B. Qualifikation, soziale Kompetenz, Motiva-
tion und Fithrungskompetenz. Das Humankapital befindet sich
im Besitz der Mitarbeitenden und verldsst mit ihnen auch wieder
das Unternehmen.

Unter Strukturkapital sind alle Strukturen zu verstehen, die
vorhanden sind, um die Geschaftstitigkeit des Unternehmens
erfolgreich zu gestalten. Das Strukturkapital ist im Besitz des
Unternehmens und bleibt dem Unternehmen auch weitgehend
erhalten, wenn einzelne Mitarbeitende das Unternehmen verlas-
sen.

Als Beziehungskapital werden alle Beziehungen des Unternehmens
zu Nutzern und Kooperationspartnern beschrieben, die im
Rahmen der Geschiftstitigkeit genutzt werden. Das Beziehungs-
kapital bleibt i. d. R. im Besitz des Netzwerks.



2. 3.1 Schritte zur Erstellung einer Wissensbilanz

Die Projektplanung und -vorbereitung stellt den ersten Schritt dar.
Sie hat eine grofie Bedeutung, da die Entwicklung einer Wissensbi-
lanz einen Lern- und Entwicklungsprozess fiir das gesamte Unter-
nehmen darstellt. Es ist daher angebracht, eine erfahrene Projektlei-
tung zu benennen, die fiir die Projektplanung sowie fiir die Begleitung
des gesamten Prozesses zustdndig ist. Im Lernprogramm der Toolbox
befindet sich eine Checkliste zur Projektplanung, die als PDF-Datei
ausgedruckt werden kann. Wéhrend einerseits fiir das Projekt ver-
bindliche Strukturen notwendig sind, muss andererseits auch Raum
fir Flexibilitat, Kreativitdt und selbstdndiges Denken und Handeln
gewdhrt werden (vgl. MWVLW 2007:14). Wichtig sind z. B. eine
klare Definition und Regelung der Aufgabenstellung, die Zusam-
menstellung eines Projektteams sowie eine verbindliche Zeit- und
Terminplanung (vgl. ebd.; BMWi 2006: Lernprogramm Wissensbi-
lanz-Toolbox 1.0). Weiterhin muss eine Projektgruppe installiert
werden, in der représentativ fiinf bis zehn Mitglieder, je nach Grofle
des Unternehmens, aus verschiedenen Arbeitsbereichen (z. B. Ge-
schiftsfithrung Vertriebsmitarbeiter, Abteilungsleitungen, Produk-
tionsmitarbeiter, Personal aus dem Finanzwesen und der Personal-
abteilung sowie aus dem Betriebsrat) eingebunden sind (vgl. ebd.).
Dariiber hinaus ist es empfehlenswert, neben der Projektleitung eine
neutrale, externe Beratung zur Prozessmoderation und Interpreta-
tion der Ergebnisse hinzuzuziehen. In der Praxis hat sich gezeigt,
dass fiir ein Projekt zehn bis zwolf halbtagige Workshops zzgl. Zeiten
der Vor- und Nachbereitung, verteilt iber einen Zeitraum von etwa
zwolf Monaten, angesetzt werden miissen. Der vom BMWi (Bun-
desministerium fiir Wirtschaft und Technologie) angedachte Zeitraum
von drei ganztigigen Workshops (vgl. BMWi 2006: Lernprogramm
Wissensbilanz-Toolbox 1.0) ist fiir die Entwicklung einer Wissens-
bilanz i. d. R. nicht ausreichend.

2.3.2  Acht Phasen der Erstellung einer Wissensbilanz

Das Modell der Wissensbilanz besteht aus verschiedenen Elementen,
die in acht aufeinanderfolgenden Phasen bearbeitet werden (vgl.
BMWi 2008:16ff; MWVLW 2007:13):
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Phase 1 Beschreibung der Ausgangssituation und des Geschiftsmodells

Phase 2 Definition des intellektuellen Kapitals

Phase 3 Bewertung des intellektuellen Kapitals

Phase 4 Messung des intellektuellen Kapitals

Phase 5 Erfassung von Wirkungszusammenhingen des intellektuellen
Kapitals

Phase 6 Auswertung und Interpretation der Analyseergebnisse

Phase 7 Entwicklung und Planung von weiterfithrenden Mafinahmen

Phase 8 Zusammenstellung und Aufbereitung der Daten

Tab. 3: Phasen zur Bestimmung des intellektuellen Kapitals

Die verschiedenen Phasen werden unter Nutzung der Wissensbilanz-
Toolbox 1.0 bearbeitet (vgl. BMWi 2008:16ff.; MW VLW 2007:13;
BMWi 2006: Lernprogramm Wissensbilanz-Toolbox 1.0):

1. Phase: Beschreibung der Ausgangssituation und des Geschifts-
modells

Die erste Phase zur Erstellung einer Wissensbilanz besteht in der
Beschreibung des Geschiftsmodells des Unternehmens. Hierzu
gehort eine differenzierte Darstellung der Ausgangssituation sowie
der Geschiiftsprozesse und des angestrebten Geschdftserfolges: Bei der
Betrachtung der Ausgangssituation (vgl. BMWi 2008:15ff.) wird
zundchst festgelegt, welcher Bereich eines Unternehmens bilanziert
werden sollen. Hierbei kann sowohl das gesamte Unternehmen als
auch ein Teilbereich, z. B. ein bestimmter Standort oder nur ein
Geschiftsbereich, fokussiert werden.

Im néchsten Schritt wird das Geschdftsumfeld definiert, in dem
das Unternehmen titig ist. Eine differenzierte Beschreibung des
Geschiftsfeldes ermdglicht, Chancen sowie Risiken fiir zukiinftige
Entwicklungen einzuschitzen.

Anschlieflend wird die Vision des Unternehmens beschrieben.
Hierbei geht es um grundsitzliche Ausrichtung und Positionierung
sowie die Beschreibung der langfristigen Ziele (z. B. Marktfiithrerschaft
mit einem bestimmten Produkt).
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Schlief3lich werden die Strategien formuliert, um die Ziele des
Unternehmens zu erreichen. In der Wissensbilanz wird hierzu
zwischen der Geschiiftsstrategie (z. B. Erweiterung des Produktport-
folios, Erweiterung der Standorte) und der Wissensstrategie (z. B.
Erweiterung der Kompetenz der Fiihrungskrifte, Verbesserung des
interdisziplindren Wissenstranfers, Ausbau und Forderung der In-
novationskultur) unterschieden.

Zur Beschreibung der Ausgangssituation gehoren weiterhin die
Darstellung der Geschiftsprozesse (GP) sowie des Geschiiftserfolges
(GE). Im Fokus der GP stehen die zentralen und wertschopfenden
Prozesse, die fiir Kunden und in diesem Sinne fiir den Erfolg des
Unternehmens relevant sind (z. B. Entwicklungs-, Produktions-,
Vertriebs- und Serviceprozesse). Unter GE werden die angestrebten
materiellen Ergebnisse (Rentabilitdt, Wachstum, Image) und imma-
teriellen Erfolge (Kundenbindung, Image) verstanden, die durch den
Einsatz von immateriellen Ressourcen (z. B. Wissen) erzielt werden
sollen (vgl. BMWi 2008:15ff.; BMWi 2006: Wissensbilanz-Toolbox
1.0; BMWi 2006: Lernprogramm Wissensbilanz-Toolbox 1.0).

2. Phase: Definition des intellektuellen Kapitals

In der zweiten Phase der Erstellung einer Wissensbilanz geht es
um die Definition der immateriellen Ressourcen des Unternehmens
- des sogenannten intellektuellen Kapitals. Hierbei wird zwischen
Humankapital (HK), Strukturkapital (SK) und Beziehungskapital
(BK) unterschieden (vgl. BMWi 2008:8; BMWi 2006: Lernprogramm
Wissensbilanz-Toolbox 1.0):

Bei der Definition des intellektuellen Kapitals geht es darum zu
erkennen, welches Humankapital, Strukturkapital und Beziehungs-
kapital das Unternehmen aktuell und zukiinftig benotigt, um erfolg-
reich zu sein. Hierbei wird jeder Einflussfaktor (z. B. Fachkompetenz
als Dimension des Humankapitals) sehr ausfiihrlich beschrieben
(vgl. BMWi 2008:18ft.).

Nachfolgend werden einige Beispiele zur Bestimmung des intel-
lektuellen Kapitals aufgefiihrt:
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Humankapital Strukturkapital Beziehungskapital

Fachkompetenz Prozessbeschreibungen | zu Kunden und

soziale Kompetenz Kommunikations- Lieferanten

Fithrungskompetenz strukturen zu Kapitalgebern

Motivation dokumentiertes Wissen | zur Offentlichkeit
Wissenstransfer zu Kooperations-
Produktinnovation partnern
Qualitdtsmanagement

Tab.4: Bestimmungsfaktoren des intellektuellen Kapitals (vgl. BMWi

2006: Lernprogramm Wissensbilanz-Toolbox 1.0; BMWi
2008:21f.)

3. Phase: Bewertung des intellektuellen Kapitals

Nachdem die Bestimmungsfaktoren des intellektuellen Kapitals
festgelegt worden sind, findet eine Bewertung statt, um Aufschluss
iiber die operative Tétigkeit sowie die strategische Ausrichtung des
Unternehmens zu gewinnen (vgl. MWVLW 2007:20; BMWi 2008:21).
Weiterhin geht es darum, ein Starken-Schwichen-Profil der Ein-
flussfaktoren des intellektuellen Kapitals (Humankapital, Struktur-
kapital und Beziehungskapital) zu ermitteln. Hierzu wird jeder der
drei Einflussfaktoren hinsichtlich seiner Quantitit, Qualitidt und
Systematik eingeschatzt (vgl. BMWi 2008:21):

Bewertungsdimensionen
Einflussfaktoren
des intellektuel- | Quantitét Qualitat Systematik
len Kapitals
Humankapital Reicht die Menge | Reicht die Giite | Wird dieser Ein-
dieses Einflussfak-| dieses Ein- flussfaktor system-
Strukturkapital tors aus, um die | flussfaktors aus, | atisch entwickelt?
Unternehmens- | um die Unter- Existieren Routin-
Beziehungskapital | ziele zu erreichen? | nehmensziele zu | en, um diesen Ein-
erreichen? flussfaktor zu
iiberwachen und
zu verbessern?
Tab.5: Bewertungsdimensionen intellektuellen Kapitals (vgl. BMWi

2008:21f.)
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Zur differenzierten Bewertung der verschiedenen Einflussfaktoren
steht eine fiinfstufige Skala zur Verfiigung. Hierbei ist das Verhiltnis
der verschiedenen Einflussfaktoren zueinander entscheidend, um
die Wirkung der verschiedenen Faktoren einschétzen zu kénnen
(vgl. BMWi 2008:22):

Bewertungsstufe | Bedeutung der Bewertung

0% Quantitat/Qualitét/Systematik sind jeweils nicht sinnvoll
zu ermitteln bzw. noch nicht vorhanden.

30 % Quantitit/Qualitét/Systematik sind teilweise ausreichend
vorhanden.

60 % Quantitdt/Qualitdt/Systematik sind meist ausreichend
vorhanden.

90 % Quantitit/Qualitit/Systematik sind zuverldssig ausrei-

chend vorhanden.

120 % Quantitat/Qualitit/Systematik sind tiber das erforderliche
Maf$ hinaus vorhanden.

Tab. 6: Bewertungsstufen (vgl. BMWI 2008:22)
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In der Wissensbilanz-Toolbox 1.0 steht hierfiir eine entsprechende
Eingabemaske zu Verfiigung:

Abb. 2:  QQS-Bewertung BWMi 2006: Wissensbilanz-Toolbox 1.0

Einflussfaktor: I kauisiti |
L . Als Akquise bzw. Akquisition werden alle MaBnak der ! i -
el Se ST et O o s s ot e
& : mehrere Anspracheformen (perséniiche wie mediale) beteiigt sind. Die Aquisiton

Frage: Begrindung: .
Werden gentigend -~ Bisher konnte zwar der Kundenstamm ausgebaut  a
MaBnahmen zur werden jedoch macht sich die konjunkturelle
Kundengewinnung und- Ist-Wert % Schwéche der vergangenen Jahre sowie der
bindung voran getreiben, um ‘C} steigende Wettbewerbsdruck bei der
unsere Ziele zu erreichen? Kundengewinnung und -bindung bemerkbar. Um
Bewertung: unsere derzeitige Marktposition behaupten zu
- B kénnen, muB hier angesetzt und die Anzahl der  «
Frage: Begriindung: .
Ist die Qualitat der . Die Qualitét der AkquisitionsmaBnahmen istdurch &
MaBnahmen zur stindige Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen
Kundengewinnung und- Ist-Wert % unserer Mitarbeiter sowie durhc
bindung ausreichend genug 30 verkaufsfordernde MaBnahmen weitestgehend
im unsere Ziele zu erreichen? gesichert.
Bewertung:
- &) -~
Frage: Begriindung: .
Ist die Systematik mit der - Die Marketing: 1men der =
Kunden akquiriert werden Jahren haben durchaus Erfolg gezeigt jedoch
ausreichend genug um Ist-Wert % muBten die Ausgaben fiir Marketing auf Grund
unsere Ziele zu erreichen) der konjunkturellen Entwicklung reduziert
werden.
Bewertung:
- .T") L

4. Phase: Messung des intellektuellen Kapitals

Um die Aussagekraft der Wissensbilanz zu erhéhen, werden die
Bestimmungsfaktoren des intellektuellen Kapitals (Humankapital,
Strukturkapital, Beziehungskapital) mit Indikatoren belegt. Dies
ermoglicht externen Akteuren, besser nachzuvollziehen, nach welchen
Kriterien das intellektuelle Kapital bewertet wird. Ein Indikator ist
eine absolute oder relative Kennzahl, die einen Sachverhalt beschreibt
und iiber die QQS-Bewertung (Qualitit, Quantitit und Systematik)
hinaus ein Controlling des intellektuellen Kapitals ermdglicht (vgl.
BMWi 2008:27).

Indikatoren zur Erfassung von Fachkompetenz als Bestimmungs-
faktoren des Humankapitals sind z. B. Qualifikation und Erfahrung
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der Mitarbeitenden. Dazu gehort z. B. die Gesamtzahl der Mitarbei-
tenden, die Zahl der Mitarbeitenden mit Hochschulausbildung, mit
Berufausbildung, der ungelernten Mitarbeitenden, der Auszubilden-
den, die Zahl der Weiterbildungstage, die Jahre der beruflichen
Erfahrung einzelner Mitarbeitergruppen sowie die durchschnittliche
Betriebeszugehorigkeit. Indikatoren zur Bestimmung von Beziehun-
gen zur Offentlichkeit als Bestimmungsfaktoren des Beziehungska-
pitals sind z. B. die Resonanz in den Medien, die Anzahl der 6ffent-
lichkeitswirksamen Veranstaltungen, die Anzahl von Vortrdgen und
Seminaren, der Marketingaufwand sowie die Anzahl von Bewer-
bungen auf ausgeschriebene Stellen (vgl. BMWi 2008:30ff.).

5. Phase: Erfassung von Wirkungszusammenhéngen des intellektu-
ellen Kapitals

In der fiinften Phase der Erstellung einer Wissensbilanz geht es
um die Erfassung und Analyse der Zusammenhinge sowie der
Wirkung der verschiedenen Einflussfaktoren des intellektuellen
Kapitals auf den Geschiftserfolg eines Unternehmens (vgl. BMWi
2008:34).

Zwischen den Bestimmungsfaktoren des Human-, Struktur- und
Beziehungskapitals existieren Wechselbeziehungen, die positive oder
problematische Effekte provozieren konnen. Eine starre Planung von
Meetings (als Strukturelement) kann sich z. B. durchaus negativ auf
die Selbstbestimmung, Kreativitdt und Motivation von Mitarbeiten-
den auswirken. Hierzu werden die Wirkungszusammenhinge der
Einflussfaktoren aus zwei Perspektiven betrachtet. Es geht dabei
sowohl um die Einschitzung der Wirkungsstirke als auch um den
Wirkungszeitraum (vgl. BWMi 2006: Wissensbilanz-Toolbox 1.0).

Die Wirkungsstéirke wird in vier Stufen (von 0 = keine Wirkung
bis 3 = starke Wirkung) unterteilt. In dhnlicher Weise wird der
Wirkungszeitraum erfasst (von a = wirkt sofort, b = wirkt bis zu
zwolf Monate, ¢ = wirkt bis zu 24 Monate, d = wirkt linger als 24
Monate, vgl. ebd.).

In dem nachfolgenden Beispiel wirkt die Mitarbeiterqualifikation
bis zu 24 Monate auf die Mitarbeitermotivation und wird daher mit
»C* eingeschatzt (vgl. MWVLW 2007:24f.).
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Tab.7: Wechselwirkungen des intellektuellen Kapitals (vgl. MWVIW
2007:25)

6. Phase: Auswertung und Interpretation der Analyseergebnisse

In dieser Phase finden eine Auswertung, Analyse und Interpreta-
tion der Ergebnisse der bisherigen Schritte zur Bilanzierung des in-
tellektuellen Kapitals statt. Hierzu ermdglicht die Wissensbilanz-
Toolbox eine Visualisierung der Stirken und Schwichen des
intellektuellen Kapitals sowie der Zusammenhinge zwischen den
verschiedenen Einflussfaktoren auf fiinf unterschiedliche Arten: als
QQS-Portfolio mit einer visualisierten Standardinterpretation, als
QQS-Balkendiagramm mit hinterlegter Ampelfunktion, als QQS-
Profildiagramm, als Potenzial-Portfolio sowie als Wirkungsnetz. Eine
Visualisierung der Ergebnisse verdeutlicht, welche Bestimmungsfak-
toren das grofite Verbesserungspotenzial und den grofiten Einfluss
auf die Geschiftsergebnisse des Unternehmens haben (vgl. BMWi
2008:37-43).

166



Abb. 3:  Wirkung zwischen den Einflussfaktoren BWMi 2006: Wissens-
bilanz-Toolbox 1.0

HK-4: Fihrungskompetenz d GE-3: Finanzergebnis
A

SK-1: Kooperations- und Wissenstransfer

a

HK-3: Mitarbeitermotivation GP-1: Akquisition GE-1: Wachstum

Eine gepunktete Linie weist auf eine schwache Wirkung hin, eine
gestrichelte auf mittlere Wirkung und eine durchgezogene Linie auf
eine starke. Die Grof3e des Wirkungszeitraums wird durch die Buch-
staben an den Verbindungslinien verdeutlicht (a = sofort, b = kurz-
fristig, ¢ = mittelfristig und d = langfristig, vgl. BMWi 2008:42).

Eine weitere Moglichkeit der Visualisierung bietet ein QQS-
Portfolio mit visualisierter Standardinterpretation. Wenn die Blase
oben rechts liegt (Strukturkapital 3), weist dies auf eine gut entwi-
ckelte Qualitdt und Quantitét hin. Die Grof3e einer Blase gibt Auf-
schluss tiber die Systematik dieses Einflussfaktors. Die Blase zum
Humankapital 2 (HK 2) befindet sich unten rechts. Dies bedeutet,
dass dieser Einflussfaktor gut systematisiert sowie von hoher Qua-
litat ist. Allerdings muss die Quantitét deutlich erhoht werden - sie
betrégt lediglich 10 % (siehe nachfolgende Abbildung):
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Abb. 4: QQS-Portfolio mit visualisierter Standardinterpretation BWMi
2006: Wissensbilanz-Toolbox 1.0
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7. Phase: Entwicklung und Planung von weiterfithrenden MafSnah-
men

Aufgrund der Erfassung und Analyse der dynamischen Zusam-
menhinge sowie der Wechselwirkungen der verschiedenen Einfluss-
faktoren werden MafSnahmen zur strategischen Weiterentwicklung
des intellektuellen Kapitals, zur Verbesserung der Prozesse sowie zur
Steigerung des Geschdiftserfolgs abgeleitet. Hierbei werden zunéchst
die Einflussfaktoren mit dem gréfiten Entwicklungspotenzial fokus-
siert. Dabei ist zu beachten, dass nicht zu viele Verbesserungs- und
Entwicklungsmafinahmen gleichzeitig eingeleitet werden (vgl. BMWi
2008:44f.). In der Praxis hat sich gezeigt, dass maximal fiinf Prozes-
se zeitgleich bearbeitet werden kénnen.

8. Phase: Zusammenstellung und Aufbereitung der Daten

Zum Schluss werden die Daten der Wissensbilanz aufbereitet und
als Dokument zusammengestellt. Auch dieser Arbeitsschritt wird
durch die Wissensbilanz-Toolbox erleichtert, indem einzelne Inhal-
te ausgewahlt, zielgruppenbezogen zusammengestellt, ausgedruckt
und in verschiedenen Dateiformaten abgespeichert sowie weiterver-
arbeitet werden kénnen (vgl. BMWi 2008:47).

Wenn die Wissensbilanz als Instrument zur internen Steuerung
eingesetzt werden soll, ist sie iiblicherweise sehr detailliert ausgear-
beitet und enthdlt Aussagen zur Entwicklung des Unternehmens,
iiber Stirken und Schwichen, Chancen und Risiken sowie Erfolg
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und Misserfolg der Wissensentwicklung. Sie ermdglicht z. B. eine
Orientierung, wie Wissen und Prozesse zur Erstellung der Dienst-
leitungen optimal eingesetzt werden kénnen (vgl. BMWi 2008:47-49;
MWVLW 2007:27; Schmidt 2012).

Soll die Wissensbilanz als externes Kommunikationsinstrument
genutzt werden, z. B. als Erweiterung einer klassischen Bilanz im
Rahmen der Akquise von Fremdkapital, umfasst sie nur die fiir den
externen Adressaten, z. B. einen Kapitalgeber, relevanten Bereiche.
Diese Version ist in der Regel kiirzer. Zur Anpassung an das Corpo-
rate Design eines Unternehmens kann das Layout der Wissensbilanz
verandert und in vorhandene Vorlagen implementiert werden (vgl.
Schmidt 2012; BMWi 2008:48)

2.3.3  Der ,Zukunftscheck Mittelstand*

Auf Grund der verschérften Kreditvergaberichtlinien durch Basel II
besteht sowohl auf Seiten eines Unternehmens als auch bei Kapital-
gebern ein nachhaltiges Interesse, auch immaterielle Werte hinzu-
zuziehen (vgl. Schmidt 2012). Da die Durchfithrung einer komplet-
ten Wissensbilanz bei einer kurzfristigen Kapitalbeschaffung jedoch
ggf. zu aufwendig ist, hat die incowia GmbH im Auftrag des BMWi
gemeinsam mit dem Fraunhofer Institut im Rahmen des Forschungs-
projekts Zukunftscheck Mittelstand eine zur Toolbox-Wissensbilanz
kompatible Software zur schnellen Bewertung immaterieller Werte
fir Firmenkundenberater von Banken entwickelt.

Die Beantwortung von 15 offenen Fragen erméglicht die Darstel-
lung des eigenen Geschiftsmodells sowie die Bewertung des imma-
teriellen Kapitals eines Unternehmens. Durch eine vereinfachte
grafische Darstellung in einem Portfolio werden die wesentlichen
Handlungsfelder des Unternehmens aufgezeigt. Hierdurch werden
kleine und mittlere Unternehmen in die Lage versetzt, notwendige
Entwicklungsmafinahmen gegeniiber Kapitalgebern plausibel dar-
zustellen. Firmenkundenberater der Banken haben wiederum die
Moglichkeit, die Darstellungen der Geschiftsfithrung anhand eines
kurzen Berichts nachzuvollziehen und zu kommentieren (vgl. BMWi
2009; Schmidt 2012).
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2.4  Einsatz der Wissensbilanz

Die Wissensbilanz kann vielfiltig eingesetzt werden. Um sie entspre-
chend zu nutzen, muss zunichst die Zielgruppe definiert werden.
Wihrend fiir Kunden und Partner die Qualitit der Produkte ent-
scheidend ist, spielen fiir Kapitalgeber die zukiinftigen Entwicklungs-
moglichkeiten eines Unternehmens eine wichtige Rolle. Wie wird
z. B. das oberste Management in einem familiengefiihrten Unter-
nehmen nach einem Generationswechsel zukiinftig aussehen?

Weiterhin kann die Wissensbilanz intern im Sinne einer Organi-
sationsentwicklung genutzt werden. Durch eine differenzierte
Analyse und Bewertung von erfolgsrelevanten Dimensionen sowie
durch eine konkrete, verbindliche und personenbezogene Festlegung
von Verbesserungs- und Entwicklungsmafinahmen trégt sie nach-
haltig zur Entwicklung der Kommunikation und des Wissenstrans-
fers bei. Dariiber hinaus ist sie z. B. mit dem Qualititsmanagement-
modell der European Foundation for Quality Management (EFQM)
kompatibel.

Die Wissensbilanz-Toolbox 1.0 steht auf der Homepage des Ar-
beitskreises Wissensbilanz kostenlos als Download zur Verfiigung
(http://www.akwissensbilanz.org/toolbox.htm).

3. Fazit

Seit Projektbeginn im Jahre 2004 haben iiber 1000 klein- und mit-
telstandische Unternehmen Wissensbilanzen erstellt (vgl. Mertins
2011:1). Hierzu gehoren u. a. die EnBW Regional AG, die Rheinisch
AG, das Reisebiiro Papendick GmbH & CO. KG, die Wilczek Girten
GmbH sowie die VR-Bank Siidwestpfalz in Landau. Bereits im
Jahre 2007 hat die renommierte Wirtschaftpriifungs- und Steuerbe-
ratungsgesellschaft Marx & Jansen Kooperationspartner aus Banken
und mittelstindischen Unternehmen in einer speziellen Informati-
onsveranstaltung auf die Bedeutung des intellektuellen Kapitals bei
der Bewertung von Unternehmen hingewiesen. Obwohl zunéchst
primdr privatwirtschaftliche Unternehmen eine Wissensbilanz erstellt
haben, bewerten zunehmend auch Unternehmen aus den Bereichen
Soziales, Gesundheit und Bildung ihr intellektuelles Kapital mit der
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Toolbox. Hierzu gehoren u. a. die Zentrale des Deutschen Caritas-
verbands in Freiburg, die Donau Universitit Krems, die Heiligenfeld
Kliniken, die Lebenshilfe Wohnen gGmbH NW und die Lebenshil-
fe Wohnverbund GmbH der Lebenshilfe fiir Menschen mit geistiger
Behinderung NRW sowie domino-world e.V. aus Berlin und Bran-
denburg (2004 und 2006, vgl. Schmidt 2011).

Die Erfassung, Analyse, Organisation und Bewertung von Wissen
unter Anwendung der Wissensbilanz-Toolbox sind Moglichkeiten,
implizites und explizites Wissen sowie Human-, Struktur- und Be-
ziehungskapital als wichtige Ressourcen eines Unternehmens stra-
tegisch zu managen. Eine Wissensbilanz dient dariiber hinaus einer
systematischen Personal-, Strategie- und Organisationsentwicklung
(vgl. MWVLW 2007:9) sowie der Verbesserung der Kreditwiirdigkeit
und erschlief3t einem Unternehmen zusitzliches Erfolgspotenzial
(vgl. BMWi 2008:7).

Wissen ist der einzige Vermogenswert,
der durch Teilen wertvoller wird.
(VR Bank Stdpfalz 2004)
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Carla van Kaldenkerken,
Roland Kunkel-van Kaldenkerken

Betriebliche
Konfliktbearbeitungsstandards

~Wie konnen wir uns

leidenschaftlich, vehement und kraftvoll dufern

oder uns solche Auferungen von anderen anhdren,

ohne abzuschalten oder den Konflikt eskalieren zu lassen?“

aus: Robert A. Baruch Bush und Joseph P. Folger (2009):
Konflikt - Mediation und Transformation, S 113

Zusammenfassung

Ausgehend von den Erwartungen und Anforderungen an einen
zeitgemaflen Umgang mit Konflikten beschreiben wir unsere Erfah-
rungen mit der Entwicklung von produktiven Konfliktkulturen. Der
fachliche Dialog ist unter bestimmten Voraussetzungen ein Zugang,
Standards der Konfliktbearbeitung zu etablieren. Miissen die Vor-
aussetzungen erst noch geschaffen werden, ist geduldige Vernet-
zungsarbeit zu leisten. Im Text werden Vorschlage gemacht und
Erfolgsfaktoren benannt, wie dieser Kulturwandel geférdert werden
kann.
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1. Einleitung

Wer mit Mediation oder anderen Formen einer modernen Streit-
kultur' (z. B. Kldrungshilfe, Harvard Verhandlungskonzept, ge-
waltfreie Kommunikation, Konfliktcoaching) positive Erfahrung
gemacht hat, ist mindestens irritiert {iber den Umgang mit Kon-
flikten, wie er in vielen Betrieben als ,normal“ gilt. Offene Kom-
munikation ist — gerade bei heiklen Themen - in Zeiten knapper
Ressourcen” und verschirfter Verteilungskonflikte notwendig,
erfordert aber viel Geduld und personliche Kompetenz. Wer die
betriebliche Konfliktkultur positiv beeinflussen will, macht sich
auf einen langeren Weg und muss geduldig ein Netzwerk entwickeln.
Erfreulicherweise gibt es immer mehr engagierte Fach- und Fiih-
rungskrifte, aber auch Interessenvertretungen, die fiir ein besseres
Betriebsklima und eine héhere Kommunikationsqualitdt Verant-
wortung tibernehmen.

In diesem Artikel wollen wir zeigen, wie mehr Fairness im Umgang
mit Konflikten moglich ist und dass es sich lohnt, Standards guter
Konfliktbearbeitung im Unternehmen zu entwickeln. Wir werden
Erfahrungen skizzieren, die wir seit ca. 15 Jahren mit solchen Regu-
lierungsversuchen machen.

2. Konfliktbearbeitung ist ein strategischer
Geschaftsprozess

Wir betrachten Konflikte® zunédchst grundsitzlich positiv. Konflikte
sind Auseinandersetzungen, in denen Menschen leidenschaftlich
werden (wenn sich die Energie nach auflen richtet) oder verstummen
(wenn sich die Energie nach innen richtet). Bei den meisten Kon-
flikten geht es um Werte?, die verletzt wurden oder denen man

1 Unter dem Titel Mediation und Streitkultur ist ein kurzer Film tiber den
Kongress Streitkultur 2010 erschienen: http://www.systemisches-konfliktman-
agement.eu

2 Weif$ 2008

van Kaldenkerken, Kunkel-van Kaldenkerken 2006

4 Vgl. Joas 1997

W
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Geltung verschaffen will. Es werden Differenzen ausgetragen, weil
es um etwas geht: um Themen und Aspekte, die fiir die Beteiligten-
ausgesprochen wichtig sind. Werden diese Auseinandersetzungen
bewusst und fair gefiihrt und nicht ihrer Eigendynamik iberlassen,
liegt darin eine positive Energie zur Problemlosung, Wertevergewis-
serung und personlichen und institutionellen Kldrung. Zu Katast-
rophen oder Produktivitdtsbeeintrachtigungen fithren Konflikte erst
dann, wenn sie schlecht oder gar nicht bearbeitet werden. Konst-
ruktiver Umgang mit Konflikten fiihrt zu Klarheit, Zusammenhalt
und Orientierung in Organisationen. Damit ist der Umgang mit
Konflikten ein strategisch hochrelevanter Geschiftsprozess. Kon-
flikte und Konfliktbearbeitungsbedarfe tauchen an sehr vielen un-
terschiedlichen Stellen in Organisationen auf und sind nicht einfach
zu synchronisieren. Qualititsverluste in der Konfliktbearbeitung
haben wir dann, wenn verschiedene Konfliktbearbeitungskonzepte
aufeinanderstofien, wenn die Zustandigkeiten umstritten sind oder

Ungleichzeitigkeiten vorliegen.

Der oben skizzierte Nutzen von Konflikten kann dann seine
Wirksambkeit entfalten, wenn die Bearbeitung von Konflikten syste-
matisch, in den Konzepten abgestimmt, sowie in den Zustandigkei-
ten und Bearbeitungsabldufen geklart ist. Wenn alle Akteure in der
Organisation, die mit der Bearbeitung von Konflikten beauftragt
sind, sich zu diesen Aspekten synchronisieren, konnen Konflikte in
ihrer positiven Wirkung einen Beitrag zum Lernen der Organisati-
on leisten.

Um das Potenzial einer Verstindigung auf gemeinsame Konflikt-
bearbeitungsstandards abzuschitzen, gibt es je nach Ausgangslage
zwei Zuginge:

1. Die Bestandsaufnahme, wer in der Organisation bisher und in
welcher Form mit Konfliktbearbeitungen befasst ist , sowie eine
Bewertung des ,,Konfliktaufkommens® nutzen wir als ersten
Zugang. Hier kldren alle Stellen, die mit Konflikten und Konflikt-
bearbeitungen in einer Organisation zu tun haben, ihre Standards,
ihre Verfahren und Konzepte, um das Vorgehen zu synchroni-
sieren und im Idealfall ein gemeinsames Konfliktbearbeitungs-
verfahren im Unternehmen zu etablieren.

2. Der zweite Zugang fordert die Suche nach potenziellen Unterstiit-
zern, die als Auftraggeber fiir Konfliktbearbeitungen in Frage
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kommen, um tiberhaupt positive Erfahrungen zu sammeln und
Referenzprojekte zu initiieren. Dieses Vorgehen iiber die Fehler-
kultur empfiehlt sich als Einstieg in das Thema, wenn bisher
Wenige mit der Konfliktbearbeitung zu tun haben und eine Be-
reitschaft zur Auseinandersetzung mit dem Thema erst geweckt
werden soll. Wir haben gute Erfahrungen damit gemacht, nach
Bereichen im Unternehmen zu suchen, in denen eine Lernkultur
im Umgang mit Fehlern bereits besteht. Hier sind offenbar Ak-
teure pragend, die interessiert oder interessierbar sind, zusétzliche
Instrumente im Umgang mit Schwierigkeiten und Konflikten
auszuprobieren.

Uber diese beiden Zuginge sollte es mdglich sein, eine kleine Grup-
pe zu stabilisieren, die gemeinsame Ziele zur Entwicklung der
Konflikt- bzw. Fehlerkultur verabredet. Die Initiative zu diesem
Prozess kann von vielen unterschiedlichen Stellen ausgehen: von
oben durch die Geschiftsfithrung oder einem Vorstand, bzw. einer
Fiihrungskraft in ihrem Verantwortungsbereich. Aus der Mitte einer
Organisation kann eine Querschnittsabteilung Anstof3e geben, aber
auch von unten kénnen Menschen initiativ werden, indem sie sich
an ihre Interessenvertretung wenden bzw. fachlich zustandige Stellen
ansprechen und ihre Mitarbeit bei dem Thema anbieten.

3. Der erste Zugang: Wie viele Konflikte haben wir
eigentlich?

Fiir die Bewertung des Konfliktaufkommens in der Organisation
bedarf es des Wissens der Personen, bei denen ein Konflikt iiblicher-
weise ankommt bzw. bearbeitet wird (z. B. Personalwirtschaft, Sozi-
alberatung, Personal- und Betriebsrite, Vorgesetzte u. a.) und der
Personen, die in ihrer Funktion einen Uberblick mitbringen (z. B.
Abteilungen fiir Personal- und Organisationsentwicklung, Qualitits-
management, Gesundheitsmanagement, Controlling, Revision,
Unternehmenskommunikation). Wenn man dieses Wissen zusam-
menfiihrt, kann das Konfliktaufkommen, die iibliche Bearbeitungs-
weise und die Kooperationsqualitit in der Bearbeitung ziemlich gut
eingeschitzt werden.
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Im Folgenden stellen wir das Ergebnis eines Workshops vor, in
dem Fithrungskrifte, Interessenvertreter und mehrere Fachkrifte
aus dem Personalwesen ihre Einschitzungen abgeglichen haben.

An einem hypothetischen Zahlenbeispiel fiir ein Arbeitsgebiet
mit 15 Mitarbeiter/-innen wurde die Relevanz des Themas abgeschitzt.

Auf Basis der Erfahrungen der Workshopteilnehmer wurde von
einem gravierenden Vorfall pro Woche und Mitarbeiter ausgegangen.
Das kénnen einfacher Arger, aber auch schwerwiegende kollegiale
Krisen sein. Wir multiplizieren diese wochentlichen Vorfélle mal 15
Mitarbeiter und 45 Wochen (52 minus sechs Wochen Urlaub und
eine Woche Krankheit), so wir erhalten 675 Konflikte jahrlich.

Dem hypothetischen Zahlenspiel wurden die Erfahrungen der
Beteiligten zu den verschiedenen Bearbeitungsformen zugeordnet.
Diese Werte sind Durchschnittswerte fiir einen Betrieb mit einer im
Wesentlichen konstruktiven Zusammenarbeit zwischen der Inter-
essenvertretung und dem Management.

> 60 % erledigen sich durch Aussprache der unmittelbar Beteiligten 405

> 15 % erledigen sich durch eine akzeptierte Entscheidung, bzw. kld- | ca.

rende Gespriche auf den beiden nichst hoheren Fithrungsebenen 102
> 10 % erledigen sich durch kollegiale Beratung und kollegiale Ver- ca. 68
mittlung
> 10 % erledigen sich durch kliarende Gesprache mit Personal- bzw. ca. 68

Betriebsratsmitgliedern, anderen Interessenvertretungen und Ver-
trauenspersonen

> 5 % bleiben ungelost und finden ihren Ausdruck in ca. 34

- motivations- und stressbedingten Fehlzeiten,

- Umsetzungen und anderen nicht wirklich akzeptierten
Fithrungsentscheidungen,

- unzufriedenheitsbedingten Versetzungsantrigen, Kiindigungen,

— Geschichten, die immer wieder erzihlt werden,

- Sozialberatungsbedarf,

- Somatisierung, kérperlichen Symptomatiken,

- nicht wirklich akzeptierten arbeitsrechtlichen Mafinahmen,

- Einzelentscheidungen durch Vorstand/Abteilungsleiter,

- personlichen Resignation,

- Senkung der Hemmschwelle fiir organisationsschadigendes
Verhalten.

100 % | 675

177



Wiahrend in der Regel auf die untersten 5 % viel Aufmerksamkeit
und viele Ressourcen verwendet werden, wird fiir die oberen 95 %
wenig getan. Dabei bietet es sich an, hier zu investieren, um die
Erfolgsquote zu vergroflern. Fiir die Anwesenden in dem Workshop
und fiir die Geschéftsfithrung bei der anschlieflenden Préisentation
war das jedenfalls die klare Konsequenz.

3.1 Ausgangslage und Entwicklungsphasen

Die meisten Konflikte erledigen sich also durch kldrende Gespriche
unter den Beteiligten oder durch einen guten Rat aus dem Umfeld.
Andere lassen sich durch eine Klarung des Sachverhalts, durch
Entscheidungen der zustandigen Fiihrungskrifte oder mit einer
fachlichen Stellungnahme 16sen.
Einige Konflikte sind aber schwieriger zu handhaben, weil
o strukturelle Probleme, die gar nicht oder nur mittel- und lang-
fristig losbar sind, dem Konflikt zu Grunde liegen
» Widerspriiche in Zielen und Werten zutage treten oder
o sich bestimmte Emotionen wie Misstrauen und Enttiuschung
verfestigt haben und die Beteiligten mit der Eigendynamik ihrer
Emotionen iiberfordert sind.

Diese bediirfen einer professionellen Konfliktbearbeitung mit mog-
lichst einheitlichen Standards. In der Regel finden wir in Unterneh-
men, die ihre Konfliktbearbeitung nicht systematisiert und synchro-
nisiert haben, folgende Ausgangslage vor:

Bei der Kooperation zum Thema Qualititsstandards zur Bear-
beitung von Konflikten erleben wir z. T. deutliche Konkurrenz
zwischen den Anlaufstellen, ausgel6st durch knappe Ressourcen zur
Bearbeitung von Konflikten. Konkurriert wird um die Fragen:

o Wem gehort der Konflikt? Wer ist fiir einen bestimmten Konflikt
zustindig, wer sollte sich raushalten?

» Wer ist besser und was ist der richtige Konfliktbearbeitungsan-
satz?

Die Kooperation in der Konfliktbearbeitung wird auflerdem beein-
trachtigt durch die Unsicherheiten:
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« Wer sollte an welcher Stelle im Konfliktbearbeitungsverfahren
wie beteiligt werden?

o Wenn ich mich offen duflere, werden diese Informationen spiter
gegen mich verwandt?

Deshalb ist bei einem unabgestimmten Konfliktbearbeitungsvorgehen
die Gefahr der Konflikte 2. Ordnung sehr grof. Das sind Konflikte,
die im Helfer- und Unterstiitzungssystem im Umfeld agiert werden.
Es kann vorkommen, dass es immer weniger um den Ursprungskon-
flikt geht, sondern eigenstindige Interessen von weiteren Akteuren
hinzukommen. So besteht die Gefahr, dass aktuelle Konflikte fiir
grundsitzlichere Auseinandersetzungen benutzt werden.

Deshalb gilt es zunichst, alle Stellen, die in ihrer Funktion mit
der Bearbeitung und Steuerung von Konflikten beauftragt sind,
zusammenzubringen und einen Erfahrungsaustausch und Dialog
zu den verschiedenen Konzepten zu initiieren, um Vorbehalten,
Konkurrenzen und fachlichen Abwertungen zu begegnen und sie
konstruktiv zu wenden.

Die angesprochenen Stellen und Funktionen wiren:

o Fihrungskrifte,
o Personalwesen,
« Unternehmensorganisation/Organisationsentwicklung/interne

Supervision,

o Betriebsrat/Personalrat/JAV/Gleichstellungsbeauftragte/Schwer-
behindertenvertretung,

o Unternehmenskommunikation,

« Revision,

o externe Stellen.

Alle diese Stellen, die mit schwierigen Situationen im Betrieb befasst
sind, haben mindestens intuitive Verfahren oder Erfahrungswissen
fiir den Umgang mit Konflikten entwickelt. Es gibt explizite und/
oder implizite Fachstandards. Dabei werden Konzept genutzt, die
aus den unterschiedlichsten professionellen Hintergriinden (z. B.
Psychologie, Sozialarbeit, Okonomie, Jura, Medizin) und methodi-
schen Orientierungen (z. B. pragmatisch, rationalistisch, kritisch,
systemisch, analytisch, gruppendynamisch) kommen.
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Die Verstandigung auf gemeinsame Standards zur Konfliktbearbei-
tung in Organisationen ist dringend geboten und der erste Schritt
in Richtung Systematisierung und Verstdndigung. Es gilt die Balan-
ce zu finden zwischen fachlichem Respekt und fachlicher Ausein-
andersetzung. Die fachliche Anerkennung der Vorgehensweisen, die

Anerkennung des Nutzens der verschiedenen Vorgehensweisen - je

nach Rolle und Funktion - unterstiitzt den Respekt fiir die anderen

Professionen und Rollen. Ein System, in dem diese Unterschiede

Platz finden und aufeinander bezogen werden, richtet die Energie

aus, reduziert Konkurrenz und Abwertung und férdert den Willen

und das Engagement zur fachlichen Verstindigung.
Die verbindenden gemeinsamen Interessen der konfliktbearbei-
tenden Stellen sind nach unserer Erfahrung:

« die Reputation zur Konfliktbearbeitung durch Kooperation und
Verfahrenssicherheit zu stirken,

o durch Transparenz der jeweiligen Praxis (bei Wahrung der Ver-
schwiegenheit in personlichen Angelegenheiten!) Starken und
Schwichen kennenzulernen, um sich gegenseitig ergédnzen zu
konnen und gemeinsam wirkungsvoller zu sein,

» gemeinsam die Konfliktkultur der Organisation konstruktiv
beeinflussen und Konfliktkosten begrenzen zu kénnen und damit
einen wirksamen Beitrag zur Handlungsfihigkeit der Organisa-
tion zu leisten

« und in einer deutlich verminderten Stressquote und Senkung der
Arbeitsbelastung die personliche Arbeitsfahigkeit zu steigern.

Das explizite Wissen um diese Gemeinsamkeiten und diesen Nutzen
reichen in der Regel aus, um den unvermeidbaren Wettbewerb
verschiedener Stellen und Interessen fair gestalten zu kénnen und
Konflikte 2. Ordnung wirksam zu begrenzen.

Fiir die Entwicklung von Standards zeichnen sich aus den bishe-
rigen Uberlegungen folgende Phasen ab:
1. Produktive Motivation, aber diffuse Handlungsimpulse

Es gibt die vereinzelte Erfahrung, dass Konflikte nicht erlitten
und ertragen werden miissen. Es ist die Einsicht vorhanden, dass sie
professionell bearbeitet werden miissen, und das Wissen, dass es
dafiir gute Angebote gibt. Es gibt vereinzelte Initiativen, die aber
nicht kontinuierlich und systematisch verfolgt werden.
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2. Insellosungen

Fiir die Konfliktbearbeitung gibt es Konzepte und Ansatzpunkte,
die sich zum Teil erheblich unterscheiden.
3. Vernetzung auf der Arbeitsebene

Es wird an einem gemeinsamen Konfliktbearbeitungskonzept
gearbeitet, die Zustindigen sind in einem fachlichen Dialog und es
gibt Qualititsstandards und praktische Kooperationen im Alltag.
4. Verkniipfung der Elemente zu einem Konfliktbearbeitungsnetzwerk
(KBN)

Das Konzept ist von der Organisationsspitze anerkannt, es wird
investiert, Macht- und Fachpromotoren kooperieren. Die Organi-
sationsspitze (inklusive der Interessenvertretungen) ist sich ihrer
Vorbildfunktion bewusst.

5. Anerkannte Rolle des KBN

Dem Netzwerk gelingt der Erfolgsnachweis sowohl im Unterneh-
menscontrolling (fiir die Shareholder) als auch bei den Stakeholdern
(Belegschaft, Lieferanten, Kunden und Gesellschaft). Die Organisa-
tion leistet wichtige Beitrage zur Konfliktsteuerung in der Branche
und der Region.

3.2 Derfachliche Dialog als Mittel zur Erarbeitung
von Standards

Wenn also in einer Organisation Konsens besteht, dass es Konflikte
gibt und sich Instanzen gebildet haben, die eine Befugnis zur Kon-
fliktbearbeitung haben, geht es um die Synchronisation der unter-
schiedlichen Verfahren. Praktisch kann das so aussehen, dass die
beteiligten Stellen sich auf einen Leitfaden zur Konfliktbearbeitung
verstandigen. Dieser hat den Charakter einer Verfahrensbeschreibung,
die durch entsprechende Qualifizierung, Einweisung und Riickmel-
dungen in der Praxis zunehmend Anwendung finden soll. Das Mittel
der Wahl zur Erarbeitung des Leitfadens ist der fachliche Dialog.
Das allgemeine Ziel eines fachlichen Dialogs® ist es, Gemeinsam-
keiten und Unterschiede zu erkunden, um auf der Basis der Gemein-

5 Vgl Hartkemeyer 1999
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sambkeiten zu kooperieren und sich auf einen gemeinsamen Grund-
standard zu verstandigen. Bei den unterschiedlichen Auffassungen
werden die Konfliktkosten begrenzt bzw. Verfahren verabredet, wie
mit den Unterschieden professionell umgegangen werden kann.

Wir arbeiten als Basis fiir den fachlichen Dialog mit dem step-
Grundstandard als Diskussionsgrundlage. Auf dieser Basis wurden
in mehreren Organisationen Mediationsprogramme gestaltet. Unser
Grundstandard fiir den kooperativen Umgang mit Konflikten® besteht
aus vier Elementen, die hier kurz skizziert werden sollen.

Ressourcenorientiertes Konfliktverstindnis. Zunachst brauchen
wir trennscharfe Unterscheidungen, ab wann und wie lange tiberhaupt
von einem Konflikt gesprochen werden sollte. Wir méchten Kon-
flikte einerseits von Aufgaben und Problemen und andererseits von
Katastrophen abgrenzen und empfehlen sehr, den Konfliktbegriff
eng zu fassen. Mit dem Modell ,Niveaus von Handlungsfihigkeit®
kann die Wahrnehmung der Realitit durch die Beteiligten selbst
diagnostiziert werden. Es ist aber auch die begriffliche Grundlage
fiir die Verstandigung auf eine gemeinsame Wirklichkeit zwischen
den Konfliktbeteiligten und ein Diagnoseinstrument fiir die Kon-
fliktbearbeiter. Wir arbeiten mit einem positiven Konfliktbegriff, der
den Blick auf die Ressourcen der Beteiligten lenkt und neben den
Risiken die Chancen von Konflikten betont.

Konfliktbeschreibung. Eine gute Konfliktbeschreibung vermeidet
zunichst Vorwiirfe und hilft eine gemeinsame Sprache fiir die Dif-
ferenzen zu entwickeln. Sie ist der Einstieg in die Bewiltigung von
Konflikten. Wir wollen Handlungsbedarfe respektvoll, in der notigen
Klarheit, aber auch ohne unnétig zu dramatisieren benennen kénnen
und zwar so, dass alle Entscheidungstrager mindestens der Schilde-
rung der Ausgangslage zustimmen kénnen. Rollenkldrung. Mit der
Bearbeitung von Konflikten sind immer mehrere Stellen einer Or-
ganisation befasst. Konflikte erfordern eine sehr klare und sensible
Positionierung und Kooperation der Bearbeiter. Wir halten es fiir
zwingend notwendig, die Zusammenarbeit von unterschiedlichen
Rollen sorgfiltig zu klaren, besondere Kompetenzen im Umgang

6 Das vollstandige Arbeitspapier ,Kooperation in der Konfliktbearbeitung“ kann
unter: www.stepberlin.de/Publikationen kostenlos geladen werden.

182



mit Konflikten anzuerkennen und fiir die praktizierte Konfliktkultur
Respekt zu entwickeln. Dabei ist auch zu kldren, welche zentrale
Instanz die Konfliktbearbeitung koordiniert und das Management
des Konfliktbearbeitungsnetzwerkes tibernimmt.

Konfliktbearbeitung als Prozess. Wenn der Sprachgebrauch ver-
standigt ist, ein Konfliktbeschreibungsstandard als gemeinsamer
Einstieg in die Konfliktbearbeitung verabredet ist und die Rollen-
klarung die Kooperation absichert, kann der Umgang mit Konflikten
als Arbeitsprozess dargestellt und verabredet werden. Die Arbeits-
teilung zwischen der dezentralen Bearbeitung vor Ort und der
zentralen Koordinierung und Unterstiitzung wird in einem Fluss-
diagramm abgebildet.

4. Der zweite Zugang: Aufbau eines
Unterstiitzungsnetzwerks

Wenn aber in einer Organisation Konflikte noch als Fehlverhalten
bewertet werden — und das ist in vielen Technik- und aufgabenori-
entierten Kulturen noch der Fall! -, muss zunéchst ein Unterstiit-
zungsnetzwerk fiir den konstruktiven Umgang mit Konflikten auf-
gebaut werden.

Eine fehlerfreundliche Kultur ist als Basis einer konstruktiven
Konfliktkultur unerlasslich. Ein konstruktiver Umgang mit Fehlern
macht die Verantwortlichen auf personliche und strukturelle Verén-
derungsbedarfe aufmerksam. Fehler sind im Arbeitskontext unver-
meidlich und notwendig zum Lernen, zum Verstehen und zur ge-
meinsamen Weiterentwicklung. Mit manchen Fehlern muss man
leben, manche tiberzogenen Erwartungen miissen korrigiert werden.
Umgekehrt sollen aber Unzufriedenheit und Arger konstruktiv genutzt
werden. ,,Ein Fehler ist eine Abweichung von einem optimalen oder
normierten Zustand oder Verfahren® (Definition nach Wikipedia).

Wir nehmen den Begriff ,,Fehler” erst mal als unbestimmten
Sammelbegriff, der Kldrungs- und Verstindigungsaktivitaten auslost.
Fehlerfreundlichkeit meint dann eine offene Haltung, eine Sensibilitit
im Miteinander, um gemeinsam die Qualitét verbessern zu kénnen.

Fehlerfreundlichkeit darf aber nicht in die Beliebigkeit fiithren.
Differenzen und Konflikte miissen ausgetragen werden. Wo Inter-
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essengegensitze geleugnet und Auseinandersetzungen gescheut
werden, entwickelt sich eine Kultur der Entscheidungsschwéche und
des Zuriickweichens vor notwendigen Herausforderungen. Veran-
derungen sind mit Zumutungen verbunden und oft auch mit realen
oder mindestens gefiihlten Verlusten. Irritationen und Verletzungen
miissen deutlich angesprochen werden - aber so, dass moglichst
nicht neue Irritationen und Verletzungen entsteht; das wéren Fol-
gefehler, spatestens hier miissen Eskalationen abgefangen werden.

Wer Fehler vorwurfsvoll anspricht oder die Thematisierung als
vorwurfsvoll erlebt, riskiert, dass Angst vor Fehlern entstehen, dass
Fehler vertuscht werden oder nicht mehr so genau hingesehen wird.
Im Extremfall werden die ,,Fehlerfinder® bestraft.

Gerade in Arbeitsbereichen, in denen Fehler starke Wirkungen
haben konnen wie z. B. im OP oder in der Intensivmedizin ist ein
offener Umgang mit Fehlern geradezu existentiell. In Bereichen, in
denen personliches Fehlverhalten wie Korruption oder Fehler im
Umgang mit grof3en finanziellen Summen kann das Vertuschen von
Fehlern extrem groflen Schaden anrichten.

Mit der folgenden Skala lassen sich signifikante Unterschiede im
Umgang mit Fehlern identifizieren und nach den Protagonisten fiir
das Lernen aus Fehlern suchen.

Auf einer gedachten Linie zwischen 0 und 100 lassen sich folgen-
de Auspragungspole beschreiben:

Leistungs- und Verantwortungskultur

Im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit stehen Kundennutzen

und die Handlungsfahigkeit der Organisation.

Alle wesentlichen Fehler werden genutzt, um Rollen und Beziehungen zu
klaren sowie Strukturen und Prozesse zu verbessern. Fehler werden diploma-
tisch, aber klar angesprochen.Die Atmosphire ist durch Zuversicht, Selbstbe-
wausstsein und professionelle Gelassenheit geprégt.

Vorwurfskultur

Im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit steht die personliche Sicherheit.

Aus Angst, dass selbst kleine Soll/Ist-Abweichungen drastische Konsequenzen
haben, werden Fehler beschonigt, vertuscht oder anderen zugeschoben.

Fehler werden z. B. fiir Machtkdmpfe benutzt. Das zieht erhebliche Kontrollkos-
ten und drgerliche Aufdeckungsbemiihungen nach sich. Von aufien ist deutlich
ein sehr gereiztes Klima erkennbar.
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Viele Professionelle verhalten sich im Umgang mit ,,Fehlern nach
einem klaren (wenn auch oft impliziten) Standard. Die Metapher
~erst muss die Kuh vom Eis“ wird dabei oft genannt. Wenn man
diesen Standard in eine Schrittfolge bringt, kann die Fehlerregel
folgende Form annehmen:
1. Fehler klar ansprechen

Fehler (irgendetwas ist nicht so, wie es — meiner Meinung nach
- sein sollte) sind vollig unvermeidlich und in der Regel eine Lern-
chance. Das Benennen eines Fehlers, auch das Ansprechen aus guten
Griinden (Sorge vor Folgeschiden, Uberlastungssituationen usw)
ist fiir beide Seiten mit Stress verbunden ist, auch wenn die Beteilig-
ten sich um die Einhaltung von Feedbackregeln bemiihen. Ein
Verstdndnis fiir Stressreaktionen und der schnelle Ubergang auf den
zweiten Schritt sind deshalb wichtig
2. Folgeschiiden begrenzen

Wir verstdndigen uns auf die wichtigsten Aktivitaten zur Scha-
densbegrenzung und iibernehmen gemeinsam die Verantwortung
fiir den Umgang mit den Folgen.
3. Fiir die Zukunft vorsorgen

Nach der Schadensbegrenzung kiitmmern wir uns darum, Feh-
lerquellen zu verstehen und dafiir zu sorgen, dass sich so etwas
moglichst nicht mehr wiederholen kann.
4. Schaden regulieren

Erst jetzt macht es Sinn iiber Verantwortung zu sprechen. Wer
zu frith fragt, ,wer war das?“ behindert die Schritte 1, 2 und 3.
Verschuldetes und vorsitzliches Fehlverhalten wird sanktioniert,
doch Engagement und Kooperation bei den ersten drei Schritten
werden belohnt und angerechnet.

Dieser Fehlerstandard kann bei den meisten erfahrenen Fach- und
Fithrungskriften und Interessenvertretungen als Wunsch oder In-
teresse unterstellt werden. Bei ungiinstigen Umstidnden kann also
mindestens vertraulich sondiert werden, wie Schadensbegrenzungen
bei Fehlern im Umgang mit der Fehlerregel organisiert werden
kénnen. Die Frage ist aber, wer diesen Standard auch bei hoherem
Stress einhalt.

Die Protagonisten fiir diesen Zugang sind nach unserer Erfahrung
gut ansprechbar fiir die Unterstiitzung mit Konfliktbearbeitungs-
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kompetenz und integre Auftraggeber fiir die Konfliktbearbeitung.

Zusammen mit diesem Unterstiitzungsnetzwerk miisste es min-
destens moglich sein, Inselldsungen zu produzieren, wo iiberdurch-
schnittliche Unternehmenserfolge erzielt werden. Das sollte ausrei-
chen, um weitere Akteure fiir die Verbreiterung dieser ,,best
practice” zu gewinnen und so die Voraussetzungen fiir die Nutzung
des ersten Zugangs zu schaffen.

5. Konfliktbearbeitungskompetenz investieren

In beiden Varianten des Vorgehens — dem fachlichen Dialog und/
oder dem Aufbau eines Unterstiitzungsnetzwerkes — brauchen wir
parallel den Erfolgsnachweis in der Bearbeitung konkreter Konflik-
te. Hier erweist sich der praktische Nutzen. Je nach Riicken- oder
Gegenwind kénnen wir nun offensive und defensive Vorgehenswei-
sen kombinieren. Ein Grundsatz sollte aber immer gelten: Das
Vorgehen sollte vorbildlich fiir die gewiinschte Konfliktkultur sein!
Jeder Schritt ist stilbildend und wird meist kritisch beobachtet, wir
teilen ein erhebliches Reputationsrisiko. So kénnen Allparteilichkeit,
Respekt im Umgang mit Unterschieden und persénliche Wertscht-
zung jeden Tag geiibt werden. Das stirkt die Glaubwiirdigkeit des
Konfliktbearbeitungsnetzwerks bzw. der Initiator(inn)en und schiitzt
vor Uberheblichkeit.

Die Begriffe zu den einzelnen Konfliktbearbeitungsmoglichkeiten
sind im Feld noch nicht hinreichend einheitlich definiert. Deshalb
stellen wir im Folgenden unsere Beschreibungen der verschiedenen
Konfliktbearbeitungsverfahren vor. Ob diese Leistungen von Exter-
nen oder Internen erbracht werden, richtet sich nach Zweckmafig-
keitsgesichtspunkten. Oft ist die Kombination sinnvoll. Entscheidend
ist eine gute Auftragsklarung.”

7 van Kaldenkerken 2008

186



5.1 Konfliktanalyse

Hier wird eine genauere Einschitzung entwickelt, wie weit der
Konflikt eskaliert ist. Welche Ressourcen in den Bereichen Kontakt,
gemeinsame Regeln und Verhiltnisméfligkeit sind noch nutzbar?
Um die spezifische Dynamik und das weitere Eskalationspotenzial
zu verstehen, ist es notwendig, die jeweiligen Hintergriinde des
Konfliktes auszuleuchten. In Einzelgesprichen mit den Beteiligten
und/oder in gemeinsamen Workshops wird in einer angemessenen
Tiefe die Eigendynamik, aber auch die Wechselwirkung der folgen-
den Einflussfaktoren abgeklart:
o individuelle Aspekte (biographischer und personlicher Hinter-
grund),
o Aspekte der beteiligten Arbeitsbeziehungen (Rollenverstdndnis,
Kooperationserfahrungen, Regulation von Nahe und Distanz usw.),
o strukturelle Aspekte (Klarheit in der Aufbau- und Ablauforgani-
sation, zur Verfiigung stehende Ressourcen),
o strategische Aspekte (z. B. Zielkonflikte, nicht abgeglichene
Annahmen iiber die Entwicklung des Umfeldes).

5.2 Konfliktcoaching

Dies ist eine Form der Einzelberatung fiir Fithrungskrafte und einzel-
ne Konfliktbeteiligte. Das Ziel kann hier die Unterstiitzung im Umgang
mit schwierigen emotionalen Situationen und/oder die Starkung der
personlichen Konfliktfihigkeit sein. Eine weitere Variante wire die
individuelle Strategieberatung. Hier unterstiitzt das Coaching die
Erarbeitung einer sinnvollen und angemessenen Strategie fiir das
zunichst einseitige Vorgehen zur konstruktiven Klarung.

5.3 Konfliktmoderation®

Unter Konfliktmoderation verstehen wir eine Kombination mehrerer

8 Siehe Redlich, A. 1997
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Elemente der Konfliktbearbeitung. In Workshops und moderierten
Gesprichen werden Regeln und Schritte zur Bearbeitung strittiger
Punkte verabredet. Konfliktmoderation konzentriert sich auf die
Bearbeitung der strukturellen und strategischen Hintergriinde der
Konfliktdynamik, in der Regel wird die emotionale Dynamik auf der
Beziehungsebene ausgeklammert (,,keine Vergangenheitsbewiltigung®).
Auf der Basis der Verhandlungsprinzipien® Trennung von Sache und
Person sowie von Position und Interesse wird ein Aushandlungspro-
zess unterstiitzt, der vorhandene Unterschiede so effektiv und kos-
tengiinstig wie moglich regeln soll.

Die Teilnahme an einer Konfliktmoderation kann angewiesen
werden.

5.4 Mediation'©

Dieses Bearbeitungselement ist spezialisiert auf die Vermittlung
zwischen Konfliktpartnern, die sich auf der Beziehungsebene verletzt
haben (,,Vergangenheitsbewiltigung, soweit notwendig®). Das Medi-
ationsgesprach hat eine klare Struktur und klare Regeln, es ist damit
nicht ganz so flexibel wie die Konfliktmoderation, bietet dafiir aber
mehr Verfahrensicherheit und klare Orientierung, die bei der Bear-
beitung der Beziehungsebene auch notwendig ist. Mediation unterstiitzt
die am Konflikt beteiligten Personen, pragmatische und verbindliche
Vereinbarungen zu entwickeln, wie zukiinftig mit den Schwierigkei-
ten umgegangen wird. Im Verfahren entsteht wieder Respekt vorei-
nander, manchmal sogar Wertschatzung. Mediationsgesprache haben
Freiwilligkeit und Verschwiegenheit als Voraussetzung.

5.5 Supervision

Supervision, ein Beratungsformat zur Reflexion beruflicher Themen,
kann alternativ bei niedrig eskalierten Konflikten eingesetzt werden.

9 Siehe Fischer, R; Ury, W. 1988
10 Siehe Besemer, Ch. 1995; Thomann, Ch. 1998
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Konfliktbearbeiter/-innen sollten, insbesondere bei hocheskalierten
Konflikten, Supervision zur Fallreflexion, zur Rollenkldrung und zur
Selbstfiirsorge nutzen. Regelmaf3ige Supervision'' zur Fallreflexion
wird zur Qualititssicherung und Weiterentwicklung der Kooperati-
onsstrukturen genutzt und ist das Mittel der Wahl, um das Vorgehen
bei der Entwicklung von Konfliktbearbeitungsstandards zu reflektieren.

6. Welche Ressourcen brauchen
,,Konfliktmanager/-innen‘‘?

Nach den bisherigen Erfahrungen mit Konfliktbearbeitungsnetz-

werken zeichnet sich eine neue Rolle ab. Das sind die Verantwortli-

chen, die sich um die Qualitit der Konfliktbearbeitung kiimmern

und die beschriebenen Prozesse koordinieren und vorantreiben.

Diese Konfliktmanager/-innen ,,leben” nach unserer Erfahrung im

Wesentlichen von vier Ressourcen:

o der eigenen Handlungsenergie und Motivation,

o der Unterstiitzung durch glaubwiirdige und anerkannte Macht-
promotoren,

« klugen Regelungen,

o ihrer Professionalitit.

6.1 Handlungsenergie und Motivation

Sich eine bessere Kooperation im Umgang mit Konflikten oder gar
die Verbesserung der Konfliktkultur vorzunehmen, erfordert viel
Begeisterung, Zuversicht und Frustrationstoleranz. Erfolgreiche
Konfliktbearbeitungen und/oder auch die konstruktive Auseinan-
dersetzung in eigenen Angelegenheiten fordern und stabilisieren das
Engagement. Das Lernen aus Misserfolgen und das Teilen von Er-
fahrungen ist ebenso wichtig. Trotzdem gibt es Zeiten der Uberfor-
derung und Riickschldge.

11 Rappe-Giesecke, K. 2003, S. 3
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6.2 Unterstitzung durch glaubwirdige und anerkannte
Machtpromotoren

Sicherlich spricht eine gute Arbeit fiir sich. Soll Mediation und an-
dere Formen der konstruktiven Konfliktbearbeitung institutionalisiert
werden, werden Fithrungskréfte und Interessenvertretungen gebraucht,
die zundchst die notwendigen Freirdume fiir Qualifizierung und
Erprobung neuer Konfliktbearbeitungsformen eréffnen und absichern.
Hier sollte stark darauf geachtet werden, dass es nicht zu Gegensit-
zen von ,alten und ,,neuen” Konfliktbearbeitungsformaten kommt.
Die Ausrichtung ist auf das, was gelingt und tiberzeugt, um es sys-
tematisieren und weiterentwickeln zu kénnen. Misserfolge im
Umgang mit Konflikten werden ausgewertet und die Ergebnisse
entsprechend in das Konzept integriert.

6.3 Kluge Regelungen

Es macht Sinn, mit kleinen Versuchen zu starten, und erst einmal
im tiberschaubaren Rahmen Erfahrungen mit neuen Konfliktbear-
beitungsformen zu machen. Im Rahmen bestehender Kompetenzen
und Zustandigkeiten werden erste Bearbeitungen ausprobiert. Auf
der Basis von Erfolgen kann das (hochstwahrscheinlich stark hete-
rogene) Regelwerk zum Umgang mit Konflikten Schritt fiir Schritt
synchronisiert werden. Die Wege hierzu sind in den einzelnen Be-
trieben sehr unterschiedlich, das Spektrum reicht von internen
Konzepten in den Bereichen Organisations- und Personalentwicklung
oder dem Gesundheitsmanagement bis zu Betriebs- und Dienstver-
einbarungen. Von diesen unterschiedlichen Wegen kann allerdings
viel gelernt werden. Hilfreich sind hier Publikationen und Doku-
mentationen entsprechender Fachtagungen.

6.4 Professionalitat
Die Alltagspraxis bringt Kompromisse, Anpassungen an betriebliche

Besonderheiten und die zunehmende Kompetenzentwicklung der
beteiligten Akteure. Die Bindung der innerbetrieblichen Mediator(inn)
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en an die fachlichen Standards im Feld sollte deshalb verfolgt werden.
Die fachliche Heimat, der iiberbetriebliche Austausch und die
konzeptionelle Weiterentwicklung befordern die Professionalisierung.
Unterstiitzung bieten zum Beispiel die Runde-Tisch-Mediation in
der Deutschen Wirtschaft oder Netzwerke in den Mediationsver-
bénden (zum Beispiel im Bundesverband Mediation12).

7. Schluss

»Frither hatten wir Konflikte, die schon jahrelang ein Eigenleben
fithrten, und kaum noch zuginglich waren. Jetzt haben wir ein
klares Instrumentarium, sodass Konflikte frither wahrgenommen
und bearbeitet werden. Die Konfliktkosten sind damit deutlich ge-
sunken - fiir alle Beteiligten. So lautet die Antwort einer Hausju-
ristin auf die Frage, ob sich die Investitionen in das Konfliktbearbei-
tungsprogramm gelohnt haben. Aus der Perspektive von engagierten
Fachkriften ist die Moglichkeit, Konflikte in einem geordneten und
professionellen Rahmen austragen zu kénnen, ein wichtiger Beitrag
zur Erhaltung bzw. zur Wiedergewinnung der Arbeitsfreude und
zur Stressbewiltigung.
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Glnter Rothenberg, Kersti Weil3

Uberblick gewinnen - Supervision
und Fiihrung in organisationalen
Ubergangsprozessen

Zusammenfassung

Dieser Artikel geht zuriick auf einen Workshop innerhalb eines
Fachforums fiir Leitungskrifte, Supervisor/-innen und Coaches in
Friedberg/Hessen. Thesenartig werden darin Erfahrungen aus der
Leitung und aus der Beratung im Rahmen organisationaler Verdn-
derungsprozesse kritisch beschrieben, sodann pragmatische Orien-
tierungsinstrumente fiir die Begleitung von Ubergangsprozessen
skizziert und am Beispiel von Fusionsprozessen veranschaulicht. Ziel
ist es, fiir Berater/-innen und Fithrungskrifte die Orientierung be-
ziiglich der spezifischen Dynamik von Verdnderungsprozessen zu
erweitern, Interpretationsfolien und Wahrnehmungsinstrumente
zur Verfligung zu stellen und damit Unterstiitzung zu liefern, um
Schwierigkeiten und Verdnderungshemmnisse als selbstverstandli-
chen Teil des Prozesses zu begreifen.

Allgegenwartige Organisationsveranderungen - und
Widerstand

Alles Leben verandert sich im jeweils eigenen Rhythmus von Ent-

stehen, Wachsen und Vergehen. In den grofien Naturschutzgebieten
wird versucht der Natur die Ruhe zu gewédhren, damit Wachsen,
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Entwickeln, Verdndern, Sterben und neues Werden wieder in einen
natiirlichen Rhythmus kommt. Pflanzen, Mikroben, Tiere setzen
sich mit ihrer Umwelt auseinander und passen sich dabei notge-
drungen an, um zu iiberleben. Die Einrichtung solcher Naturbioto-
pe folgt schon der Einsicht, dass die Bemithungen des Menschen,
etwas schneller, effektiver und effizienter zu bewirtschaften und
wachsen zu lassen, zwar hiufig kurzfristigen Erfolg, langfristig jedoch
auch vielféltigen Schaden verursachen kann.

Diese 6kologisch-kybernetischen Erkenntnisse setzen sich in
Bezug auf die biologische Umwelt langsam, aber stetig durch. In
vielen anderen Bereichen der Gesellschaft allerdings bisher nicht -
hier herrschen andere Leitphilosophien und -ideologien.

In den Unternehmen der Privat- wie auch der Sozialwirtschaft
heifit es heute:

»Stillstand bedeutet Riickschritt® und: ,,Nur Neues und Innova-
tives sichert die Zukunft“ usw. Solche Uberzeugungen gehéren in-
zwischen wie selbstverstandlich zur allgegenwirtigen Monetarisierung
und Okonomisierung simtlicher Lebensriume.

In den letzten Jahren wurde praktisch jede Grofiorganisation und
jedes Unternehmen intensiven Verdnderungen unterzogen und Wan-
del und Veranderungsdruck werden auch weiterhin aus vielfiltigen
Griinden anstehen: aus 6konomischem Druck, verdnderten Rahmen-
bedingungen, Nachfrage- und Marktveranderungen u. v. a. m.

»Verdindern“ und ,,Bewahren® sind bei solchen Prozessen die
zentralen Antinomien, aktuell jedoch ist eine deutliche Dominanz
des Pols ,Verdndern® zu beobachten. ,Verdnderung® per se gilt —
ideologisch unhinterfragt — als durchweg positiv und wird mit
Fortschritt, Innovation und Verbesserung assoziiert. Dies begriindet
sich selbst mit allgegenwirtigen Fakten, die zu permanenten Verin-
derungen und Reorganisationen quasi automatisch zwingen oder
zu zwingen scheinen.

Ganz grundsatzlich gilt dabei aber: Es gibt keine Verdnderungs-
prozesse ohne spezifische Konflikte und Risiken!

Auch wenn ,,Reibungslosigkeit mitunter als realisierbar unterstellt
wird: Relevante Verdnderungsprozesse in einer Organisation gehen
in aller Regel mit Phasen des Widerstands, der Destabilisierung und
Verunsicherung einher, mit einer Suche nach neuer Stabilitit und
Sicherheit; sie sind damit eher von signifikanten Reibungsverlusten
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gekennzeichnet. Dies ist durchaus nahe liegend, denn fiir die Ak-

teure bedeuten Veranderungen in der organisationalen Struktur

naturgemafd

o den Abschied und die Aufgabe von Gewohntem, Vertrautem —
einhergehend mit der Idealisierung des ,, Alten und der Skepsis
bzgl. Neuem,

o die Verdnderung von Aufgaben, Kompetenzen, Rollen, Status,
Werten im konkreten Arbeitsfeld,

o die mit Konflikten und Reibung einhergehende Neubestimmung
der eigenen Position und Rolle sowie

o das Wirken von Notwendigkeit, Zwang und Macht (und sei es
die Macht des Faktischen) einerseits und dem Widerstand dage-
gen andererseits.

Die Gegenkrifte gegen intendierte Verdnderungen konnen somit
enorm sein, sie wirken jedoch oft im Verborgenen - vor allem dann,
wenn es dem Verfahren an Transparenz mangelt, wenn der Sinn
nicht erkennbar, keine ausreichende Partizipation verankert und
Kritik per se eher tabuisiert ist.

Jeder, der beruflich mit strukturellen Verdnderungsprozessen
beschiftigt ist, hat die Folgen schon erlebt. Projekte drohen zu
»versanden’, sie bleiben ineffektiv und auf halber Strecke stecken;
andere erfahren durch Unternehmensberatungen Strukturverdnde-
rungen, die sich im Alltag gar nicht oder unter hohen Zusatz- und
Konfliktkosten umsetzen lassen.

In der Planung und Steuerung von Veranderungsprozessen in-
nerhalb von Organisationen wird in der Regel eine Umsetzungsstra-
tegie gewdhlt, die eine moglichst ,,geradlinige Veranderungsbewe-
gung anstrebt.

Dabei werden die Gegenkrifte und die verdeckten Binnenpro-
zesse zwar benannt, aber letztlich oft unterschétzt und als ,Wider-
stindigkeit gegen die Veranderung“ missverstanden. Nachhaltigkeit
in Verdnderungsprozessen setzt aber einen bewussten und differen-
zierten Umgang mit den konkreten Hemmnissen und Widerstdnden
voraus.

Prozesse der Organisationsentwicklung (OE-Prozesse), die von
einer linearen Machbarkeit von Organisationsveranderungen aus-
gehen (bekanntes Motto: ,, Auftauen - Verédndern - Einfrieren®) und
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mit einem solchen Versprechen auftreten, geraten zunehmend in die
Kritik.

Die Frage, wie viel Verdnderung eine Organisation auf einmal
aushalt — oder besser: die Menschen darin -, stellt sich auf verschie-
denen Weise (vgl. Blank 2008). Vielfiltig wird unter dem Ziel und
Vorzeichen sogenannter ,,Zukunftssicherung® inzwischen auch im
sozialwirtschaftlichen Bereich ein der Aufgabe der Organisation
nicht angemessener Verdnderungsdruck erzeugt, dessen Sinn ver-
borgen bleibt und der fiir Mitarbeitende und auch fiir Kunden eher
konterproduktiv wirkt.

Beschleunigungen

Die zeitlichen Abfolgen, in denen OE-Prozesse durchgefiihrt werden,
haben sich deutlich verkiirzt. Es finden zum Teil mehrere Verande-
rungsprozesse gleichzeitig statt, sie greifen ineinander, Anfang und
Ende von Prozessen verschwimmen. Sie sind zudem in gréfleren
Organisationen oft nicht aufeinander bezogen. (vgl. Birth in diesem
Band). Dies wird von den Akteuren nach anfinglicher Aufbruch-
stimmung hiufig als Belastung und als Uberhitzung empfunden.
Organisationsverdnderungen wurden inzwischen einerseits fiir
einzelne Fachkrifte (,,change agents®) zum Tagesgeschift, fiir ande-
re stellen sie nach wie vor einen fachfremden Teil ihrer Arbeit dar,
der ihren Arbeitsalltag meist stark beeinflusst. Alltagsaufgaben
werden zugunsten von Meetings, Planungen und Innovationen
zuriickgestellt. Die Zeit, nach Verdnderungen wieder in Routinen
zu kommen, fehlt oft.

Fithrungskrifte aus der mittleren Ebene, die nicht der Geschifts-
leitung angehoren, sind wihrend Organisationsveranderungen durch
ihre strukturelle Zwischenposition fachlich, zeitlich und in ihrer
Rolle auch persoénlich und emotional besonders gefordert. Sie be-
stimmen den Kurs und die Geschwindigkeit der Veranderung
haufig nicht mit und sind dennoch die Garanten der Umsetzung im
Unternehmen. Sie miissen selbst Orientierung im Prozess finden
und den Mitarbeitenden geben und Spannungen halten, die durch
Verunsicherung ausgelost werden. Sie sind gefordert, Arbeitspro-
zesse und Aufgaben neu zu entwickeln und Mitarbeitenden Unter-
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stlitzung zu geben, in ihre meist verdnderten Rollen und Aufgaben
hineinzufinden. Und nicht zuletzt: Auch die Motivation fiir die
neuen Herausforderungen zu schaffen und zu erhalten sowie der
produktive Umgang mit Widerstinden liegt in ihren Hianden.

Uberblick gewinnen!

In solchen beschleunigten Verinderungen, in der Uberlagerung und
Gleichzeitigkeit von Organisationsverdnderungen geht haufig der
Uberblick verloren.

Sowohl fiir Fithrungskrifte als auch fiir Fachkrifte der Beratungs-
professionen ist es dann hilfreich, pragmatische Begriffsinstrumen-
te und Modelle zur Interpretation komplexer Verdanderungsprozes-
se zur Verfiigung zu haben. Dabei ist ein ,,mittleres Abstraktionsniveau*
sinnvoll: Es ermdglicht einerseits die nétige Distanz zur eigenen,
hausinternen Lage — mit all ihren konkreten Details — und anderer-
seits dennoch eine praktische Anwendbarkeit auf den konkreten
Prozess.

Auf zwei Orientierungsinstrumente und damit auf zwei Blick-
winkel werden wir uns hier konzentrieren:

- den Blick auf den jeweiligen Organisationskontext und die
grundlegenden Organisationsmerkmale sowie

- den Blick auf die unterschiedlichen Auswirkungsebenen von
organisationalen Verdnderungsdynamiken.

Mit welchem Grundtypus von Organisation und welchen
Handlungsmustern habe ich es zu tun?

Eine erste, sehr grundlegende Orientierung erméglicht zunachst der
Blick auf basale Charakteristiken der unterschiedlichen Organisati-
onsformen.

Organisationen und Unternehmen bilden erfahrungsgemaf3
Handlungsmuster heraus, die die spezifische Binnenwelt des Ar-
beitssystems pragen und charakterisieren. Innerhalb der Organisa-
tion herrschen erfahrbare Grundprinzipien, Umgangs- und Arbeits-
stile vor, die wie ungeschriebene Gesetze wirksam und gerade in
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Veranderungsprozessen relevant sind. Organisationen produzieren
und reproduzieren sich demnach vor allem durch bestimmte Hand-
lungsmuster. Sinnféllig und plausibel wird dies, wenn man einmal
gedanklich hochst unterschiedliche Arbeitsorganisationen neben-
einander stellt, z. B. ein Wirtschaftsunternehmen aus der Chemiebran-
che, ein kommunales Behérdenzentrum, eine kirchliche Fachstelle
und einen selbstverwalteten Alternativbetrieb.

F Buer (2001) bietet hierfiir eine pragmatische, grundlegende
Typisierung in drei Grundkategorien an: ,,Rationalitét® - , Tradition®
- »Engagement*.

Wihrend im Organisationstypus ,,Rationalitdt“ das Kosten-
Nutzen-Kalkiil, Effizienz und ggf. das Profitinteresse zentrale Grund-
prinzipien fiir professionelle Interaktionen darstellen, ist im 2. Typus
»Iradition” die Verpflichtung gegeniiber iibernommenen verbindli-
chen Werten, die es zu bewahren gilt, ein grundlegendes Leitmotiv.
Im 3. Typus ,,Engagement® ist primér die Begeisterung fiir eine
ideale Idee systempragend und handlungsleitend (vgl. Buer 2001, S.
165 ff.).

In einer Vergleichstabelle stellen wir die Grundtypen hier in
Kurzform und bewusst tiberspitzt und klischeehaft nebeneinander.
Diverse Aspekte konnen dabei als Unterscheidungsmerkmal und
typenbildend herangezogen werden.

GRUNDTYPEN/ | RATIONALITAT TRADITION ENGAGEMENT

ASPEKTE

Zentrales Kosten-Nutzenkalkiil | ,Treue gegeniiber | Begeisterung fiir ein Ide-

Motiv der Akteure, Effizienz | den Mitgliedern al, Ausprobieren von
und Effektivitat einer festen Ge- Neuem/Innovativem >

meinschaft, zu der | kann grofie Krifte frei-
man gehort, ebenso | setzen, aber auch iiber-
zu tradierten Wer- | fordern

ten und Ritualen

Bedeutung Zeit wird als knappes | Ziel ist Dauerhaf- | Zeit = Epoche des Auf-

von Zeit Gut angesehen und tigkeit, Zeit = bruchs in die Zukunft
Skonomisch verplant “Ewigkeit, nicht und Abstreifen der Ver-
Gegenwart, nicht gangenheit
»Mode*
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‘ GRUNDTYPEN/ ‘ RATIONALITAT TRADITION ENGAGEMENT
ASPEKTE
Bindungsart | Akteure sind durch Bindungen sind Bindungen beruhen auf
(Arbeits-) Vertrag mit- | von besonderer Art | Sympathien und mitein-
einander verbunden und Tiefe und kon- | ander geteilten Idealen:
=> Bindung ist nicht | nen nicht einfach | Clique und Peer Group
priméar gekiindigt werden;
emotional verankert, man gehort dazu,
kann daher auch leicht | mit Haut und Haar
gelost werden. (oder eben nicht);
Initiationen“ und
Rituale der Bestin-
digkeit.
Position Position durch funktio- | Position durch Professionelle Qualifika-
der nale Erfordernisse und | Ubereinstimmung | tion wird zwar ge-
Akteure nach Leistung ausdiffe- | mit den Grundwer- | braucht, ist aber nicht
renziert; daher miissen | ten der Gemein- primér wichtig, auch Lai-
v. a. spezifische Qualifi- | schaft, weniger en kénnen mitmachen.
kation zur Aufgabe durch professionel- | Position ergibt sich aus
mitgebracht und entwi- | le Qualifikation - | dem Engagement, infor-
ckelt werden. gefragt ist Loyalitdt | melles Ansehen spielt
=> rationale Kriterien, | und Identifikation. | eine grofie Rolle.
Druck zu optimalem
Funktionieren
Gliederung Gliederung nach funk- | hierarchisch, nach | ,Selbstorganisation“=
der tionalen Prinzipien; einer ,vorgegebe- | Ideal, egalitdrer An-
Organisation/ | Leitung = Management | nen Ordnung; je- | spruch, kaum Gliede-
Leitungs- von Auftrigen. der hat darin ,,sei- | rung und Binnendiffe-
prinzip nen Platz’, der Ein- | renzierung, Kooperation
zelne ist von Ver- | innerhalb der Gruppe.
antwortung teildis- | Leitung wird meist ver-
pensiert, das leugnet, stattdessen
Kollektiv tragt Mit- | herrscht oft informelle
verantwortung. Lei-| Machtausiibung.
tung = Fithrerschaft
iiber eine loyale Ge-
folgschaft, hohe
Verantwortung
Handlungs- oft schriftlich; Klarheit | nach ,,alter Traditi- | werden eher vermieden;
anweisungen | kann belasten oder ent- | on“; man kann sich | hoher individueller Ent-
lasten; Aufdeckung von | vorab darauf ein- | scheidungsspielraum; oft
Fehlern stellen; kaum Neue- | fehlende, unklare Ab-
rungen. sprachen
Honorierung / | lauft primér tiber leis- | nur teilweise in An individuelle Honorie-
Wertschiit- tungsorientierte Aner- | Geld, daneben auch | rung ist v. a. in der ,,Pio-
zungsform kennung (Bezahlung) | in Form der Verlei- | nierphase® nicht gedacht,
nach Vertrag hung best. Rechte, | allenfalls an Unkostener-

»Ringe®, Funktio-
nen und Amter

satz.
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‘ GRUNDTYPEN/ ‘ RATIONALITAT TRADITION ENGAGEMENT
ASPEKTE
Leitfiguren »der kiihle Rechner®, »der Patriarch“/“Die| ,,der Charismatiker®, Vi-
der rationale Planer, Patriarchin“ - Ge- | sionir, Pionier und Initi-
der gut kalkulierende | horsam verlangend, | ator, ggf. auch eine ganze
Unternehmer, perfekte | aber auch fiirsorg- | egalitire Gruppe
Verwalter u. A. lich
»Szenerie“ sachlich-funktionale Die Szenerie ist Charakter eines ,,bun-
Ausstattung, funktiona- | eine symbolreiche | ten', oft provisorischen
le Anordnung, teils ds- | ,,Kulisse” fir be- »Sammellagers*
thetisch aufgewertet stimmte Rollen und
sorgt fiir Wiirde
und Anerkennung.
Zentrale »die Maschine® - als »der Organismus®, | ,das Netz“ - es verkniipft
Metapher perfektes, rationales in dem alles ,wun- | viele Einzelpersonen auf

Ineinandergreifen von
Funktionen und Teil-
leistungen

derbar und natir-
lich zugleich” ange-
ordnet ist

gleiche Weise, kann
schnell verandert werden
(Expansion/ Riickbau),
ist nicht auf Haltbarkeit
gebaut.

Vorteile <->

Vorteil: effektive Errei-

kann Geborgenheit

Vorteil: In einem kreati-

sowie in grofien Biiro-
kratien

Nachteile chung eines bestimm- | und Zugehorigkeit | ven und selbst bestimm-
ten Ziels; mit persona- | fiir Mitglieder ver- | ten Milieu entstehen In-
len, techn. und materi- | mitteln, aber auch | novationen.
ellen Ressourcen wird | repressive Ziige an- | Nachteile zeigen sich im-
moglichst sparsam, nehmen; struktu- | mer dann, wenn solche
6konomisch umgegan- | relle, ,programma- | Entwiirfe gesichert, um-
gen. tische Inflexibilitit | gesetzt und verstetigt
Nachteil: Da die emoti- | gegeniiber Veran- | werden sollen. Das Mus-
onale Bindung und per-| derungsimpulsen | ter bietet wenig dauer-
sonliche Interessen oft hafte und planvolle, sys-
vernachlissigt werden, tematische Strukturen.
besteht die Gefahr der Gefahr: Selbst-Uberfor-
,Ubersteuerung* und derung der Akteure.
des personellen Ver-
schleif3es.

Anwendungs- | dominant in Wirt- dominant in Ten- | dominant in Alternativ-

felder schaftsunter-nehmen | denzbetrieben projekten, politisch, sozi-

(kirchl. Einrichtun-
gen, Gewerkschaf-
ten, Parteien, Pri-
vatschulen usw.) so-
wie in Familienun-
ternehmen

al oder religiés motivier-
ten Gruppen; Biirgerini-
tiativen, Betrieben,
Einrichtungen der Frau-
enbewegung, Genossen-
schaftsbewegung u. a.

Die drei Organisationsgrundtypen sind hier im Sinne einer Inter-
pretationsfolie zu verstehen, also als bewusst zugespitzte ,,Idealtypen®
(Max Weber). Hervorgehoben ist jeweils der interne Umgangsmodus,
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die Handlungsnormierungen der Akteure. F. Buer (2001) spricht
von ,,Organisationen als interaktiver Inszenierung, also als komple-
xes System interner Regeln, Gewohnheiten und Habitualisierungen.
Gerade aber diese interaktive Ebene wird in organisationalen Ver-
anderungsprozessen zentral tangiert und irritiert.

In der Realitdt sind solche Handlungsmuster (Rationalitét/Tra-
dition/Engagement) selten in Reinform, fast immer jedoch in Misch-
formen anzutreffen. Keines der hier vorgestellten Handlungsmuster
wire in Reinform dauerhaft iiberlebensfihig; entscheidend ist vielmehr
die Mischung und Ausbalancierung aller drei Grundorientierungen.
In stabilen, ,gesunden® Organisationen sind also alle drei Aspekte
vorzufinden.

Solche Balancen kommen allerdings durcheinander, wenn Ent-
wicklungsprozesse hin zu einem anderen Muster zu massiv und in
einem falschen ,,Tempo" angestofSen wurden. Werden z. B. in ein durch
Tradition und Engagement gepragtes Unternehmen wie die Kirche
Elemente aus dem Muster Rationalitdt allzu forciert eingefiihrt, so
kommt es regelmafig zu massiven Friktionen und Konflikten. Unver-
standen zerstoren sie gerade das, was neu entwickelt werden soll.

Die qualitative Unterscheidung von durch Engagement, Traditi-
on und Rationalitdt geprigten Organisations- und Unternehmens-
milieus kann als ein Grundraster genutzt werden, um sich im
komplexen organisationalen Kontext von Veranderungsprozessen
zu orientieren.

Rationalitat

Beispiel

Engagement Tradition

Stellt man sich die Matrix der Organisationsformen als Dreiecksfla-
che vor, so lasst sich die jeweilige Organisation ,verorten®. Zugleich
gibt dies auch Hinweise auf mégliche Defizite und Konfliktquellen.
Organisationen funktionieren erfahrungsgemaf; keineswegs umso
besser, je ,rationaler” sie ausgerichtet sind.
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Dimensionen und Ebenen von Veranderungen

Veridnderungen in Organisationen sind nicht auf eine eindimensio-
nale, abgrenzbare Ebene beschrinkbar. Im Gegenteil - sie bringen
in aller Regel fiir alle Akteure mehrere Dimensionen gleichzeitig in
Bewegung: Organisationsformen, organisatorische Ablaufe, Ziele,
Finanzen, Werte, Aufgaben, Rollen, Kooperationen, Schnittstellen,
individuelle und personliche Empfindungen sowie Einstellungen
und Verhalten.

GrofSere, aber zuweilen auch vermeintlich begrenzte, iiberschau-
bare Organisationsentwicklungen wirken sich stets auf mehreren
Ebenen aus - und zwar auf der
o Ebene der Organisation:

Arbeitsabldufe und Zustéandigkeiten verdndern sich.

o Ebene der Finanzen:

Organisationsveranderungen sind oft gekoppelt an eine Verin-
derung der Finanzierungsbasis. Neue Finanzierungsstrukturen
bringen zugleich neue Mafistabe (bzgl. Effizienz, Aufiendarstellung
der Arbeit, Wertesystem usw.) mit sich.
 Ebene der Werte:

Mafistibe fiir ,,gute Arbeit” verandern sich quantitativ und
qualitativ.

o Ebene der Aufgaben:

Auf Mitarbeiter und Leitung kommen jeweils neue Aufgaben,
Funktionen und Arbeitsgebiete zu. Dies gilt vor allem bei ,,Zuschnitts-
verdnderungen (Neustrukturierung von Abteilungen und Binnen-
struktur). Alte Aufgaben miissen u. U. abgegeben, neue ibernommen
werden.

o Ebene der Kooperationen:

Neue Teamkonstellationen und damit neue Soziometrien entste-
hen. Schnittstellen und Kooperationspartner verandern sich in den
Arbeitsfeldern der einzelnen Mitarbeiter.

o Ebene der Rollen:

Sowohl fachliche als auch soziale Rollen verandern sich und
miissen neu gefunden werden. Die Arbeit spielt sich in neuen sozi-
alen Konstellationen ab.

o Ebene der einzelnen Personen:
Organisationale Verdnderungen verlangen dem Einzelnen eine
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z. T. erhebliche Umorientierung ab. Dies wird subjektiv unterschied-
lich stark empfunden und erzeugt oft disparate Reaktionen: Skepsis,
Trauer um die alte Konstellation, Verunsicherung im neuen Arbeits-
feld und Arbeitsmilieu, manchmal aber auch einen positiven ,,Mo-
tivationsschub®

In relevanten Verdnderungsprozessen ist es daher unbedingt ratsam,
die Auswirkungen einer geplanten oder bereits laufenden Umstruk-
turierung entlang mehrerer Dimensionen in den Blick zu nehmen,
die verschiedenen Ebenen ,,durch zu deklinieren, sie mit Empirie
zu fiillen und dabei ggf. auch auf eigene ,,blinde Flecken® aufmerksam
zu werden. Zugleich geht es darum, absehbare Konfliktdynamiken
zu verstehen.

Dies sieht aus dem Blickwinkel der verschiedenen Beteiligten sehr
unterschiedlich aus. Die Wahrnehmung, die Beteiligung und die
Moglichkeiten, die Dynamiken von Verdnderungsprozessen zu
verstehen, sie zu begreifen und darauf Einfluss zu nehmen unter-
scheiden sich nach Rolle und Aufgabe wesentlich: So ist es von er-
heblicher Bedeutung, ob es um die Steuerung der Prozesse aus der
Leitungsposition heraus geht, ob die Verdnderungen aus der Positi-
on der Mitarbeitenden umgesetzt werden sollen bzw. diirfen oder
ob diese aus der Beratungsposition heraus begleitet werden.

Blickwinkel:

Mitarbeitende (\)

Supervision/ N Fuhrung
>

Coaching/ €

Beratung /

Dynamiken Dynamiken

Konflikte

Klarende Vefrstehens- & Handlungsweisen
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Dynamiken bei Ubergingen und Verinderungsprozessen

In Organisationen iibergreifenden Prozessen wie Fusionen oder De-
zentralisierungen — oder auch organisationsinternen Veranderungen
z. B. bei Konzeptentwicklung oder der Einfithrung von Qualititsma-
nagement — entwickeln sich jeweils wiederkehrende Themen unter
den Mitarbeitenden, Fragen der Fithrungskrifte und Dynamiken in
dem Gesamtbetrieb. Beraterinnen und Berater stehen vor immer
wiederkehrenden Aufgaben. Hier wird der Versuch unternommen,
diese Themen und Dynamiken als natiirliche und zu erwartende
Begleiterscheinungen zu verstehen und zu beschreiben. Manches
uniibersichtliche Geschehen kann so fiir die Einzelnen durchschaubar
werden und so das Erschrecken und die Verunsicherungen mildern.

Die Balance zwischen Sicherheit und Verunsicherung hin zu
neuen Sicherheiten gut zu finden, um die notwendige Kreativitit
und Flexibilitit zu ermdglichen, ist, neben anderem, eine Aufgabe
der Fithrungskrifte und Beraterinnen und Berater.

Zwei der genannten Aspekte, die Einfithrung von Qualititsma-
nagement und Dezentralisierungen, sollen nachfolgend kurz be-
schrieben werden, um exemplarisch das Geschehen bei Fusionen
etwas genauer zu untersuchen.

Einfihrung von Qualitdtsmanagement

In allen Organisationen tauchen bei der Einfithrung von Qualitits-

management folgende Prozesse auf:

o Zunichst erhebt sich die Frage: War das was wir bisher getan
haben denn keine Qualitit? Sie ist umso erstaunlicher, als sie
ebenso in einem groflen Technikbetrieb gestellt wird auch in
Kindertagesstitten. Offensichtlich wird Qualitit mit Bewertung,
Bemessung und Kontrolle verbunden und 16st entsprechende
Befiirchtungen und Abwehrprozesse aus.

o Das Lernen der neuen ,,Sprache” und Denkweise ist mithsam und
wird als fachfremd erlebt. Einzelne Mitarbeitende begeistern sich,
andere bleiben sehr reserviert und warten darauf, dass diese neue
»Welle“ an ihnen voriibergeht.

« Ein(e) Qualititsbeauftragte(r) (QB) wird von der Leitung benannt.
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In der besten Variante delegiert die Leitung die Aufgabe ernsthaft
und entwickelt mit QB und dem Team die Prozesse und das
Verstandnis, behalt aber die Leitungsverantwortung fiir das System.
In der schlechtesten wird ein(e) unbeliebte(r) Mitarbeiter(in) zur/
zum QB. Oder ein(e) Mitarbeitende(r) mit Leitungsqualititen wird
binnen Kurzem zur Konkurrenz zur Leitung, da er/sie in alle
Prozesse Einblick erhalt, sieht schnell Verbesserungspotential und
16st als ,,Besserwisser(in)“ Widerstdnde bei Leitung und Mitar-
beitenden aus.

o Qualititsmanagement (QM) wird als zusdtzliche Anforderung
formal erfiillt, der Qualitdtsordner mit viel Miihe erstellt und
dabei bleibt es auch. Der grofien Anstrengung folgt die grof3e
Erleichterung, dass es geschaftt ist, und der Alltag kann kommen
wie lang vermisst. Das System bleibt fremd, wenn es nicht insti-
tutionell und bei den Mitarbeitenden ,,anwéachst*.

o Das QM wird als Arbeitserleichterung verstanden. Alle Prozesse
werden von ihrem Ziel und Nutzen her betrachtet und auf ihre
Wirksamkeit fiir die jeweilige Aufgabe hin gestaltet. QB und
Leitung arbeiten Hand in Hand. Audits (Priifungen betrieblicher
Qualitaitsmerkmale) sind zwar mit Arbeit verbunden, werden
aber als Anreiz, kontinuierlich iiber Weiterentwicklungen und
Verbesserungen nachzudenken, begriif3t.

o Das QM-System ist der Aufgabe der Organisation angepasst und
starkt die inhaltliche Arbeit. Es macht Ablaufprozesse durch-
schaubarer und regelt, was sich sinnvoll regeln ldsst, und lasst
Raum fiir Ungeplantes, Spontaneitit und Kreativitat.

Die Aufgabe von Fithrungskriften ist es, sich kundig zu machen und
sich ggf. fachlich kundige Begleitung zu suchen. Es ist notwendig,
bestehende Inhalte und Prozesse zusammen mit Mitarbeitenden so
zu bearbeiten, dass QM nicht als etwas ganz anderes als das beste-
hende erlebt wird. Anzusetzen an dem, was es schon gibt, und von
dort gemeinsam das Neue zu entwickeln ist ein Weg, QM als hilf-
reiches integriertes Konzept zu erleben. Supervisor(inn)en und
andere Berater(inn)en tun gut daran, sich mit den Dynamiken der
Qualitatsentwicklungsprozesse zu beschiftigen, um Widerstande als
Teil des Prozesses zu verstehen und die Beteiligten dabei zu unter-
stiitzen, die notige Spannungstoleranz zu entwickeln.
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Dezentralisierung

In den letzten zehn Jahren gab es verschiedenen Wellen der Ent-
wicklung ,,Zentralisierung vs. Dezentralisierung®. Beides wurde
jeweils mit viel Engagement implementiert. An dieser Stelle sei
beispielhaft auf die Dynamik bei Dezentralisierungen eingegangen.
Die Grundidee war und ist, dass heute die schnellen Verdnderungen
und die regionalen Differenzen am Besten vor Ort gewusst und auch
gelost werden konnen.

o Der Start geht oft von den Zentralen aus. Neue Ideen einzelner
Fithrungskrifte oder Berater(inn)en, die Einsicht, zentral nicht
alles optimal erledigen zu konnen, und der Wunsch und die
Notwendigkeit, Arbeit und Verantwortung nach unten, in die
Dezentralen, zu delegieren, sind Motoren des Prozesses. Die
Kolleg(inn)en vor Ort fiirchten die zusitzliche Arbeit, sind
skeptisch, ob sie auch die dazugehérige Verantwortung und
personellen wie finanziellen Ressourcen erhalten und fithlen sich
tiberfordert. Erlebt wird zunichst die Anforderung, nicht die
Chance. Fithrungskrifte in der Zentrale erleben ihre eigene
Ambivalenz der Frage gegeniiber, ob sich nun wirklich Kompetenz
in den Dezentralen entwickeln wird, sind aber zunachst von ihrem
Vorhaben tiberzeugt und investieren auf verschiedenen Wegen
in das Projekt.

« Die Kolleg(inn)en in den Dezentralen beginnen an dem Vorhaben
Geschmack zu finden. Sie gewinnen Zutrauen in die eigenen
Fahigkeiten, fangen an, die neuen Spielrdume zu entdecken,
verhandeln die fiir ihre Arbeit notwendigen Ressourcen und
werden zunehmend eigenstindig. Die Zentrale brauchen sie als
punktuelle Unterstiitzung und als Rahmung des Ganzen.

o Indieser Phase beginnt fiir die Fithrungskrifte und die Mitarbei-
tenden in der Zentrale eine schwierige Phase. Eine durchgehen-
de Verunsicherung in Aufgaben und Rollen wird spiirbar. Sie
miissen sich aus ihren alten Rollen I6sen, werden nicht mehr zu
allem befragt und kénnen auch nicht mehr nach alter Art die
Prozesse bestimmen.

« An diesem Punkt werden Verunsicherungen sehr haufig dahin-
gehend gelst, dass zusitzliche Kontrollmechanismen eingefiihrt
werden, Bereiche wieder zentralisiert werden, die - so scheint es
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- nicht zu dezentralisieren sind. Hiufig genug geht selbst der
begleitete Weg aus solcherart Konflikten auch zuriick in die
Zentralisierung.

o Den Weg heraus aus dieser Klemme weist eine differenzierte
Reflexion der jeweiligen Rollen- und Aufgabenverinderung auf
allen Seiten, das Stirken der Verhandlungs- und Kooperations-
fahigkeit und das Wissen um diese Dynamik. Ohne Organisati-
onen und ihre Mitarbeitende zu familialisieren, sind die inneren
Prozesse solchen dhnlich, in denen Kinder erwachsen werden
und ausziehen, Eltern sich und ihre Rollen neu finden miissen
und durch diese Verunsicherungen durchgehend neue erwach-
sene Beziehungen auch mit den ,,Kindern® aufbauen miissen.

Fiir Fithrungskrifte bedeutet dieser Weg, Zutrauen zu ihren Fiih-
rungskriften und Mitarbeitenden vor Ort zu entwickeln und sich
fiir viele Aufgaben tiberfliissig zu machen, um auf neue Weise fiir
Unterstiitzung, Rahmung und strategische Perspektiven zur Verfii-
gung zu stehen. Die Kompetenz, Netzwerke zu fiihren, ist gefragt
- um entlang der Aufgaben der jeweiligen Organisation und mit
dauerhaftem Uberblick die tatsichlich relevanten Strukturen und
Regeln fiir die gemeinsame Aufgabe zu entwickeln. So bleibt fiir alle
Beteiligten der Sinn auf dem Weg erkennbar und bannt die Gefahr,
dass durch unterordnende Anpassung und destruktiven Widerstand
die produktiven Seiten der Verdnderungen untergehen.

In der Begleitung solcher Prozesse sind Zuversicht und Klarheit
tiber die Dynamik dieses Weges und ein langer Atem gefordert.
Zentral ist dabei die Unterstiitzung der Rollen- und Aufgabenver-
inderung. Auch hier macht die Wahrnehmung des Sinns der Un-
ternehmung erst die Geduld und das Halten der Spannung moglich.

Fusionen

In vielen Branchen sind Fusionen beinahe an der Tagesordnung,
tiblicherweise mit dem Versprechen hoherer Effektivitat und Effizi-
enz und den viel beschworenen Synergieeffekten. Dass die Rechnung
nicht so leicht aufgeht, ist inzwischen vielfiltig nachgewiesen. Den
juristischen Kldrungen wird intensive Aufmerksamkeit gewidmet.
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Den Folgen fiir Aufgaben, Rollen, Kooperationen, Prozessen usw.
den Folgen fiir die Mitarbeitenden und Fithrungskrifte wird ver-
gleichsweise keine oder wenig Beachtung geschenkt. Die Kosten auf
den verschiedenen Ebenen sind dementsprechend hoch.

Sind die Zusammenlegung von Organisationsteilen oder regel-
rechte Fusionen geplant, 16st dies regelmaf3ig Unsicherheit, Skepsis
und Angste unter den Mitarbeitenden und den Fithrungskriften auf
der mittleren Ebene aus: die Angst, ,,geschluckt® zu werden, den
Arbeitsplatz und die berufliche Identitit zu verlieren, sich nicht mehr
auszukennen, Routinen und Kollegen zu verlieren usw. Fiir das
Bearbeiten solcher Angste und das Verstehen von Widerstinden
sowie fiir Trauer sind selten Ort und Zeit vorgesehen.

Kommen die Teilbereiche oder auch Firmen dann zusammen,
wird hiufig versucht, durch einen gemeinsamen Event das Fremde
und das Fremdeln zu tiberwinden. Die Bedingung, den erhofften
Schwung fiir Neues zu entwickeln, bleibt so aus. Unternehmen
gleichen in solchen Situationen oft Stellungskriegen: Die Mitarbei-
tenden graben sich hinter Willen ein, um das, was sie fiir ihren Bereich
der Firma fiir wichtig hielten, zu verteidigen und das, womit sie sich
identifiziert — und wofiir sie so manche auch unbezahlte Uberstunde
und ihr Engagement hergegeben — haben nicht ohne Kampf fiir etwas
Unbekanntes Neues aufzugeben. Wissen und Erfahrung wird gehor-
tet — und eben nicht synergetisch geteilt.

Das, was einige motivierte Fithrungskrifte sich erhoffen - einen
institutionellen ,,Honeymoon®, Lust auf Neues, die Hoffnung auf
bessere Marktprasenz und damit héhere Absicherung der Organi-
sation und ihrer Mitarbeitenden, alte verkrustete und sinnlos ge-
wordenen Strukturen aufzubrechen - gelingt nur dann, wenn aus-
reichend Raum zur Reflexion iiber die Prozesse von Verunsicherung
und zur Klirung der Eigenart der jeweiligen Organisation oder
Organisationsteile zur Verfiigung steht. In einem weiteren Schritt
benétigen zudem Fragen der zukiinftigen Ziele, Strategien, Vertei-
lungen, Rollenbesetzungen (z. B. der Leitungsfunktionen) Zeit und
grofSe Aufmerksambkeit:

o Wer definiert, wo es lang geht?

o Wer leitet in Zukunft?

« Wie werden die Rollen der Mitarbeitenden neu besetzt und ge-
mischt?
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Eine produktive Klarung solcher Fragen hiangt aber auch von der

Wahrnehmung und Aufmerksambkeit der Frage gegeniiber ab, ob es

sich bei der Fusion um eine ,Wunschhochzeit“ oder eine ,,Zwangsehe“

handelt und wer Interesse an der Zusammenfithrung hat bzw.
wessen Interessen die Zusammenfiihrung dient. Ist die Fusion mit
erkennbarem Sinn und Nutzen unterlegt — und ist dieser auch fiir
die Mitarbeitenden sichtbar?

In einer gewissen Regelmifigkeit sind folgende Abldufe zu be-
obachten:

« Nach Verkiinden der Idee einer Fusion steigen (wie oben benannt)
die Angste bei den meisten Mitarbeitenden und den Fiithrungs-
kraften besonders der mittleren Ebene. Einige wenige wittern
Méglichkeiten fiir produktive Veranderungen. Die obere Fiih-
rungsebene ist je nach Branche weniger oder stirker bemiiht,
Bedenken zu zerstreuen. Die Engagierten bekommen Arger mit
ihren Kolleg(inn)en. Gute Mitarbeitende suchen sich neue Be-
triebe. Der Widerstand ist grof3.

o Die Konkurrenz wichst.

o Der Versuch, Altes wieder herzustellen, ist tiberall wahrzunehmen.

« Erst durch die Sichtung der jeweiligen Ausgangssituation und
-positionen, der Versicherung, wer WIR sind, der Einsicht in das,
was bisher auch nicht gut in der Abteilung, der Organisation, der
Gemeinde, des Dekanats war usw. — kurz: der ,, Altlasten” und der
bewussten Wahrnehmung dessen, was die ,,Mitgift“ sein kann
sowie der Trauer um Aufzugebendes wird der Blick frei und offen
fiir das, was gewonnen werden kann.

o Die Idee, dass etwas Neues entsteht, dass aus A plus B nicht nur
AB sondern C wird - ndmlich AB+! - kann erst auf diesem
Hintergrund entstehen.

Auch bei grofier Aufmerksamkeit fiir eine mit Sinn behaftete und

mit (mehr als rein materiell-finanziellem) Gewinn durchgefiihrte

Zusammenfithrung miissen die Beteiligten auf alle Fille mit folgen-

den typischen Konfliktdynamiken rechnen:

o Idealisierung des eigenen Bisherigen und Entwertung der ande-
ren Seite: ,WIR oder DIE%

« von doppelt besetzten Funktionen wird eine herabgesetzt, z. B. bei
Leitungen: Der Konkurrenzdruck schiirt ,Wagenburgmentalitit;
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o Traditionen werden nur mit Gegenwehr aufgegeben;

o Zielbestimmungskonflikte;

o Kulturkampf der Herkunftsorganisationen;

o gegenseitiges Misstrauen und Verddchtigungen;

« passive Formen von Widerstand (alte Rollen und Aufgaben
werden verdeckt beibehalten, Neues verweigert usw.);

« ,Sabotage” - die Fusion soll scheitern; die Verweigerung eines
moglicherweise ,,dritten Weges;

« Versuche, Altes wiederherzustellen;

« Opferhaltung: eigene ( Mit-)Gestaltungsraume werden systema-
tisch iibersehen;

» Wissensiibergabe findet nicht statt;

« Der Leitung wird mehr Macht zugesprochen, Leitungsvorgaben
werden eingefordert, um Halt in Verunsicherungen zu bekommen;
die Leitung fiihlt sich mit dieser Aufgabe iiberfordert usw.

Wie weiter oben beschrieben wurde, sind Veranderungen in Orga-
nisationen nicht auf eine Dimension bzw. abgegrenzte Ebene be-
schrinkbar. Bei Fusionen sind in der Regel alle benannten Faktoren
betroffen. Daher werden im Folgenden einige Themen und Aufgaben
spezifisch fiir die einzelnen Unternehmensbereiche aufgezeigt:

Strukturelle Entwicklungen auf den Aufgaben der Leitung
verschiedenen Ebenen bei Fusionen:

- Organisation
« Unterschiedliche Verwaltungs- und | « Wahrnehmung der Abliufe und Un-
Organisationsablaufe miissen paralle- |  terschiede sowie des jeweils eigenen

lisiert und z. T. neu entwickelt wer- Sinns des bisher Gelebten
den.

« (Neue) Arbeitsraume haben hohe Be- | « Sorgsames Planen der Besetzung der
deutung. Arbeitsraume

o Konzept- und Profilneuentwicklung |« Vorhandene Konzepte- und Profil-
neerkunden und die Anstrengung
einer gemeinsamen Entwicklung
nicht scheuen

« Neue Zustindigkeiten in der Linie « Transparenz in den neuen Zustan-
digkeiten schaffen und die Einfiih-
rung der MA in die neuen Aufgaben
und sorgsamer Umgang mit denjeni-
gen, die Rollen verlieren
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Strukturelle Entwicklungen auf den
verschiedenen Ebenen bei Fusionen:

Aufgaben der Leitung

- Finanzen

« Zuschussgeber/Okonomie > Ver-
kniipfung mit fusionierter Einrich-
tung

« Einsparungen (als Intention?)

o Transparenz und ,,Nebel bzgl. Finan-
zen: Mauscheleien werden sichtbar.

« Finanzfliisse miissen auf das neue
Profil abgestimmt und erhalten wer-
den.

« Klarung, ob es unterschiedliche An-
forderungen fiir die Teile gibt

« Folgenabschitzung der Einsparun-
gen

» Bewusstes Aufkldren von Unregel-
mifBigkeiten die zutage treten; trans-
parente Finanzfliisse schaffen

« Korrespondenz von Aufgaben und
Finanzen schaffen

> Ziele

o Ziele der verschiedenen Organisatio-
nen: die der Teilbereiche unterschei-
den sich wesentlich, z. T. auch von
denen der obersten Geschaftsfithrung

« Bei schwacher Leitung in der Perso-
nalfithrung setzen sich Einzelziele ur-
wiichsig durch

o Zielklarungen brauchen Geduld

« Ziele der verschiedenen Organisatio-
nen: die Ziele der Teilbereiche wahr-
nehmen, die Differenzen kldren und
im Prozess zusammenfiihren

« Klare Personalfithrung, die Orientie-
rung und Rahmung gibt

« Strategische Ziele klar benennen: die
operativen Ziele im Prozess weiter-
entwickeln

-> Werte

» Werte (fiir ,,gute Arbeit®) > Differen-
zen und Ahnlichkeiten, Bewahrung
oder Veranderung von Werten

« Stabilititsaufbau

o Verschiedenartigkeit der betriebli-
chen ,,Kulturen®

o Interdisziplinaritét

« Differenzen und Ahnlichkeiten
wahrnehmen und in Diskurs und
Verhandlung bringen

« Verunsicherungen als Normalitit ak-
zeptieren und Orientierung schaffen

« Verschiedene betriebliche ,,Kulturen®
zu neuer gemeinsamer Kultur zu-
sammenfiihren

« Verschiedene Professionslogiken als
solche erkennen und Raume fiir In-
terdisziplindren Austausch férdern

- Aufgaben
o Leitungsfunktion verandert sich

« Mitarbeiteraufgaben verdndern sich

» Kundenkontakte neu organisieren

o Aufmerksambkeit und Zeit fiir die
verdnderte Leitungsaufgabe

o Aufmerksambkeit und Zeit fiir die
verdnderten Aufgaben einbeziehen,
ggf. Training neuer Fihigkeiten.

» Gegenseitige Informierung iiber vor-
handene Kundenkontakte organisie-
ren; neue Kunden gewinnen und
Kunden informieren
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Strukturelle Entwicklungen auf den
verschiedenen Ebenen bei Fusionen:

Aufgaben der Leitung

- Kooperation
« Konkurrenzen

« neue Arbeitskontakte und Koalitio-
nen

« evtl. neuer Mix von versch. Berufsbil-
dern

« neue Teamgrof3e > andere Dynamik

« neue Soziometrien

o Vertrauen muss aufgebaut werden
» Wer weif$ was wo? Wissensbestinde

sind ungewiss
« ungeregelter Wissenstransfer

« Konkurrenzen zwischen den Teilen
als normal akzeptieren; Regeln fiir
das Aushandeln festlegen und Klar-
heit von Zustandigkeiten fordern

« Forderung von neuen Arbeitskontak-
ten durch tibergreifende aufgabeno-
rientierte Arbeitsgruppen

« Interdisziplindren Diskurs anregen

Teamentwicklung aktiv gestalten
Konflikte entlang der neuen Dyna-
mik verstehen

Investition in den Aufbau von Ver-
trauen

Wissensbestande aufnehmen

Wissenstransfer aktiv regeln

- Rolle

« Fachliche und soziale Rollen miissen
in neuer Teamkonstellation i. d. R.
neu gefunden werden.

« Passend zur Aufgabe muss ein neues
Rollenkluster entwickelt werden.

Die Begleitung der fachlichen, sozia-
len Rollenentwicklungen

Unterstiitzung durch Training, Su-
pervision, Coaching
Aufmerksambkeit fiir die Entwicklung
der neuen Rollenvielfalt und neuer
Kombinationen.

- Person
« Umorientierung

o (Gefiihlte) Inkompetenz in erweiter-
tem Arbeitsfeld

o Trauer um alte Konstellation

« Umgang mit Unsicherheit

« Skepsis/ Ambivalenz gegeniiber dem
»Neuen"

o ,Abtauchen

o ,Aufbruch’, ,,Energieschub*
« (Uber-) Anstrengung

Umorientierung anregen und einfor-
dern

Unterstiitzend und aktiv mit den Un-
sicherheiten und fehlenden Kompe-
tenzen umgehen

Der Trauer um das, was verloren
ging, Raum geben

Unsicherheiten besprechen, sie als
Normalitit anerkennen und Neugier
wecken

Mitarbeiter/-innen, die sich entzie-
hen, fordern

Platz fiir produktive kreative Situati-
onen schaffen

Die Anstrengung so regeln, dass
Energie fiir Alltagsaufgaben, Routi-
nen und das neue bleibt
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Aus all diesen gewiss nicht vollstindigen Aspekten in Fusionspro-
zessen ergeben sich fiir Fithrungskrifte jeweils hohe spezifische
Anforderungen und bei Nichtbeachtung entwickeln sich Konflik-
te.

In der Beratung solcher Prozesse ist es notwendig und zur Ori-
entierung sinnvoll, den Blick darauf zu richten, an welchen Stellen
im Einzelnen sich die Schwierigkeiten zeigen. Allein die Suche nach
und das erkennen von Ausgangspunkten, die gleichwohl spezifische
Auswirkungen auch auf andere Felder haben, verhilft haufig zur
Orientierung im Dickicht der Verdnderungen.

Supervision in Ubergangsprozessen

Supervision wird vor Veranderungsprozessen angefragt — als ge-

wiinschte Begleitung solcher Prozesse oder als Nachbearbeitung der

Umstellungen, haufig auch unverbunden als Parallelprozess zu OE-

Prozessen (vgl. Birth in diesem Band).

In allen diesen Settings stellen sich in der Begleitung solcher
Ubergangsprozesse sowie bei der Unterstiitzung der Akteure und
der Leitungskrifte fiir die Supervision besondere Aufgaben.

Strukturelle Verdnderungen miissen in der Phase ihrer Imple-
mentierung von den Akteuren mit Leben gefiillt und getragen
werden. Dazu gehort, einen Uberblick iiber die hiufig uniibersicht-
lich gewordene Situation wiederzugewinnen sowie eine innere ak-
tive Auseinandersetzung mit der Verianderung. Diese Orientierung
im Ganzen und die personliche Auseinandersetzung zu ermoglichen
und abzusichern, Themen zu enttabuisieren, Probehandeln und das
Entwickeln von Optionen zu ermdglichen - darin liegen wesentliche
Aufgaben der Supervision innerhalb von Ubergangsprozessen.

Supervision sorgt fiir
« die Sicherung eines addquaten Reflexionsrahmens,

« den Halt - die Orientierung, den Uberblick im Prozess - als
»Gegenmittel“ und Alternative zu Furcht, Verunsicherung, Wi-
derstand und Blockade,

« die Enttabuisierung, Klirung und Bearbeitung der begleitenden
Konflikte,

« die Ausdifferenzierung der verschiedenen Ebenen von Verinde-
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rung: Person, Rolle, Aufgabe und Kompetenzen, Kooperations-

flachen, Werte, Finanzen, Organisation (s. u.),

o die Kldrung und Versprachlichung neuer Rollen, Aufgaben,
Verantwortungs- und Kompetenzbereiche (,Rollenkostiime®; s.
Kuchenbecker 2008) , inklusive der damit einhergehenden neuen
Kooperationsformen,

« ggf. die Krisenintervention, Akuthilfe, Stabilisierung, Unterstiitzung
hin zu krisentauglicher Resilienz und Bewiltigungskompetenzen,

« die Ausbalancierungen
- von Tempo und Verdnderungstiefe,

- von Umorganisationsarbeit und ,Regelarbeit (bish. Kernge-
schift/Brotarbeit),- von Aktion/Veranderung/Handeln einer-
seits und Reflexion, Innehalten andererseits

- von Identititsbewahrung und Verdnderung,

« die Hilfe bei der Einfithrung neuer Instrumente,

« die Wahrnehmung von Nahtstellen zwischen Supervision und
Organisationsentwicklung, Integration innerhalb des gesamten
»Beratungsdesigns®.

Nur wenn ausreichend Kontextorientierung gewahrleistet ist - wenn
also der ,,Systemausschnitt®, mit dem supervisorisch gearbeitet wird,
nicht zu klein gewdhlt wurde -,wird Supervision zu guten Effekten
fithren. Zugleich ist es angesichts der skizzierten Komplexitit von
Bedeutung, Klarheit tiber die eigene Rolle und Position als Supervisor/-
in in Veranderungsprozessen und tiber die eigenen berufsspezifischen
Kernkompetenzen mitzubringen.

»Alles Leben entsteht durch Streit.“ (Heraklit, um 500 v. Chr.)

Schwierigkeiten — der selbstverstandliche Teil von
Veranderungsprozessen

Systemverdnderungen sind in aller Regel komplexer als urspriinglich
beabsichtigt; sie tangieren — wie gezeigt wurde — unterschiedlichste
Ebenen und erzeugen daher auch Widerstinde bei den Beteiligten.
Fihrungskrifte und professionelle Berater/-innen sollten daher in
allen Phasen des Verdnderungsprozesses Schwierigkeiten, Gegen-
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krifte und Konflikte — mehr als bisher - als selbstverstindlichen Teil
des Prozesses ansehen.

Ziel bleibt es dabei, die (subjektive) Furcht vor Verdnderungspro-
zessen zu reduzieren und Veranderungen iiberschaubar zu machen.
Es gilt nicht, Schwierigkeiten zu verhindern, sondern angemessene
Formen anzubieten, um gemeinsam mit den Beteiligten zu verstehen,
was auf welcher Ebene passiert und was zum Veranderungsprozess
mit dazugehort. Nicht nur der praktischen Umsetzung, sondern auch
der Reflexion muss daher ausreichend Raum gewahrt werden.

Organisationen sind nachhaltig und ressourcenschonend verén-
derbar, wenn angestrebte Organisationsveranderungen fiir die Be-
teiligten SINNVOLL, NACHVOLLZIEHBAR und NOTWENDIG
erscheinen und so schlieSlich von ihnen getragen werden.

Dazu trigt entscheidend bei:

« eine angemessene Partizipation,

« ein angemessenes Tempo (Zeit fiir personliche Umstellungspro-
zesse),

« eine faktische Einbeziehung ALLER Hierarchieebenen,

« eine regelmifiige Reflexion sowie Transparenz {iber die laufenden

Prozesse,

o und schlieSlich eine ausreichende Spannungstoleranz und pro-
duktive Konfliktkompetenz der Fithrungskrifte.

Uberblick bei Ubergingen

Uberginge sind Phasen, in denen von bekanntem Gelinde ins meist
noch Unbekannte aufgebrochen werden muss oder kann. Unsicherheit,
Neugier, Angst, Zuversicht, Aufregung, Widerstand, Konflikte, Besin-
nung auf das Alte, Auseinandersetzung mit dem Neuen - all das sind,
in begrenztem oder groflem Ausmafe, ,,Begleiter des Prozesses.

Landkarten der Dynamik und der Geldnde zu haben, ist sehr
niitzlich, um nicht im Nebel der Orientierungslosigkeit steckenzu-
bleiben. Personen, die solche Passagen wohlbehalten durchlebt haben,
Wegweiser lesen konnen und die Phasen von Konflikten, Erschépfung,
Sorgen, Trauer, Mut und Begeisterung kennen, konnen mit wachen
Augen und klarem Blick stirkend auf dem Weg begleiten — in der
Fithrungs- wie in der Beratungsrolle.

215



Literatur

Blank, V. (2008): Zuviel ist zuviel. Grenzen der Organisationsverdnderung,
ihre Folgen und ein Losungsansatz, in: Weif3, K. (Hg.): Die Dynamik
knapper Ressourcen. Kassel

Buer, E (Hg.) (2001): Praxis der Psychodramatischen Supervision — darin:
Typische Handlungsmuster in Arbeitsorganisationen. Opladen

Kuchenbecker, M. (2008): Alte Rollen — neue Rollen. Supervision in Ver-
anderungsprozessen, in: Weif3, K. (Hg.) (2008 a): Die Dynamik knapper
Ressourcen— Handbuch fiir Fiihrungskrifte, Supervisor(inn)en und
Organisationsberater/-innen. Kassel

Weif3, K. (2008 b): Qualitét in der offenen Arbeit; Teamentwicklung in der
offenen Arbeit, in: Gruber, R. / Siegel, B. (Hg.): Offene Arbeit in Kinder-
gérten. Weimar; Berlin

Weil3, K. (2008 ¢): Neue Besen - alte Traditionen. Wie mit Personalfluk-
tuation umgehen in: TPS 10/08 S.40-42

Weif3, K. (2008 d): Orientierung — Supervision und Coaching mit Ge-
werkschaftsmitarbeitenden, in: Supervision 1/2008 , S. 25-30

Weif}, K. (2006): Vom Aussteigen und Loslassen. Rituale in Ubergéingen
- Teamdynamik und Kontinuitét bewusst gestalten, in: TPS, S. 5f.

216



Jorg Fengler

Wie Teamarbeit gelingt

Zusammenfassung

In dem folgenden Beitrag wird zunéchst auf einige Risiken hinge-
wiesen, die die Teamarbeit gefdhrden oder sie sogar zum erliegen
bringen konnen. Eine solche Risikoanalyse kann sich nicht auf die
Unterscheidung von internen und externen Stressoren beschrinken,
sondern muss Faktoren auf den Ebenen Person, Privatleben, Ziel-
gruppenbezug, Teamkommunikation, Vorgesetztenfunktion sowie
Institution und Gesellschaft in Betracht ziehen. Auf eben diesen
Ebenen sind aber auch fordernde, kldrende und kompetenzerwei-
ternde Mafinahmen zu ergreifen, die zur Bewahrung und Steigerung
der Qualitit von Teamarbeit geeignet sind. Von Letzerem insbeson-
dere handelt der folgende Artikel.

Einfiihrung

Zum Thema ,gelingende Teamarbeit“ gibt es so vielfiltige Zugénge,
dass wir uns zunéchst fragen miissen, was wir uns unter dem Gelin-
gen oder dem Erfolg von Teamarbeit vorstellen wollen und welche
Kriterien wir dabei anlegen.

Als herkdmmliche Kriterien gelten zundchst das Arbeitsergebnis
und die Arbeitsqualitét — beide werden am Arbeitsaufwand gemessen
und mit Arbeitszufriedenheit und der Qualitit der Zusammenarbeit
in Verbindung gebracht. Ich selbst habe an anderer Stelle fiir ,,ausge-
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brannte Teams® vier Gruppen von Merkmalen dargestellt, die Fehl-
entwicklungen und das Scheitern von Teams charakterisieren: 1.
chronische Erschopfungsgefiihle; 2. gravierende Leistungseinbuflen;
3. die Entfremdung gegentiber der Arbeit, den Zielgruppen, den
Kolleg(inn)en sowie der eigenen Organisation und der Branche; 4.
der Verlust der Teamkohision (Fengler 2011). Im Einzelnen miissen
wir damit rechnen, dass die Teamarbeit vielen Risiken und Belastun-
gen ausgesetzt ist, die auf mehreren Ebenen liegen: Person, Privatle-
ben, Zielgruppenbezug, Teamkommunikation und weitere -merk-
male, Vorgesetztenfunktion sowie Institution und Gesellschaft. Als
Beispiele fiir solche Risiken kommen etwa in Frage: Schlechte Ar-
beitsorganisation und Ausstieg aus dem Grundkonsens des Teams,
reale private Sorgen und eine Dauerdiskrepanz zwischen Pflicht und
Neigung, Kommunikationssbarrieren gegeniiber der Zielgruppe und
der Zwang zur Massenabfertigung, Einzelkdmpfer-Existenzen und
Mobbing, inkompetentes Vorgesetztenverhalten und unsinnige
Leistungsvorgaben.

1. Entwicklung und Forderung der Teamarbeit

Die Teamarbeit kann in vielfdltiger Weise unterstiitzt werden. Dabei
lassen sich sechs Ebenen unterscheiden, auf denen teamférdernde
Maf3nahmen ergriffen werden konnen. In diesem Zusammenhang
hat es sich fiir mich als hilfreich erwiesen, als Bezugspunkte solcher
Interventionen das Konzept der Salutogenese, Gedanken aus der
Positiven Psychologie sowie die Merkmale der Achtsamkeit und
Resilienz zu wihlen (Anderssen-Reusster 2007). Auf diese Weise
kann jede Mafinahme zu Teamférderung in ihrer Wirkung daran
gemessen werden, ob sie z. B. im Sinne der Salutogenese zur Ver-
stehbarkeit, Gestaltungsfreiheit und Sinnbindung des eigenen Tuns
im Kontext eines prosozialen Rahmens beitrégt.

1.1 Erste Ebene der Teamférderung: der einzelnen Mitarbeiter
Jede/r Mitarbeiter/-in hat die Méglichkeit, auf je individuelle Weise

zur Teamleistung beizutragen. Dies geschieht zum Beispiel dadurch,
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dass jemand die ihm tibertragenen Aufgaben mit Blick auf Komple-

xitdt, Schwierigkeit und Zeitbedarf einschitzt, um Priorititensetzung

des Vorgesetzten bittet, notwendige Unterstiitzung anfordert und
etwaige Verzogerungen frithzeitig meldet. In den Verwaltungen gibt
es die Verpflichtung zur ,,Uberlastungsanzeige®. Dies ist ein sinnvol-
les Feedback seitens der Mitarbeiter/-innen, von dem aber nicht
immer Gebrauch gemacht wird, weil manche Sanktionen darauthin
befiirchten.

Weitere Mafinahmen der Mitarbeiter/-innen zur Teamférderung
koénnen sein:

« Mitarbeiter/-innen konnen durch kontinuierliche Fortbildung,
die Entwicklung selbst gewihlter Expertise in Teilgebieten ihres
Arbeitsfeldes und durch interne Wissensweitergabe zur Kompe-
tenz des Teams beitragen.

« Einzelsupervision vermag ein gleichbleibend hohes Niveau von
Leistung und Zusammenarbeit zu sichern.

o Eine frithzeitige Klarung der Berufswahl-Motive schiitzt vor
spateren Enttauschungen, wenn das Arbeitsleben sich als anders
erweist, als es in Berufsbeschreibungen dargestellt wurde.

« Die Uberpriifung der urspriinglichen Berufswahl durch ein
Life-Planning, u. U. verbunden mit Neuorientierung und ggf.
Neuentscheidung schiitzt die einzelnen Mitarbeiter/-innen und
das Team vor Motivationsverlust und innerer Kiindigung.

1.2 Zweite Ebene der Teamférderung: der private
Lebenskontext

Das Privatleben wird von vielen Menschen als schiitzender Gegen-
pol zum Arbeitsleben betrachtet; beide sind aber miteinander ver-
bunden und vernetzt und nehmen aufeinander Einfluss. Dies sei an
drei Aspekten verdeutlicht:

« Uberstunden werden in vielen Organisationen geschitzt. Dem
steht, wenn nicht ein Arbeitsplatzverlust droht, die Méglichkeit
der Mitarbeiter/-innen gegeniiber, ihr Privatleben in Quantitit
und Qualitdt klar vom Arbeitsleben abzugrenzen.

« Berufliche Konflikte werden im privaten Kontext oft entdrama-
tisiert und relativiert und erfahren praktikable Losungsimpulse,
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die der Arbeitskontext selbst nicht hervorzubringen vermag.

o Teilzeitstellen ermdglichen es Mitarbeiter/-innen, ihr Arbeitsleben
relativ gut mit ihren privaten Bediirfnissen, Verpflichtungen und
Herausforderungen in Einklang zu bringen.

1.3 Dritte Ebene der Teamférderung: die Zielgruppen
der Teamarbeit

Die Zielgruppen der Teamarbeit konnen sowohl als Stressoren fiir
das Team in Erscheinung treten als auch der Teamarbeit forderlich
sein.

Natiirlich ist es wiinschenswert, dass Neulinge im Team nicht
einen Praxisschock erleiden, sondern in Etappen an die Besonder-
heiten der Zielgruppen herangefithrt werden, d. h. zunachst leich-
tere Aufgaben {ibernehmen, dariiber beraten werden und auf diese
Weise den Zielgruppen Schritt fir Schritt nadherkommen. Falls das
Team ihren Zielgruppen gegeniiber eine stressbegriindete feindse-
lige Einstellung entwickelt hat, sollte eine Rehumanisierung dieser
Zielgruppen eingeleitet werden, d. h. zunéchst die Selbstwahrnehmung
der Feindseligkeit und Entwertung, die sich gegentiber der Zielgrup-
pe entwickelt hat, und mit ihr die Riickkehr zu einer respektvollen,
wiirdigenden Haltung der Zielgruppe gegeniiber . Dabei gilt es zu-
néchst, feindselige Bemerkungen, Witze und Schilderungen von
negativ verlaufenen Begegnungen zu registrieren, bewusst zu machen
und Schritt fiir Schritt durch positiv gefirbte, respektvolle Auf3erun-
gen zu ersetzen.

In Teams, die in Kontakt mit ihren Zielgruppen wenige Erfolge
und viele Misserfolge erleben, ist es wichtig, kleine Erfolge im Gesprach,
also als mitteilenswert zu wiirdigen. Wenn der Erfolg des Bemiihens
in jedem Einzelfall ungewiss ist - z. B. im Umgang mit schwerstkran-
ken, uneinsichtigen oder beratungsresistenten Personen, aber auch
im Kontext von Kauf und Verkauf mit unberechenbaren Geschifts-
partnern und einem nur leidlich durch Qualitét gekennzeichneten
Produkt -, so ist es notwendig sich mit diesem Missstand, wenn er
dann nicht zu dndern ist, auszusdhnen. Die Auflerung des amerika-
nischen Psychotherapeuten Steve de Shazer (1940-2005) - ,,shit
happens® - fithrt oft zu einem befreienden Lachen. Denn alle Kolle-
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ginnen und Kollegen haben dies ab und zu schon gedacht, es dann
aber immer wieder aus dem Blick verloren.

1.4 Vierte Ebene der Teamférderung: das Team selbst

Das Team als Ganzes ist natiirlich eine wichtige Instanz zur Férderung

und Sicherung der Teamarbeit. Es hat eine gemeinsame Geschichte,

hat hoffentlich aus Fehlern gelernt und kennt die Starken wie auch
die Unzulénglichkeiten der einzelnen Teammitglieder. Die Dienst-
wege sind meist kurz. Die Verstandigung kann rasch gelingen. Néhe
und Vertrautheit erleichtern die Beilegung von Konflikten.

Zur guten Qualitdt von Teamarbeit kann u. a. beitragen:

« interne Teamfortbildung - hierbei werden fiir neue Aufgaben
neue Losungen vermittelt und alle Teammitglieder verfiigen
danach iiber einen vergleichbaren Kenntnisstand.

o Der Konsens iiber Arbeitstechniken und Zeitmanagement er-
leichtert die interne Kommunikation.

o Wenn Vorgesetzte schwer erreichbar sind, was in Zeiten den Lean
Management oft der Fall ist, konnen Stellvertreter vor Ort wie
auch informelle Stellvertreter fiir hinreichende Struktur und rasche
Entscheidungsfindung sorgen.

Das Risiko der zu Beginn als Merkmal ausgebrannter Teams genann-
ten Kohdsionsminderung kann im Team selbst am besten behoben
werden - z. B. durch Erfahrungen von Hilfsbereitschaft, wechselsei-
tiger Solidaritdt und erlebter Zuverlassigkeit. Sollte zwischen zwei
Teams einmal die Kommunikation weitgehend zusammengebrochen
sein, so kann auch eine Interteam-Mediation zur Besserung der
Verhiltnisse beitragen.

1.5 Funfte Ebene der Teamférderung: Vorgesetzte
In Organisationen wird immer wieder gern der Satz zitiert: ,, Der
Fisch stinkt vom Kopf her.“ Nun ist dies gewiss nur ein Teil der

Wahrheit, denn der Fisch kann tiberall stinken; aber dem/der Vor-
gesetzten fallt fiir die Forderung der Teamarbeit die zentrale Ver-
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pflichtung zu. Als Beispiele solcherart Forderung kénnen genannt

werden:

» Vorgesetzte kdnnen ihre Autoritit darauf beschranken, Fachlich-
keit und Weisungsbefugnis funktional einzusetzen und, je nach
Kompetenz der Mitarbeiter, Freirdume fiir die Gestaltung der
Aufgaben zur Verfiigung stellen.

»  Wo tiglich viele neue Informationen fliefen und hiufige Um-
strukturierungen die Regel sind, konnen Vorgesetzte Gesprachs-
runden etablieren, die in gestraffter Form Informationen geben
und in knappen Frage-Antwort-Sequenzen Unklarheiten besei-
tigen.

« Teamleistungen sollten in der Offentlichkeit als Teamleistungen
markiert und von Vorgesetzten mit Anerkennung versehen
werden.

« Eine aktive kollegiale Feedback-Praxis im Team ist glinstiger als
die schwibische Regel: ,,Nicht geschimpft ist genug gelobt*.

« Mitarbeiter/-innen schitzen es, wenn Vorgesetzte uneigenniitzig
deren Karrierewiinsche fordern, selbst wenn der Weggang eines
Mitarbeiters bzw. einer Mitarbeiterin einen Verlust fiir das Team
und die Organisation darstellt.

» Vorgesetzte konnen dazu beitragen, dass eine Organisationskul-
tur der Hektik durch ,, Inseln begrenzter Phasen der Entschleu-
nigung erginzt werden.

1.6 Sechste Ebene der Teamférderung: Institution und
Gesellschaft

Jedes Team wird u. a. durch Institutions- und Gesellschaftsfaktoren

beeinflusst, auf die es selbst nur sehr wenig Einfluss hat, die sich aber

als stark verhaltenssteuernd erweisen. Auch hierfiir einige Beispiele:

« Auf Institutionsebene wird der allgemeine Umgangsstil geprégt
-z.B.im ,,Sie“ oder ,,Du” oder in der Verpflichtung (!), die Vor-
namen zu benutzen.

« Kompetente dienstliche Gesprachspartner und Richtlinien ge-
wihrleisten in entsprechenden Problemsituationen eine Gleich-
behandlung, z. B. durch eine Suchtrichtlinie, eine Mobbingricht-
linie oder die Anwendung des ,,Hamburger Modells“ (Gemeinsamer
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Bundesausschuss 2006), in dem nach einer lingeren Erkrankung
des Mitarbeiters die stufenweise Wiedereingliederung (2, 4, 6, 8
Stunden Arbeit pro Tag) geregelt ist

« Auch die Institution kann sich an der Karriereunterstiitzung fiir
Mitarbeiter beteiligen, z. B. durch Kadergruppen, regelmafliges
360-Grad-Feedback und interne Assessment-Center.

o Ermoglichte und praktizierte,also lebendige Mitbestimmung wird
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gewiirdigt.

 Die begriindete Méglichkeit zur Identifikation mit der Organi-
sation stellt fiir beide Seiten — Mitarbeiter/-innen wie Trager bzw.
Institution/Organisation - eine tagliche Gratifikation dar.

2. Teams ganz anders - virtuelle Teams

Vieles, was ich tber die gelingende Teamarbeit geschrieben habe,
stellt sich in virtuellen Teams ganz anders dar. Hier fehlen die Prisenz
und der lebendige Blickkontakt, die fast die gesamte analoge Signal-
gebung ausmachen, das Plaudern in den Pausen, die kleinen wech-
selseitigen Sympathiebekundungen. Wir machen uns von der ande-
ren Person vielleicht ein ganz unrealistisches Bild und setzen Ge-
meinsamkeiten voraus, die keineswegs gegeben sind. Demgegeniiber
stehen ausgeprigte Konzentration, Disziplin im Nacheinander-
Sprechen, ein starkes Uberwiegen der Inhaltsebene und der Effekti-
vitdtsgesichtspunkt ganz im Vordergrund: Haben Video- und Tele-
fonkonferenzen zu dem Ergebnis gefiihrt, das wir uns von ihr ver-
sprochen haben? Manche dieser Defizite lassen sich durch eine ge-
schickte Moderation mildern und ausgleichen — dennoch wird diesen
Medien auch weiterhin eine gewisse Kiinstlichkeit der Kommunika-
tion anhaften. Die nachfolgenden Beratungsformate miissen daher
fiir diese Teams in besonderer Weise weiterentwickelt werden.

3. Beratungsformate fiir Teams
Alle im 2. Abschnitt dieses Beitrags genannten Mafinahmen zur

Forderung der Teamarbeit sollen in erster Linie von den betreffenden
Personen und anderen Subsystemen selbst iibernommen werden.
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Es zeigt sich aber, dass diese Art von Selbsthilfe in manchen Teams
nicht gelingt. Fiir solche Fille haben sich verschiedene Beratungs-
formen als geeignet erwiesen, um Teams zu begleiten und eine
Verbesserung der Teamleistung zu erreichen.

3.1 Teamberatung

Teamberatung bezeichnet eine Vielfalt von Mafinahmen der Kla-

rungshilfe, die sich an Teams richten, in Teams durchgefiihrt werden

und der Leistungsfihigkeit von Teams dienen. Teamberatung ist also

1. Beratung von Teams im Hinblick auf jedes beliebige Thema und

2. Beratung von Teams im Hinblick auf ihre interne und externe
Kommunikation.

Die Teamberatung kann als Oberbegriff fir diverse Beratungsfor-
mate in Teams verstanden werden (Fengler 2006).

3.2 Teamsupervision

Supervision ist die Beratung von Einzelpersonen, Teams, Gruppen
und Institutionen in beruflichen Fragen, die durch die jeweilige
Zielgruppe selbst nicht zufriedenstellend beantwortet werden kon-
nen. Supervision geht auf zwei Quellen zuriick:

Der Supervisor/die Supervisorin ist stets Gast in dem System, das
er/sie berit. Er/sie hat einen Kontrakt mit dem Auftraggeber, der
Leitung, ist zur Verschwiegenheit {iber Prozesse innerhalb der Su-
pervision verpflichtet und zu einem zieloffenen Handeln befugt. Er/
sie verhalt sich allparteilich. Supervision dient der Entlastung, der
Selbstklarung, der Steigerung von Handlungskompetenz und Qua-
litat in der Arbeit. Er/sie vereinbart mit dem Team und der Leitung
eine Riickmeldung tiber strukturelle Themen.

Die Teamsupervision richtet sich, wie der Name bereits besagt,
an Teams. Hier wird an Fillen, Kundenkontakten und Handlungs-
optionen gearbeitet, aber auch an Struktur-, Kommunikations- und
Kooperationsfragen im Team.

224



3.3 Teamcoaching

Das Teamcoaching ist mit der Teamsupervision verwandt. Es wird
vor allem in Kontexten der Industrie, der Verwaltung und der
Dienstleistungen angefragt. Im Teamcoaching geht es, deutlicher als
in manchen Teamsupervisionen, vermehrt um die Themen Macht,
Konkurrenz und Karriere. Es kommen zahlreiche Diagnostik- und
Beratungsinstrumente zur Anwendung, die in der Teamsupervision
keine Rolle spielen.

3.4 Teamentwicklung

Teamentwicklung bezeichnet langfristige Beratungs- und Klarungs-
prozesse, in deren Verlauf Teams

« eine Entwicklung oder Neukalibrierung anstreben,

o sich neue Ziele und Aufgaben vornehmen,

o neue Funktionen formulieren und zuordnen,

o ein Profil entwickeln,

 neue Ressourcen und Verantwortlichkeiten entwickeln,

o die Arbeitsorganisation tiberpriifen und anpassen,

o intern und extern addquate Antworten suchen,

o dysfunktionale frithere Losungsmuster verabschieden,

o sich fiir Zukunftsanforderungen wappnen,

« ihre Existenz fir die bevorstehenden Jahre sichern,

« einen aktuellen Sinn-Kontext etablieren und, keineswegs zuletzt,
o sich selbst als Team einer grundlegenden Revision unterziehen.

Empfehlungen fiir Teams, fiir Leitungen und fiir
Beratungen

Teams haben, wie die sozialpsychologischen Forschung iiber Jahr-
zehnte hinweg iberzeugend belegt hat, eine hohe synergetische
Leistungskompetenz. Sie sind aber, wie alle biologischen und sozi-
alen Organismen, anfillig fiir Stérungen und Scheitern. Es kommt
darauf an, dass jedes Mitglied aufler der Arbeitserledigung auch eine
Monitoringfunktion fiir das Team iibernimmt und beginnende
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Nachléssigkeiten in Kommunikation und Zusammenarbeit rasch
benennt. In diesem Fall haben Selbstreparaturkompetenz des Teams
wie auch professionelle Unterstiitzung eine gute Chance, einer
Fehlentwicklung im Team rasch entgegenzuwirken.
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Gabriele Birth

Parallelprozesse: Organisationsentwicklung
und Supervision/Coaching - Bedingungen
fiir produktive und nachhaltige Entwicklung

Zusammenfassung

Der vorliegende Artikel reflektiert das Phinomen der Parallelbeauf-
tragungen in Unternehmen/Organisationen anhand folgender
Fragestellungen:

Wie entstehen Parallelprozesse als unverbundene Beauftragungen
in einem System und mit welchen negativen Auswirkungen auf
Qualitdt und Zeitékonomie von Beratung ist zu rechnen? Welche
Anforderungen stellen komplexe Beauftragungen an die Person des
Auftragnehmers — vor allem: Wie gestalten sich professionelle
Prozesse der Rollenkldrung zwischen internen und externen Bera-
tungssystemen und welche internen Rollenkldrungen ergeben sich
fiir die Person des/der externen Beraters/Beraterin? Der Artikel
mochte den Blick schirfen fiir mogliche Verwicklungen, die aus
unwillkiirlichen, nicht geplanten Parallelprozessen entstehen.

Einfiihrung
In den zunehmend komplexeren Strukturen von Organisationen und

Unternehmen heute wird Beratung nicht nur inhaltlich anspruchs-
voller, sondern erfordert auch erhohte Aufmerksamkeit an die Auf-
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tragskldrung und das umfassende Know-how im internen und exter-
nen Beratungsmanagement. Die Zeiten, in denen galt: ,,Berater/-innen
bedienen jeweils separate Beratungsformate®, scheinen lingst tiberholt.
Aktuell greift jede beratende Intervention in die eng verzahnten Ge-
schiftsfelder und Zielgruppen einer Organisation und zeigen Auswir-
kungen auf das grofie Spektrum vorhandener Beratungsformate. Hier
heif3t es ,,cool bleiben und aktiv die Auswirkungen der eigenen In-
tervention vorwegnehmen, d. h. ordnen, zuweisen und bereits in der
Auftragsklarung den Fallen moglicher Parallelprozesse von Beratung
im ,,Dschungel” der Auftragsnetze entgegenwirken.
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Verschiedene Settings von Parallelprozessen

Mit der zunehmenden Komplexitét der Beratungsauftrage wichst
die Wahrscheinlichkeit, dass mehrere Berater(teams) mit unter-
schiedlichen und éhnlichen Auftragen in einem Unternehmen tétig
sind. Wir sprechen von Parallelprozessen, wenn - im ungiinstigen
Fall - die Beraterteams ,,blind“ nebeneinander arbeiten und - im
schlechtesten Fall — unverbunden die gleiche Zielsetzung verfolgen.
Parallel aufgesetzte Prozesse in Unternehmen schlieflen alle gangigen
Formate der Personal- und Organisationsentwicklung mit ein.

Abb. 2
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1. Parallele externe Beraterteams im Unternehmen

In jedem Unternehmen sind unterschiedliche Auftragsebenen wirksam,
die offiziell oder auch inoffiziell fiir die Beauftragung verschiedener
Qualifizierungen wie Supervision, Coaching, Organisationsentwick-
lung, Fortbildung und Training zustindig sind. Im schlechtesten Fall
operieren verschiedene Auftraggeber unabhéngig voneinander - und
da sie unterschiedliche Drihte zu externe Beratersystemen pflegen,
holen sie verschiedene Systeme in die Organisation.

Abb. 3
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Es gibt Auftraggeber (Geschiftsfiihrung, Fiihrungskrafte mit Budget),
die aus der Hierarchie heraus Beratungsauftrage vergeben und aus
einem aktuelle Bedarf heraus aktiv werden. Fithrungskrifte, die mit
dem/der einen oder anderen externen Berater/-in gut zusammen-
gearbeitet haben, holen sich mit Vorliebe ihnen bereits vertraute
Personen in die Organisation. Sie agieren unverbunden im System
und nicht in Koordination mit den Personalabteilungen.

Eine Ursache fiir die unverbundene Beauftragung ist die Paral-
lelstruktur in den Organisationen. Krankenhduser zum Beispiel sind
in den meisten Fallen als dreigliedriges System von ,,Séulen® - Me-
dizin, Verwaltung, Pflege — aufgestellt. Die gemeinsame Schnittstel-
le ist das Direktorium an der Spitze der Organisation. In der Beauf-
tragung von Qualifizierungs- und Beratungsprozessen sind die
Séaulen autark. Jede Sdule fiir sich wird von einer zustdndigen Per-
sonalstelle bewirtschaftet und unterhalb des Direktoriums ist die
Kommunikationsstruktur (haufig) nicht mehr verzahnt. Uber den
Sdulen existiert keine tibergeordnete Koordinationsstelle fiir die
Beauftragung von Schulung und Beratung.

Eine solche Struktur macht es méglich, dass die Themen ,,Fithren
und Management*, ,Teamentwicklung“ und ,,Organisationsentwick-
lung® parallel in jeder Sdule beauftragt wird - und zwar von sehr
unterschiedlich aufgestellten Beraterteams bzw. -firmen. Dies ist der
Boden, auf dem sich das Symptom ,,Beraterchaos“ mit all seinen
negativen Folgen fiir Auftraggeber und Auftragnehmer entwickelt
und ausbreitet.

Das sei an einem Beispiel erlautert:

In einem extremen, aber gewiss nicht seltenen Bespiel fiir ein
solches Beraterchaos wurde in einer Grof3klinik auf Leitungsebene
(Geschiftsfithrung, Pflege- und arztlicher Direktor) ein Leitbildpro-
zess mit allen Fithrungskriften aus den verschiedenen Fachdiszip-
linen angesetzt und eine externe Beratungsfirma entsprechend be-
auftragt. Das Leitungsgremium hatte in vorbildlicher Weise die
Autonomie der einzelnen Sauleniiberwunden und eine gemeinsame
Plattform fiir interdisziplindr organisierte Organisationsentwicklung
geschaffen.

Zeitgleich und parallel zur Leitbildmafinahme wurde von Seiten
des Trégers ein sehr breit angelegtes und {iber verschiedene Hauser
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ausgerichtetes Fithrungskrifte-Entwicklungsprogramm mit strate-
gischer Ausrichtung gestartet, das nach Bekanntgabe von der Kli-
nikdirektion nicht mehr zu stoppen, geschweige denn in Auswahl
und Ausfithrung zu beeinflussen war. Das Chaos fiir die Teilnehmer
zeigte sich nicht nur in Form einer inhaltlichen Verwirrung; in der
Qualifizierung wurden Konzepte und Instrumente vorgegeben, die
der Strategieentwicklung in den Workshops zur Leitbildentwicklung
widersprachen. Auch organisatorisch waren die verschiedenen
Veranstaltungen unverbunden, sodass sich die tiber zwei Jahre an-
beraumten Seminartermine mit den Leitbildterminen iiberschnitten.

In einem dritten unverbundenen Prozess waren Teile der Arzte-
schaft und der Pflegedienstleitung in einem Bausanierungsprojekt
involviert, in dem nicht nur Neuerungen der Architektur, sondern
auch neue Strukturen fiir die Organisation diskutiert wurden.

Damit kollidierten hier drei Interventionen aus drei verschiede-
nen Organisationsebenen mit kontroverser strategischer Ausrichtung.

In grofen Einrichtungen (insbesondere in solchen der 6ffentlichen
Hand) finden wir immer wieder Organisationsstrukturen vor, die in
ihrer Komplexitét und Starre die Ausbreitung von der Parallelprozes-
sen begiinstigen. Einen weiteren Nahrboden dafiir bieten Unterneh-
men und Institutionen, die unter Veranderungsdruck stehen und -
héufig unter ,,Stress“ — eine oder mehrere Umstrukturierungen
vornehmen. Als Beschleunigungskrifte wirken in dieser Situation
schlechte Zahlen, Marktdruck oder Existenzkrisen. Druck begiinstigt
die Suche nach schnellen Losungen von auflen und erschweren die
Entwicklung einer gut koordinierten Strategie fiir externe Beratungs-
auftrage. Nicht zuletzt sind ,,Koordination und Absprachen® fiir ge-
stresste Organisationen mit eskalierten Konflikten im Innern fern
des Machbaren.

Letztendlich spielt hier die Professionalitit der Beraterteams eine
besondere Rolle. Eine von Beraterseite nicht durchgefiihrte Abfrage
der bestehenden Beratungsprozesse in der Organisation stellt insofern
ein Versdumnis dar. Fragen wie: ,Wo stehen sie gerade? ,Wer beauf-
tragt wo und wen in diesem Unternehmen?“ ,Wer operiert noch im
System?* ,Wo finden sich parallele Strukturen in der Gesamtarchitek-
tur?“ ,Welche Ebene ist in Bezug auf das Qualifizierungsziel involviert
und muss mit einbezogen werden? ... sind Beispiele, die eine aktive
Vorgehensweise auf Seiten der Berater/-innen demonstrieren.
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Im Umgang mit Parallelphanomenen miissen wir uns als Berater/-
innen ein bisschen an die eigene Nase fassen und bestimmte ,,s0zi-
alisierte” Haltungen wie
o ich bin alleine im Unternehmen,

o das oberste Gebot der Beratung ist Verschwiegenheit,

o Parallelberater sind Konkurrenten

iiber Bord werfen und einer grofitméglichen Transparenz Platz
machen.

In der heutigen Zeit konnen Berater/-innen in komplexen Systemen
davon ausgehen, dass sie nicht allein ,,unterwegs" sind, sondern Teile
eines Beraterpuzzles darstellen, das je nach Kultur und Struktur des
Hauses transparent oder verdeckt aktiv ist. Die alte Kultur der ,ver-
trauensvollen Beauftragung mit dem Anspruch an Intimitat und
Unwissenheit sind im Begriff sich aufzulésen und geben den Raum
frei fiir eine aktiv gefithrte Auftragskldrung, die die Gesamtarchitektur
der Organisation im Auge hat und parallele Beratungsprozesse aufdeckt
und nach Maglichkeit vernetzt. Hier ist die Auftragskldrung wichtigs-
ter Teil des Gesamtprozesses — und, streng genommen, ist bei jeder
Beauftragung die Brille des ,,Organisationsentwicklers“ gefragt.

Auf diese Weise wird aus dem Auftrag zum Einzelcoaching ein Teil
der Organisationsentwicklung grofler Systeme. Dazu gehort ggf. auch
der Austausch von Dokumenten zwischen den Berater(inne)n.

Paralleles Beraten und Schulen wird verhindert, wenn - koordi-
niert durch die Personalabteilung — Kursmaterialien und Abldufe
stirker als in der bisher gangigen Praxis in den Austausch gelangen.

2. Parallelprozesse Intern — Extern

Ein anderes Setting paralleler Beratungsprozesse manifestiert sich
in der schlechten Koordination interner Personalentwickler/-innen
und externer Beraterteams (Abb. 4).

Der Einsatz von internen Berater(inne)n in der Organisation hat
sich in den letzten Jahren sehr (zum Vorteil) verdndert: Grofere
Unternehmen nehmen verstirkt das eigene Beraterpotential in
Anspruch, um klassische Formate der Personalentwicklung (PE)
abzudecken: Fachliche und auflerfachliche Fortbildungen, Strategie-
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workshops, Symposien zu aktuellen Fragen, Fithrungskrafteentwick-
lung, Coaching — um nur einige zu nennen. Einstige Hoheitsgebie-
te der externen Krifte schrumpfen. In Unternehmen mit einer
ausgebauten Personalentwicklung sind die Einsétze wohl tiberlegt:
»Wozu benétigen wir interne Trainer/-innen und Berater/-innen
und fiir welche speziellen Auftrage laden wir externe ein?

Abb. 4
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In der Umstellungsphase von externer zu interner Beauftragung
wurden beide Berufsgruppen gern gemeinsam auf Beratungsprojek-
te angesetzt. Externe Krifte iibernahmen Fortbildungsauftrage, die
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von internen begleitet wurden, um sie im Anschluss nach und nach
zu iibernehmen. Die Systeme gerieten in Konkurrenz zueinander.
Das hat die Zusammenarbeit der Gruppen nicht sonderlich gefordert
und Diskussionen tiber Wertigkeit entziindeten sich an Fragen wie:
~Wer sind denn jetzt eigentlich die tatsdchlichen Berater/-innen - die
Internen, die das ganze interne Know-how mitbringen oder die
Externen, die in ihren Rollen unabhingig sind und den Blick von
aufSen liefern?“

Dabei sind Fragen dieser Art heute iiberholt ~denn: In einem
gelingenden Tandem zwischen ,extern® und ,intern® sind Parallel-
prozesse unmoglich: In der Regel halten interne Berater/-innen und
Fortbilder/-innen die Struktur fiir aufsetzte, externe Fortbildungs- und
Beratungsmafinahmen. Sie ibernehmen die Managementrollen fiir
grof3e Projekte und informieren die Hierarchien iiber Ziel und Er-
gebnis von PE-Mafinahmen. Im guten Zusammenspiel von ,,intern”
und ,extern® halten die internen Berater/-innen die Verschaltung
mit Entscheider(inne)n im Unternehmen aufrecht. Sie informieren
tiber geplante Prozesse und integrieren Hierarchien, um die Akzep-
tanz von Fortbildung und Coaching zu stirken bzw. die Umsetzung
von Qualifikationsmafnahmen zu erleichtern. Externe Berater/-
innen sind gegeniiber den internen Personalentwickler(inne)n in
einer Servicefunktion. Sie ,beliefern die Unternehmen mit frischem
Know-how in Sachen Schulung (,Was gibt es Neues?) und stehen
fiir personenbezogene Coachings/Supervisionen, hierarchietiber-
greifende Beratungen und immer héiufiger fiir Konfliktmoderation
und Mediation zur Verfiigung.

Neben diesem Ideal verlaufen die Kooperationen zwischen ,,intern®
und ,.extern in vielen Organisationen immer noch sehr steif und
werden durch die oben beschriebenen Klischees erschwert. Ich
vertrete die Ansicht, dass die Verantwortung der Intern-extern-
Rollenklarung zum grofien Teil bei den externen Kriften liegt und
zur professionellen Auftragskldrung unbedingt dazugehort.

3. Multitasking bei knappen Ressourcen
Ein weiteres Erscheinungsbild von Parallelprozessen: Ein(e) Berater/-

in wird fiir verschiedene Settings und von unterschiedlichen Auf-
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tragsgebern in einer Organisation angefragt, um ganz unterschied-
liche Fortbildungs- und Beratungsthemen anzubieten (Abb. 5).

Abb. 5
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So gehen vor allem kleinere oder auch in finanziell schwache Unter-
nehmen vielfach vor. Der Auftraggeber hat mit einem Beraterteam
gute Erfahrungen gemacht und beauftragt es daher mit sehr unter-
schiedlichen Formaten fiir sein Unternehmen. In vielen Unternehmen
ist das ,,Multitasking“ selbstverstidndlich. Dazu ein Bespiel: Die
Beauftragungen fiir Einzelcoaching und Teamentwicklung weiten
sich oftmals zu PE- und Organisationsentwicklungsmafinahmen
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aus, weil neue Bedarfe sichtbar werden und der/die Berater/-in das
volle Vertrauen des Auftraggebers genief3t.

Das ist gut fiir die Auftragslage externer Berater/-innen; allerdings
miissen sie aufpassen, das der stindige Auftrags- und Rollenwechsel
innerhalb des Unternehmens zu bewiltigen bleibt. Ich spreche hier
von Parallelprozessen, die intern zu ,,managen® sind.

Abb. 6
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Wenn das Rad sich zu schnell dreht, mutiert die beratende oder
schulende Person zum ,, Midchen fiir alles” und im Extremfall geht
sie an sechs Tagen in der Woche in dasselbe Unternehmen - nur in
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immer unterschiedlichen Rollen. Wie lange aber kann die externe
Person die komplexe Rollenanforderung managen, die Prozesse getrennt
halten und den Blick fiir Auftragsverwicklungen immer wieder neu
schdrfen? Ohne sorgfiltige psychohygienische Pflege und Hilfen zur
Selbstreflexion sind diese Multitasking-Jobs nicht zu bewiltigen. Mit
dem Verlust der Unabhiangigkeit und der Rollenflexibilitdt in Paral-
lelbeauftragungen ist das Ende der professionellen Beratung abzuse-
hen. Es ist nichts Neues, wenn ich behaupte, dass jede/r Trainer/-in
und Berater/-in tagtéglich einer Vielzahl interner und externer
Rollenkonflikte ausgesetzt ist — und je mehr Rollenformate besetzt
werden, umso grofier ist die Gefahr der Verstrickung (Abb. 6).

Auswirkungen auf die Organisation und die
Berater/-innen (Konflikte)

Wie lassen sich die Folgen des ,,internen Beraterchaos® vermeiden?
Selbstverstindlich spielen hier die Mafinahmen zur Psychohygiene
seitens der Berater/-innen eine zentrale Rolle. Ungeklédrte Fragen
von Loyalitat, Sinnhaftigkeit und personlicher Rollendefinition sind
Nahrboden fiir intrapsychische Rollenkonflikte, die im Zuge sorg-
samer Intervision und Selbstreflexion zu kldren sind.

Zusammengefasst: Parallelprozesse treten in ganz unterschiedlichen
Formen und Konstellationen auf und gehéren zum Alltag von
Berater(inne)n. Der professionelle Umgang mit externen und inter-
nen Parallelprozessen erscheint mir daher als besondere Herausfor-
derung.

Ein ,,Praventivprogramm® setzt an der fortlaufenden Auftragskla-
rung an, die nach jedem Prozess von Neuem stattfindet und die
Berater/-innen zu aufmerksamen Architekten der Beratungs- und
Schulungsprozesse macht und sie eng an die Schaltstellen des Unter-
nehmens bindet - ohne die eigene Unabhéngigkeit preiszugeben.

Das erfordert von aktiven Berater(inne)n schon vor ~und immer
auch wihrend - der ersten Auftragsklarung einen grofien Forscher-
geist und Wissensdurst im Bezug auf das Unternehmen und den
engagierten Einsatz fiir die Erfassung der Gesamtarchitektur des
Unternehmens (Studium des Organigramms, des Internetauftritts,
Betriebsbesichtigung usw.). Und es bedeutet im Extremfall einen
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Paradigmenwechsel vorzunehmen und die ,,Neutralitit der Bera-
terperson neu zu definieren.

Professionelle Beratung funktioniert in komplexen Systemen nach
der Formel: Maximales Know-how iiber interne Strukturen, Kultu-
ren und Beraterressourcen - bei gleichzeitiger Unabhéngigkeit in
der Anwendung von Methoden und Feedbackqualitit (Abb. 7). Ein
professioneller Spagat, wie es aussieht — der zudem eine zunehmen-
de Bereitstellung zeitlicher und materieller Ressourcen auf Seiten
der Berater/-innen voraussetzt (die nicht immer im Verhéltnis zum
finanziellen Ausgleich stehen).

Abb. 7
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Neben dem notwenigen Wissenscontainer auf Seiten der Berater/-
innen spielt Rollenklarheit auf Seiten des Auftraggebers eine min-
destens ebenso wichtige Rolle: Es ist nicht immer selbstverstandlich,
dass sich die Fithrungskrifte im Unternehmen verantwortlich fithlen
fiir die Strukturierung und Kontrolle von Beratungsprozessen.
Haufig sehen Auftraggeber/-innen ihre Aufgabe (und entsprechend
ihre Rolle) eher im Initiieren von Beratung und Fortbildung — und
weniger in der Prozessgestaltung und im Controlling.

Fiir eine solide Qualifizierung in tragfahigen Strukturen ist die
verantwortliche Prozesssteuerung durch die Fithrungskraft unerldss-
lich. Die Beratungsaufgabe besteht — wenn nétig — darin, das Rollen-
coaching an dem/der Auftraggeber/-in so zu gestalten, dass er/sie im
Zuge der Auftragsklirung iiber seine/ihre Rolle als ,,Kapitin®“ der
Qualifizierung die verantwortliche Prozesssteuerung iibernimmt.

Gute Beratungsarbeit steht im kausalen Zusammenhang mit
Fihrungskriften, die ihre Zeit und die der zu qualifizierenden
Mitarbeiter/-innen bewusst einsetzen und fiir die erfolgreiche Zieler-
reichung genauso viel Verantwortung tibernehmen wie der/die ein-
gesetzte Berater/-in.

Fazit

Einen Universalschutz zur Vermeidung von Verstrickungen in Paral-
lelprozessen gibt es gewiss nicht. Parallelprozesse sind eine selbstver-
standliche Erscheinungsform, die aus den beschriebenen strukturellen,
kulturellen und menschlichen Basics einer Organisation entstehen.

Das ,,Priaventivprogramm® wurde im Zuge eines Workshops
zusammengetragen. Die regen Fachdiskussionen schlossen mit einer
Sammlung von Strategien, die den professionellen Umgang mit
Parallelprozessen unterstiitzen. Ich mochte nicht darauf verzichten,
sie an dieser Stelle weiterzugeben. Der entstandene Katalog ist als
Brainstorming zu verstehen und erhebt keinerlei Anspruch auf
Vollstindigkeit. Aber gewiss kénnen die einen oder anderen Maf3-
nahmen dazu beitragen, dass wir als Berater/-innen oder Trainer/-
innen die Prozessiibersicht behalten und die Kooperationen mit
internen Beraterstidben wie mit den Schliisselpersonen in der Hier-
archie aktiv und erfolgreich gestalten. Hier sind sie:
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« Gute Kenntnis iiber Organigramm und Gesamtarchitektur des
Unternehmens.

« Kldrung der Zusammenarbeit mit Vertretern von PE.

o Einbindung von Stab und Linie (Wer muss bei der Auftragskldrung
an den Tisch?).

« Einbindung der Hierarchien bei der Auswertung von PE-Maf3-
nahmen.

o Fragen der Umstrukturierung in der Supervision werden wie ver-
ortet bzw. kommuniziert? Wo sind die Grenzen der Wirksamkeit?

o Auftragsklarung, Controlling und Ergebnissicherung in der Hie-
rarchie: Wer muss mit wem ins Commitment? Wann schalte ich
die Hierarchien ein? Welche Fragen werden auf welcher Hierar-
chieebene geklart? Wer muss einbezogen werden und wer bekommt
ein Feedback?

o Interessenskonflikte und Verwicklungen im Prozess: Auf wie
vielen Ebenen kann ich als Person ,,unterwegs® sein? Grenzen der
Rollenabgrenzung? Wann steige ich aus?

o Das Beraterchaos in der Organisation. Transparenz {iber laufen-
de Prozesse herstellen — wo laufen die Drihte zusammen?

« Fragen nach der Konkurrenz stellen und die Prozesse einsehen.

o PE, OE, Coaching und der Versuch der Abgrenzung in verschie-
dene Formate und Auftragsebenen — Schnittstellen und klare
Unterschiede deutlich machen.

« Rollentheorie im Klientensystem: Welche Rollen werden wie und
wo bearbeitet?

o Was hat Wert — und was ist Erfolg? Grenzen der Beratung im
Kontext des praktisch Machbaren reflektieren.

Ein Motiv, diesen Workshop zu halten, war gewiss die Gelegenheit
wahrzunehmen, mit Kollegen und Kolleginnen aus der Beratungs-
landschaft tiber Probleme, Konflikte und Lésungsméglichkeiten
nachzudenken, die in Parallelprozessen wirksam sind. Ich habe die
professionelle Fachdiskussion genossen und hoffe, der Artikel spiegelt
einen bescheidenen Teil der Erkenntnisse wider.
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Manuela Kuchenbecker

Blickrichtung Strategie — Schliissel fiir
erfolgreiche Supervision

Zu

sammenfassung

Ausgehend von vier Thesen' wird die Blickrichtung Strategie als
wichtige Perspektive fiir Beratungsprozesse erértert. Gewinn und
Chancen fiir die daraus resultierende umsetzbare Praxis werden
anhand von Praxisbeispielen belegt.

1
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* Vorgelegt im Workshop Fachforum 2010:

1. Die strategische Ausrichtung der Organisation mit ihren Aufgaben wird im
supervisorischen Prozess kaum von den Supervisanden thematisiert, da die
Gegenwarts- und Vergangenheitsthemen mafigeblicher fiir die Arbeit sind. Die
Bewiltigung des beruflichen Alltags ist eines der zentralen Themen, sodass fiir
die Auseinandersetzung mit den Themen der strategischen Planung kaum Raum
und Zeit bleibt.

2. Strategische Planung geschieht erfolgreich im Supervisonsprozess, wenn die
Aufgaben auf die Zukunft hin tberpriift, die konzeptionellen Entwicklungen
der Organisationseinheit oder der Organisation beleuchtet und iiber diese Er-
gebnisse ein Feedback in die Organisation erfolgt.

3. Supervisor(inn)en erheben in der Kontraktphase die strategische Ebene selten.
Im Erstgesprach mit Fiihrungskriften (Dreieckskontrakt) wird die Frage nach
der strategischen Ausrichtung der Organisation kaum erdrtert. Fiir den Erfolg
von Feedbackgesprachen —und damit das Thema auch den Supervisand(inn)en
bewusst wird - ist die Erhebung der strategischen Dimension von Bedeutung.

4. Erfolgreiche Supervision benotigt Supervisor(inn)en, die das Thema Strategie
in den Supervisionsprozess einbringen und die Supervisand(inn)en ermutigen,
im Rahmen ihrer Aufgabe die strategische Ebene mitzudenken und zu gestalten.)



Besonderes Anliegen des Artikels ist die Ermutigung von Super-
visor(inn)en, die strategische Dimension mit den zu beratenden
Personen und der Organisation im Beratungsprozess zu erheben, zu
beriicksichtigen und zu nutzen. Dabei geht es auch darum, die
Fachkompetenz der eigenen Profession zu verdeutlichen —denn:
Supervisorinnen und Supervisoren haben gelernt, die Gleichzeitigkeit
von Wirkungskriften zu erfassen, zu benennen und im Beratungs-
prozess zur Verfiigung zu stellen.

SWir [...] nennen Strategien, die ohne klare Absichten auftreten — aber
dennoch auftreten - emergente Strategien. Handlungen verbinden sich
einfach zu Mustern. Sie konnen bewusst werden, wenn das Muster
erkannt und dann vom Topmanagement abgesegnet wird.“
(Mintzberg 1991)

Die emergenten Seiten von Handlungsstrategien werden seitens der
handelnden Personen nicht als bewusste strategische Schritte wahr-
genommen. Dennoch geben die Personen durch ihre Handlung eine
Richtung vor und ermutigen andere Personen, sich gleichfalls in
dieselbe Richtung zu bewegen, sodass eine gemeinsame Ausrichtung
entsteht — unabgesprochen und zunachst ohne Plan. Solche Muster
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kénnen im Beratungsprozess bewusst erfasst, reflektiert und durch
Riickkopplungsgespriache der Organisation zur Verfiigung gestellt
werden. Diese Riickkopplung (Feedback) birgt eine bedeutende
Chance: So kann die beabsichtigte Strategie (Plan) mit der bewuss-
ten Strategie (umzusetzende, zu realisierende Mafinahmen) anhand
der nun auch zur Verfiigung stehenden emergenten Strategie (Hand-
lungsmuster, die sich de facto herausgebildet haben) tberpriift
werden und zu einer realisierten Strategie (Umsetzung der Hand-
lungsabsichten) gelangen (vgl. hierzu Mintzberg 2005).

Kiihler Kopf und Herzblut statt List und Intrige

Meine Erfahrungen mit der Entwicklung von Strategien sowie der
Umsetzung der sich daraus ergebenden Handlungsschritte sind
durchweg positiv.

Erstaunt und verwundert bin ich aber, wenn Supervisand(inn)en
wie auch Kolleg(inn)en die Auffassung vertreten, Strategieentwicklung
bedeute automatisch den Einzug von List und Intrigen - und fithrten
also zum Nachteil des/der jeweils Anderen. Auch den Standpunkt,
nur Fithrungskrifte konnten/sollten diese Aufgabe bewiltigen, kann
ich nicht teilen.

Zudem halte ich die strikte Trennung von Zustindigkeiten zwischen
Supervision, Coaching und Organisationsberatung beziiglich der
Ebene ,,Strategie fiir einen Weg in die Sackgasse.

Gewiss haben Supervisor(inn)en und Coaches mit der Bewiltigung
der taglichen Handlungen, der Kommunikation im Kontext der
jeweiligen Aufgaben sowie der strukturellen Erfordernisse ausreichend
zu tun.

Gewiss stehen die daraus resultierenden Fragen, Themen und
Losungswege im Mittelpunkt von Supervisionen.

Gewiss ist die Entwicklung und Sicherung einer Organisation fiir
die Zukunft zundchst eine wesentliche Aufgabe der strategischen
Spitze.

Und gewiss gibt es Organisationsstrategien, die letztlich die
Vernichtung des Anderen (z. B. Konkurrenten) zum Ziele haben.

Dennoch halte ich es fiir wesentlich, nach der strategischen
Ausrichtung einer Organisation zu fragen, sie zu verstehen und
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gegebenenfalls im Supervisionsprozess als Betrachtungsdimension
zur Verfligung zu stellen.

Supervisor(inn)en sind gelibt in der Wahrnehmung von Emer-
genzen. In jedem Teamprozess tauchen Phinomene auf, die von der
Gesamtorganisation weder bewusst geplant noch als Struktur ver-
ordnet sind.

Haufig genug werden durch die géngige Praxis in den zu bera-
tenden Organisationsteilen Muster festgeschrieben, die weder den
handelnden Personen noch der strategischen Spitze als Strategie
bewusst bzw. bekannt sind.

Wenn z. B. die Mitarbeitenden einer Reparaturabteilung eines
produzierenden Unternehmens sich entscheiden, bei Reklamation
den Kunden auch nach dem Héndler, bei dem die Ware gekauft
wurde, zu fragen - etwa, um den Héndler {iber die Reklamation zu
verstandigen, um Serviceleistungen fiir den Kunden zu verabreden
usw. -, entsteht sowohl eine positive Kundenbindung wie auch eine
gute Kommunikation mit den Handlern.

Dieses aus einer inneren Logik einer Abteilung entstandene
Vorgehen ist fiir die Gesamtorganisation strategisch bedeutsam. Das
Wissen dariiber wurde im Kontext des Supervisionsprozesses durch
ein Feedbackgesprach mit der Geschiftsfiihrung der Organisation
dieser zur Verfiigung gestellt. Danach konnte das zunéchst ,.eigen-
machtige” Handeln der Reparaturabteilung als strategische Realisie-
rung (eines Unternehmensauftrags) zwischen Vertrieb und Rekla-
mationsabteilung vereinbart werden. Aus der emergenten Strategie
entstand auf diese Weise ein bewusster Handlungsaspekt und neuer
Teil der Unternehmensstrategie.

Strategie - konkret

Eine griindliche Bestandsaufnahme, die Entwicklung der wesentli-
chen Bedingungsfaktoren sowie die Erstellung von Hypothesen fiir
die Zukunft kénnen in einem Supervisionsprozess durchaus hilfreich
und weiterfithrend sein.

Wesentlich dabei ist, dass
o die Kernaufgabe deutlich umrissen wird,
o alle vorhandenen Fakten verfiigbar sind,
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o die Vorstellungen, in welcher Weise die Kooperationspartner/-
innen und Konkurrent(inn)en ihre Aufgabe verstehen und be-
treiben, benannt werden konnen,

« die (Teil-)Aufgabe, die mit besonderem Engagement verfolgt wird,
(dort, wo das ,,Herzblut® flief3t) detailliert beschrieben wird,
 Transparenz und Klarheit auf der strukturellen Ebene herrscht,
« die Mitwirkung der handelnden Personen verabredet und gewollt

ist.

Einen Plan zu erstellen, der sowohl eine kluge Abwiagung aller
Faktoren als auch die Stimmigkeit mit den Werten und der Kultur
der Organisation und dem sinnvollen Tun der handelnden Personen
beinhaltet, kann Zufriedenheit und Sicherheit bewirken. Er sollte so
ausgerichtet sein, dass Handlungsabsichten zu ausgefithrten Taten
werden und diese Taten fiir alle Beteiligten transparent und nach-
vollziehbar sind.

Allerdings wire ein solcherart planvolles Vorgehen ohne die
gleichzeitige Gewissheit und die Sicherheit, dass dieser Plan (oder
Teilaspekte dessen) jederzeit wieder verworfen werden kann, eine
Tauschung - da Verdnderungen das bisher Angenommene obsolet
machen und verdnderte Handlungsmuster bewirken.

Desgleichen kann die beabsichtigte Strategie durch eine Verén-
derung im Umfeld der Organisation modifiziert werden und bisher
giiltige Strukturen grundlegend verandern.

Warum also tiberhaupt in der Supervision und im Coaching
Strategie mitdenken?

Die Darstellung und Erérterung zweier Fille aus meiner Praxis
mogen an dieser Stelle Antwort auf die Frage geben:

Fall 1: Teamsupervision
Eine evangelische Kindertagesstdtte am Rande einer Stadt, vier
Gruppen, (,Eichhérnchen’, ,Schmetterlinge®, ,Goldfische®, ,,Fiichse®),

elf Erzieherinnen, eine bald freizustellende Leiterin; Auftrag : Fokus
Elternarbeit:
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Wer muss zu den , Eichhérnchen“?

Bereits in der ersten Sitzung wird wihrend der soziometrischen
Vorstellung deutlich, dass eine Mitarbeiterin, Vollzeitkraft, im kom-
menden Jahr in die Altersteilzeit geht. Die mit ihr in der Gruppe ar-
beitende Kollegin beschreibt die Zusammenarbeit als ideal und
mochte die verbleibende Zeit geniefSen. Diese Bemerkung wird seitens
der Kolleginnen mit diversen korpersprachlichen Kommentaren be-
gleitet - darunter Achselzucken, Augenrollen, Wegdrehen und Stirn-
runzeln.

Ich erwihne meine Beobachtung nicht, sondern halte sie in meiner
Dokumentation fest.

In weiteren fiinf Sitzungen werden Konflikte, die die Erzieherinnen
mit Eltern haben, bearbeitet und Elterngesprdiche szenisch vorbereitet.
Schwerpunkt der Konflikte ist das Thema: fehlende Progression —
damit ist gemeint: Vierjihrige, die Windeln tragen; Dreijdhrige, die
einen Schnuller brauchen; Sechsjihrige, die jeden Tag mit dem Auto
abgeholt werden usw.

In allen Sitzungen sind die Supervisand(inn)en engagiert dabei,
tragen ihre professionellen Bedenken vor, entwickeln Empathie und
Verstindnis fiir die Eltern, iiberpriifen ihre Haltungen und Erwartun-
gen und lernen, wie sie in angemessener Form ihre Bedenken den
Eltern vortragen konnen.

Fall 2: Coaching

Ein kleines mittelstandisches Dienstleistungsunternehmen, GmbH,
IT-Branche, zwolf Mitarbeiter/-innen, Unternehmensgriinder und
Geschiftsfithrer, Herr Berg, als Coachee; Auftrag: strukturelle Fragen,
Rollenverstandnis, berufliche Weiterentwicklung:

Wie sichere ich meinen , Schatz“?

Nach der Phase der Unternehmungsvorstellung exploriere ich anhand

einer Rollenanalyse das gewdhlte Thema ,,Rollenverstindnis als Ge-
schdftsfiihrer*.
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Die Rollenanalyse erfasst das momentane Verstindnis der eigenen
Rolle, erhebt die positiven wie auch die konflikthaften Aspekte der
Rolle und dient als Standortbestimmung.

In der szenischen Bearbeitung taucht im Rollenwechsel mit der
Subrolle als Bewerter (der Leistungen der Mitarbeiter/-innen) die
Abneigung gegen diese Aufgabe auf - sowie die Frage, ob Herr Berg
sich angesichts seines Alters (Mitte 40) eine neue berufliche Karriere
aufbauen sollte. Er wiirde gern etwas tun, das ihm wirklich Spaf$ und
Freude macht — und zwar ohne Mitarbeite/-innen!

In der weiteren Bearbeitung wird deutlich, dass Gespriche mit
Mitarbeiter(inne)n ihm angesichts der Konfrontation mit den Erwar-
tungen seitens der Mitarbeitenden hdufig Magenschmerzen bereiten.
Oft ist Herr Berg unsicher, ob er diese erfiillen kann. Und immer ofter
fragt er sich, ob er das Unternehmen nicht besser verkaufen sollte. Da
er sich nicht anders zu helfen wusste, hat er vor geraumer Zeit die
Personalangelegenheiten seiner Assistentin tibergeben. Allerdings ist
er mit ihrer Art des Umgangs mit den Mitarbeiter(inne)n nicht zufrie-
den, da sie seiner Meinung nach zu konfrontativ ist.

In den folgenden Sitzungen arbeiten wir an der Vorbereitung
wichtiger und schwieriger Kundengespriche sowie an gravierenden
Problemen mit einem der Mitarbeiter und beleuchten die internen
Kommunikationsstrukturen.

Beiden Fallgeschichten beschreiben einen typischen Beratungs-
prozess, in dem die aktuellen Themen des alltidglichen Tuns im
Mittelpunkt der Supervision und des Coachings stehen. Auch die
Vergangenheit wird exploriert (Fall 1: Eltern, die bereits ihr zweites
Kind in der Kita haben) oder gestreift (Fall 2: der urspriingliche
Berufswunsch von Herrn Berg) und hilft, die Gegenwart zu verste-
hen.

Das in der nichsten Woche zu fithrende Elterngesprach mit Fa-
milie Krach ist im Fall 1 im Fokus der Aufmerksamkeit der Super-
visandinnen - ebenso wie im Fall 2 Herrn Bergs (Coachee) schwie-
riges Gespréich mit seinem Kunden.

In der gefiillten Arbeitswoche dienen Zeit und Raum der kon-
traktierten Sitzung vor allem der Bewiltigung des beruflichen Alltags.

Wenn Handlungsspielraume erdftnet werden, wenn das eigene
und das Tun der Anderen verstanden wird, wenn sich Komplexitt
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bezogen auf die Fragestellung vereinfacht und damit begreifbarer
wird, dann kann der Prozess als erfolgreich gewertet werden.

Blickrichtung Strategie: Schliisselsuche

In den beiden Fillen deuten sich die Verdnderungen bereits am
Anfang der Beratung an.

Fragen entstehen beim Zuhoren:

Fall 1: Welche Veranderung wird entstehen, wenn die beiden
Kolleginnen aus der Gruppe der ,,Eichhérnchen im kommenden
Sommer getrennt werden? Wie wird sich dann die Zusammensetzung
der Teams in den verschiedenen Gruppen der Kita gestalten? Welche
Mitarbeiterinnen werden und , diirfen“ zusammenarbeiten? Welche
Mitarbeiterinnen méchten gar nicht zusammenarbeiten? Was er-
warten die Kinder, Eltern, der Trager — und welche konzeptionellen
Veranderungen werden sich ergeben? Wird sich die Einrichtung (wie
viele andere) mit der neuen Zielgruppe U3 — Kinder unter drei
Jahren - beschiftigen?

Fall 2: Mit welcher Rollenidentitit konnte Herr Berg das Unter-
nehmen bisher so gut leiten? Wo wird die Personalverantwortung
langfristig im Unternehmen angesiedelt werden? Welches sind die
Aufgaben, die Herrn Berg mit Freude, Interesse und Motivation
tibernehmen mochte? Welchen Hintergrund hat die zum aktuellen
Zeitpunkt gestellte Grundsatzfrage (Verkauf des Unternehmens)?
Soll/kann es zu einer Fusion mit Konkurrenten kommen?

Wendepunkte und Schliisselerlebnisse

Fall 1: Im Spdtherbst eréffnen mir wihrend einer Zwischenauswertung
das Team und die Leiterin, dass sie weitere Sitzungen zu zusdtzlichen
Themen benotigen. Diese Themen sind: Verhiltnis zur offenen Arbeit,
Konzept fiir einen Waldtag, nicht funktionierende Absprachen zwischen
den Gruppen, IntegrationsmafSnahme in der Kita und Gewalt unter
den Kindern. Mit eindeutiger Mehrheit wird anschlieSend das Thema
»nicht funktionierende Absprachen untereinander als Prioritt ein-
gestuft und fiir die letzte Sitzung im Jahr verabredet. Zum Schluss
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dieser Sitzung erwdihne ich die im kommenden Jahr eintreffende
Verinderung: Frau Sommer wird die Kita verlassen.

In der Zeit bis zur ndchsten Sitzung erfahre ich durch die Presse,
dass im angrenzenden neuen Stadtteil eine weitere Kita geplant ist.
Die Frage der Trigerschaft wird kurz angerissen. Einen Tag vor der
ndchsten Sitzung erscheint ein weiterer Artikel iiber den neuen Stadt-
teil und die geplante Kita.

In der Jahresabschlusssitzung erlebe ich ein aufgeregtes, aufgewiihl-
tes Team und eine angespannte Leiterin. Das vereinbarte Thema wird
verschoben. Die letzte Dienstbesprechung und die daraus resultieren-
de Ereignisse sollen zundchst berichtet werden:

Eine Mitarbeiterin, Frau Punkt, erzihlt, in dieser Dienstbesprechung
habe die Leiterin die Frage gestellt, ob eine der Mitarbeiterinnen in die
Gruppe ,,Eichhornchen wechseln machte. Weiterhin habe sie darum
gebeten, dass jede Mitarbeiterin zundchst dariiber nachdenkt. Sie
wolle dann im neuen Jahr Gesprdiche mit allen fithren und vor dem
neuen Kindergartenjahr solle dann festgelegt werden, wer zukiinftig
bei den ,,Eichhornchen® arbeitet.

Jetzt gebe es eine grofse Verunsicherung, so Frau Punkt weiter. Alle
hétten den Eindruck, dass ,hinter ihrem Riicken geplant werde. Ein
Klima von Unwohlsein und Misstrauen sei entstanden und heute habe
es in der Kiiche einen heftigen ZusammenstofS gegeben: Die Jahres-
praktikantin, die im Sommer ihre Ausbildung abschliefSt, habe zum
Arger von Frau Halt gesagt, sie wiirde gern mit ihr zusammenarbeiten
und als Vollzeitkraft die Gruppenleitung iibernehmen. Frau Halt, die
seit 16 Jahren als Teilzeitkraft in der Gruppe der ,,Eichhérnchen ar-
beitet, sei zundchst sprachlos gewesen.

Damit war das Thema der Verdnderung auf der strukturellen Ebene
und der Ebene der Arbeitsbeziehungen ,,angekommen®. Die Entschei-
dungsmacht der Leiterin und somit die Hierarchie werden in den
Vordergrund geriickt. Die Arbeitsbeziehungen geraten ebenfalls ins
Rampenlicht. Das Verhalten der Einzelnen und die Beziehung werden
beobachtet, bewertet und in verschiedenen Untergruppen besprochen.

Wer entscheidet? Wer arbeitet mit wem zusammen? Kann ich
meine Bediirfnisse und Interessen weiterhin einbringen? Wer spricht
mit wem? Wie driicke ich meinen Arger aus?
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Nachdem sowohl die Leiterin als auch Frau Halt und die Jahresprak-
tikantin engagiert ihre Wahrnehmungen und Kommunikationsantei-
le gedufSert haben, wird eine Pause gewiinscht. Nach der Pause bitte
ich die Supervisandinnen, mir ein paar Fragen beziiglich der in diesem
Stadtteil neu geplanten Einrichtung zu beantworten. Ich verweise
dabei auf den am Vortag erschienenen Artikel in der Lokalzeitung.

Im Licht des Scheinwerfers: die Strategie

Meine Fragen nach der Tragerschaft der neuen Kita im angrenzen-
den Stadtteil, der geplanten Eréffnungszeit dieser Einrichtung, der
konzeptionellen Ausrichtung sowie nach dem aktuellen Stand der
Anmeldezahlen fiir das neue Kindergartenjahr fithren weg von dem
angespannten Klima und riicken die Zukunft in den Blick.

Die Versachlichung und der Austausch der Informationen brin-
gen den Supervisandinnen neue Erkenntnisse. Pl6tzlich wird ihnen
deutlich, dass es in naher Zukunft ein neues Angebot fiir Kleinkin-
der (U3) in ihrer Einrichtung geben soll. Ob dariiber hinaus die neue
Kindertagesstitte ebenfalls in die Tragerschaft der Kirchengemein-
de tibergehen wird, ist zu diesem Zeitpunkt noch unklar.

Eine Strategie zu entwickeln, um die Zukunftsaufgaben zu meis-
tern, erscheint einleuchtend. Ein erster Schritt konnte in dieser Su-
pervisionssitzung bereits gegangen werden: Fragen wurden gesam-
melt, Verabredung fiir die Konzepterarbeitung getroffen, Termine
fir die Weiterarbeit besprochen.

Bei der Beschiftigung mit der Verdnderung des Stadtteils entsteht
auch die Frage, ob die Kirchengemeinde der Tréger fiir die neue
Einrichtung wird. Die Leiterin will diese Frage im Dienstgesprich
stellen und ggf. um einen Termin mit dem Kirchenvorstand bitten.

Am Ende dieser Supervisionssitzung wird die Ausgangssituation
nochmals in den Blick genommen. Alle Supervisandinnen stehen
der Frage, welche Person in die Gruppe der ,,Eichhérnchen® geht,
nun offener gegeniiber. Am deutlichsten erkennt Frau Punkt die neu
entstandene Perspektive: ,, Ich habe heute verstanden, dass hier
vieles anders wird, ohne dass unsere Leitung etwas dafiir kann. Es
kann jeden Tag passieren, dass ich aus den ,,Schmetterlingen® in eine
andere Gruppe wechseln muss. Das muss ich erstmal verdauen.®
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Fall 2: Herr Berg kommt nach einem sechswochigen Urlaub mit dem
Anliegen zu mir, auch tiber den Verkauf des Unternehmens sprechen
zu wollen:

Im Urlaub habe er Zeit gehabt nachzudenken. Ihm sei klar gewor-
den, dass besonders die Mitarbeiterfiihrung fiir ihn eine sehr schwie-
rige Aufgabe darstellt. Diese zu motivieren und zu fiihren koste ihn
sehr viel Zeit, Geduld und Nerven. In seiner Abwesenheit sei zwar
alles soweit gut gelaufen, aber mit der Personalfiihrung seiner Assis-
tentin sei er weiterhin unzufrieden.

AufSerdem habe ihn den ganzen Urlaub hindurch ein kurzes Gespréich
mit seinem Mitarbeiter, Herrn Horer, sehr beschiftigt und beunruhigt.
Dieser hatte ihm von einer Kundenanfrage fiir eine Software zur Er-
fassung komplizierter physikalischer Daten berichtet. Herr Horer
konnte dem Kunden keine positive Antwort geben, informierte sich
jedoch im Netz dariiber, ob es bereits einen Anbieter fiir eine solche
Software gab. Da er keinen Erfolg hatte, hatte er Herrn Berg gefragt,
ob er sich iiber die Entwicklung einer solchen Software Gedanken
machen solle.

Herr Berg habe nun wihrend des Urlaubs bemerkt, wie verdrgert er
in letzter Zeit sei, da er keine Zeit und Energie verspiire, um ein not-
wendiges Patent fiir eine bereits entwickelte Software anzumelden. Er
sei nicht dazu gekommen, zu priifen, ob diese Software fiir eine bereits
bestehende Kundschaft sowie fiir Neukunden attraktiv ist. Zusdtzlich
habe er, wenige Stunden vor Beginn seines Urlaubs, von dem Kunden-
gesprich und den Gedanken und Ideen Herrn Horers erfahren.

Er habe daher grofSe Sorge, Herr Horer konnte sein Konkurrent
werden, und gebe sich die Schuld, da er keine Zeit gefunden habe, sich
um die Zukunft seines Unternehmens zu kiimmern.

In der Phase der Themenklirung frage ich Herrn Berg, welche
Strategie er bisher hinsichtlich der Patentanmeldung der neuen Software
verfolgt habe. Herr Berg schaut mich erstaunt an. Einen strategischen
Plan habe er nicht entwickelt. Doch er habe Ideen, wie er vorgehen
konnte — und fragt: ,Sie meinen, wir entwickeln hier einen Plan, wie
ich meinen ,,Schatz“ sichere?

Gemeinsam halten wir daraufhin markante Zeitpunkte und inhalt-
liche Eckpunkte fest - z. B. zu welchem Zeitpunkt das Patent vorliegen
soll und welche Personen eine Demoversion testen diirfen. Handlungs-
absichten und die notwendigen MafSnahmen werden festgehalten und
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weitere Fragen und Themen gesammelt: Was muss passieren, damit
eine Demoversion fiir mogliche Kunden fertig gestellt wird? Welche
Unternehmen sollen angesprochen werden? Wie sieht sein berufliches
und gesellschaftliches Netzwerk aus? Was muss fiir das Patent auf den
Weg gebracht werden? ...

Im weiteren Verlauf der Sitzung wird deutlich, dass Herrn Berg
auch seine Ausstiegsidee als ,,Schatz* betrachtet. Er trigt sich mit der
Idee, das Unternehmen zu verkaufen, um mit dem Erlos eine gute
Existenzbasis zu schaffen, von der aus er die Software (mit Patentan-
meldung) vertreiben kann - allein und ohne Mitarbeitende.

Wagnis und Chance: Vorausschau

Zum Abschluss der Sitzung sagt Herr Berg: ,,Es ist eine Chance und
ein Wagnis; vielleicht kann ich das Unternehmen gar nicht verkaufen.
Aber jetzt habe ich einen Ausblick auf meine Moglichkeiten.“

Die angestellten Betrachtungen erlauben Herrn Berg zu tiberpriifen,
ob seine Idee und damit seine berufliche Wunschentwicklung zu
realisieren ist.

In der weiteren gemeinsamen Arbeit entwickelt Herr Berg eine
umfassende Strategie, die auch die Uberpriifung seiner Ausgangs-
annahme - Verkauf des Unternehmens = existentielle Basis — bein-
haltet. Dabei wird ihm deutlich, dass er sich durch seine Verkniipfung
»Unternehmensverkauf & neues Softwarepatent® im Denken und
Handeln blockiert. Fiir beide Vorhaben benétigt er noch eine Reihe
von Fakten und auch mehr Zeit, um bewerten zu kénnen, welche
Bedeutung dieser Wendepunkt fiir sein berufliches Leben hat.

Das berichtete Gesprach mit Herrn Horer bzw. die darin enthal-
tende Information iiber den Kundenwunsch als Motivation fiir
seine eigene Idee zu nutzen, statt als Versaumnis zu beklagen, versetzt
Herrn Berg in die Lage, konkret zu werden. Der Rollentausch mit
Herrn Horer bewirkt eine weitere Option: Herr Berg entdeckt, dass
er seinen Mitarbeiter auch als Partner fiir eine neue Firma in Betracht
ziehen kann.

Meine Intervention, der strategischen Planung Zeit und Raum
zu geben, stellt in diesem Fall eine von mehreren Méglichkeiten dar.
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Mir erschien es angemessen und sinnvoll, dem strategischen Thema
»Patent fiir eine neue Software“ und damit auch dem ,,Unterneh-
mensverkauf“ eine Chance zu geben. Die bisher dringenden Themen
des operativen Geschifts und der Mitarbeiter- und Kundenfithrung
hatten in der Vergangenheit dazu gefiihrt, dass die Bearbeitung der
strategischen Ebene von Herrn Berg immer wieder verschoben
wurde. Seine emergente Strategie konnte nun bewusst und in eine
realisierten Strategie tiberfiihrt werden:

Herr Berg griindet derzeit ein weiteres Unternehmen, das die
Softwareentwicklung fiir sein Marktsegment sowie seine neue Software
anbietet. Der Verkauf des ersten Unternehmens befindet sich bisher
noch in der Schwebe - und auch die Frage, welche Aufgabe er gege-
benenfalls zukiinftig darin iibernimmt, ist noch nicht entschieden.
Ich habe Herrn Berg an einen befreundeten Unternehmensberater
vermittelt. Dieser ist spezialisiert auf die Bewertung von Unternehmen
vor dem Verkauf. Herr Berg hat nun ein Gegeniiber, mit dem er zu-
verldssig den Wert seines Unternehmens ermitteln kann.

Der Prozess befliigelt ihn und erméglicht ihm eine Neuordnung
in jeder Hinsicht.

Als Supervisorin hat mit mir die Bearbeitung beider hier vorge-
stellten Fille neben der Freude an den Entwicklungen neue Infor-
mationen, die Erweiterung meiner Perspektiven und die Gewissheit
dariiber beschert, wie bedeutsam die Betrachtung der strategischen
Ebene sein kann. In der Arbeit mit Herrn Berg wurde mir seine sehr
grundsitzliche Idee zu seiner weiteren beruflichen Karriere erst durch
die Betrachtung seiner Strategie deutlich. Die Auseinandersetzung
iiber seinen ,,Schatz“ veranderte und vertiefte den gesamten Prozess
in entscheidendem Maf3e.

In der Arbeit mit der Kindertagesstitte ist eine emergente Seite
einer Strategie nur angedeutet. Die Leiterin, die schon linger von
den anstehenden Entwicklungen im Stadtteil weif3, verfolgte einen
unbewussten Plan. Sie wollte die notwendige Auseinandersetzung
mit der Frage der Flexibilitit beziiglich des Arbeitsplatzes auf den
Zeitpunkt des Wechsels bei den ,,Eichhornchen® verschieben. Thre
Handlungsweise - alle Mitarbeitende zu fragen, ob sie wechseln
wiirden und dann Einzelgesprache anzukiindigen - war der Versuch,
Veranderungen moglichst ,,gerduschlos® einzufithren. Ihre Stellver-
treterin dachte ebenfalls, dass dies der richtige Zeitpunkt sei. Die
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entstehende Dynamik im Team mit Arger und Konkurrenz auf
Seiten der Kolleginnen blieb in diesem Vorgehen unberiicksichtigt.
Veréftentlicht hat die Leiterin ihren ,,Plan®, nachdem Frau Sommer
verabschiedet wurde. Ob der ,,Plan“ ein Muster geworden wire oder
ein Muster ist, bleibt fiir mich unbeantwortet.

Die Intervention, das bereits 6ffentliche Thema - Veranderung
der Konzeption und des Stadtteils - in der Supervision fragend zu
erkunden, erméglichte im ersten Schritt eine bewusste Strategieent-
wicklung; so konnte die Leiterin Themen benennen, die sie in der
Dienstbesprechung mit dem Tréger einbringen wollte.

Zum heutigen Zeitpunkt wird die Gruppe der U3 aufgebaut und
das Fachpersonal geschult. Die Gelassenheit, mit der alle Mitarbei-
tenden und die Leitung den turbulenten Verdnderungsprozess an-
gehen, fithren die Supervisandinnen auf die frithzeitige Strategie-
entwicklung zuriick.

Supervisor(inn)en und Coaches: Strategieexperten

Ich behaupte, dass gut ausgebildete Supervisor(inn)en und Coaches
besonders geeignet sind, um die verschiedenen Seiten von ,,Strategie®
zu beleuchten und insbesondere den emergenten Anteil zu erfassen.
Welcher Supervisionsprozess verlauft schon immer 100 %ig gradli-
nig - also nach im Kontrakt formulierten Zielen und Themen?
Letztlich ist der Beratungsprozess als solcher stets emergent und
zugleich bewusst geplant. Beim Auftauchen neuer Themen wird
gemeinsam mit den Supervisand(inn)en und Coachees tiberlegt und
entschieden, ob die genannten Themen Inhalt des Beratungsprozes-
ses werden sollen. Den Prozess des ,, Auftauchens® mit der Frage zu
verbinden, ob - und wenn ja, welche - Emergenz zum Vorschein
kommt, stellt eine Anforderung an die geiibte Wachheit und Uber-
setzungsarbeit seitens der Supervisor(inn)en und Coaches dar. Uber
die in den Organisationen ausgefiihrten Handlungen, die zu Mustern
werden, erfahren Supervisor(inn)en und Coaches sehr viel. Dafiir
Sorge zu tragen, dass in den Feedbackgesprichen diese bekannt und
benannt werden, damit gepriift werden kann, ob sie zur bewussten
Strategie genutzt werden konnen, ist eine der Aufgaben im Super-
visionsprozess.
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Aus meiner Sicht ist die Blickrichtung Strategie in der alltéglichen
Supervisionspraxis immer vorhanden. Ob daraus ein Schliissel fiir
eine erfolgreiche Supervison wird, hangt vom Supervisionsverstind-
nis des Supervisors/der Supervisorin und der Bewertung dieser
Perspektive sowie der Entscheidung ab, diese Ebene in den Bera-
tungsprozess mit aufzunehmen.
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Kersti Weil3

Passgenau und flexibel, wirksam
im Zusammenspiel fiir Person und
Organisation: interne und externe
Supervision

Zusammenfassung

Person, Rolle, Aufgabe und die Organisation im Blick zu haben, gehort
zu den Standardaufgaben jeder qualifizierten Supervision. Wie das
in einem institutionalisierten System der Kooperation zwischen in-
terner und externer Beratung besonders gut gelingen kann und
welche Fallstricke es dabei geben kann, wird in dem nachfolgenden
Beitrag auch an praktischen Beispielen dargestellt.!

Die Organisation im Uberblick

Die Evangelische Kirche in Hessen und Nassau (EKHN) bietet, ge-
meinsam mit dem Diakonischen Werk (DWHN), seit Beginn der
1970er-Jahre Supervision fiir ihre Mitarbeiter/-innen an. Auf hohem
fachlichem Niveau fiihrten seither mehrere eigens hierfiir angestell-
te Mitarbeiter/-innen die entsprechenden Supervisionen durch.

1 Der Beitrag ist die {iberarbeitete und erweiterte Fassung des Artikels in:
Zeitschrift Supervision 2/2011
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Um Personal zu sparen, aber auch um neue Akzente zu setzen,
wurde das urspriingliche Konzept seit 2001 verdndert — und zwar in
Richtung auf ein kombiniertes System von interner und externer
Supervision. Ziel war und ist es seither, iiber ein Netz qualifizierter
externer Supervisor(inn)en die Impulse des Fremden, des Blicks und
Verstiandnisses von Aufien auf die Organisation und ihre Mitglieder
zu erhalten und zu nutzen. Gleichzeitig soll Supervision weiterhin
als Beitrag zur Entwicklung von Person und Organisation mit einer
Fachstelle in der Organisation verankert bleiben.

Um den bis dahin hohen Qualitéatsstandard zu wahren, wurde es
notwendig, neue Rahmenbedingungen, Strukturen und Abldufe zu
schaffen. Zusammengefasst bedeutete dies,

« eine fachlich hoch qualifiziert besetzte Fachstelle Supervision,

« eine Supervisionsordnung, die die Rahmenbedingungen fiir
Supervision in der EKHN und DWHN inhaltlich und strukturell
festlegt,

o den Aufbau eines Netzwerks qualifizierter Supervisor(inn)en,

« die Entwicklung eines Aufnahmeverfahrens in das Netzwerk und
die Bildung einer Aufnahmekommission, die von fachlicher
Seite (der Supervision) wie von Tréigerseite hochkaritig besetzt
ist,

« die Entwicklung innerinstitutioneller Ablaufe fiir das Zusammen-
spiel von inhaltlicher Arbeit und Verwaltung,

o ein fachlich qualifiziertes Management fiir Supervisionsanfragen

« Supervisionsvertrige,

o die stindige Evaluation aller einzelnen Supervisionsprozesse
sowie der Gesamtprozesse,

« die kontinuierliche Qualititsentwicklung und Fortbildung der
im Netzwerk Mitarbeitenden,

o die Entwicklung von Wegen eines Feedbacks hinsichtlich struk-
tureller Themen an/in die Organisation und schliefllich

o Fachpolitik und Kooperation zwischen Praxis und Wissenschaft.

Die Ingangsetzung dieser Verdnderung stand unter dem Leitgedan-
ken, einen der Grundsitze in supervisorischer Arbeit schlechthin
auch hierbei im Auge zu behalten — namlich: Strukturen und Pro-
zesse miissen entlang der Hauptaufgabe der jeweiligen Institution
entwickelt werden und dieser niitzen. So entstand - gemeinsam mit
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Supervisionskunden, Supervisor(inn)en und Tragern — das Konzept
eines ,Work in Progress®, das seither kontinuierlich weiterentwickelt
wird. Heute ist Supervision innerhalb der EKHN und dem DWHN
in vielen Bereichen kirchlicher und sozialer Arbeit und tiber alle
Hierarchiestufen hinweg als niitzlich, klarend und der Qualitit der
jeweiligen Aufgabe und Rolle zutriglich anerkannt.

Resonanz, Reputation und Verankerung

Supervision und das ,,Netzwerk Supervision“ haben im Laufe der
vergangenen zehn Jahre eine ausgesprochen positive Resonanz er-
fahren. Die stetig wachsende Zahl von Projekten erreicht neben den
laufenden aktuell rund 350 neue Projekte pro Jahr — davon 270 Su-
pervisionen, 20 Mediationen, 30 Coachings und 30 Fortbildungen,
Moderationen und Konzeptsupervisionen. Seit 2002 wurden rund
1700 Supervisionen und etwa 600 verwandte Projekte vermittelt.

Voraussetzung fiir den Erfolg sind vor allem hochqualifizierte
Supervisor(inn)en, solche mit solider Supervisionsausbildung, durch
DGSv, DGFP, Ekful usw. (s. Supervisionsordnung der EKHN/DWHN),
mit sinnvoller Fach- und Feldkompetenz, die Personen-, Rollen-,
Aufgaben- und die Organisationsdynamiken wahrnehmen und
entschliisseln konnen. Zu dem tragt eine passgenaue, ziigige und
verldssliche Vermittlung von Supervisionsanfragen bei, die den
Anforderungen der anfragenden Supervisand(inn)en und Organi-
sationen entspricht, sowie klare, fiir die Anfragenden transparente
Vermittlungswege. Mit den Kund(inn)en werden deren Anliegen
moglichst konkret geklart, sodann nach Vorerfahrungen mit Super-
vision und nach speziellen Wiinschen beziiglich methodischer Zu-
ginge, ggf. Feldkompetenz sowie des Geschlechts (Supervisor oder
Supervisorin?), der Zeit, des Ortes und der Dauer gefragt. Der
Vermittlungsweg wird ebenso erldutert wie die Moglichkeit der
Klarung und Entscheidung im Erstkontakt.

Die fachliche Expertise der Studienleitung in Abstimmung mit
den Leitungsgremien und deren Entscheidungen sorgt fiir die not-
wendige institutionelle Verankerung von Supervision — etwa in
Haushaltspldnen und in den Qualifikationssystemen der Organisa-
tion. Als besonders relevant erweist sich dariiber hinaus die Imple-
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mentierung von Supervision in der Qualifizierung von Fithrungs-
kriften und in der Ausbildung von Pfarrer(inne)n.

Die verantwortliche Studienleitung tragt durch den Aufbau in-
nerinstitutioneller Kooperationen, durch ihre fachliche und person-
liche Reputation, durch Vertrauenswiirdigkeit und aufgrund ihrer
Mitarbeit in Aus- und Fortbildungs- sowie Organisationsentwick-
lungsprojekten zum Erfolg des Systems bei. Die Vernetzung des
Fachbereichs Supervision auch auferhalb der eigenen Organisation
- z. B. mit der DGSv, der DGFB und mit den betreffenden Wissen-
schaften - starkt die Rolle der internen Studienleitung und schiitzt
vor innerinstitutioneller ,,Blindheit®

In der Broschiire des Instituts fiir Personalentwicklung, Organi-
sationsberatung und Supervision (IPOS) heifit es dazu: ,Der Fach-
bereich Supervision férdert den fachlichen Dialog durch Fachforen,
die gemeinsam mit dem Fachverband DGSv und den Hochschulen
durchgefithrt werden. Er ermdglicht so den Diskurs zu aktuellen
wissenschaftlichen Erkenntnissen und leitet den Transfer in die
Arbeitsfelder kirchlicher und diakonischer Aufgaben. Er sichert das
Strukturwissen iiber die Organisation der Supervisorinnen und
Supervisoren. Er verantwortet die Riickbindungen von Strukturer-
kenntnissen an die Auftraggeber und unterstiitzt somit die Organi-

X3

sationen in ihren Entwicklungen hin zur ,lernenden Organisationen’

Das Netzwerk Supervision

Das Netzwerk Supervision besteht aus 100 externen Supervisor(inn)
en, die tiberwiegend freiberuflich titig sind und aus verschiedenen
Grundprofessionen kommen, sowie einigen internen Kolleginnen
und Kollegen, die neben ihrem Grundauftrag als Theolog(inn)en
fiir Supervisionsanfragen zur Verfiigung stehen.

Die einzelnen Supervisor(inn)en vertreten unterschiedliche Su-
pervisionskonzepte und -verfahren und fithren dariiber einen
fachlichen Dialog und Austausch in Netzwerktreffen und thematischen
Praxisforschungsgruppen. Einige sind neben der Ausbildung als
Supervisor(inn)en in der Organisationsentwicklung, Mediation,
Seelsorge, Qualititsentwicklung usw. qualifiziert und dariiber hinaus
auch in spezifischen Bereichen der Fortbildung titig.
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In gelingender Kooperation wird das interne Wissen der Studi-
enleitungen iiber die speziellen Fragen kirchlicher Arbeitsfelder mit
den Erfahrungen des externen Blicks der freien Mitarbeiter/-innen,
die {iber vielfiltige Kenntnisse aus allen relevanten gesellschaftlichen
Arbeitsfeldern verfiigen, kombiniert. Fortbildung, Kontrollsupervi-
sion und Qualitdtsentwicklung gehoren ebenso zum selbstverstind-
lichen Standard der Profession wie die kontinuierliche Weiterquali-
fikation bei neuen Fragestellungen der Supervisand(inn)en bzw. der
Organisation.

Die Studienleitung bietet fiir aktuelle Konflikte in Supervisions-
prozessen die kurzfristig abfragbare Moglichkeit telefonischer und
personlicher Beratung.

Das Management der Supervisionsanfragen:

Klarung der Anfrage und Auswahl des passenden Supervisors/der
passenden Supervisorin sind eine unabdingbare Vorraussetzung fiir
gelingende Supervisionsprozesse. Die Supervisor(inn)en werden
individuell und passgenau fiir die Themen und Anliegen an die
Kund(inn)en vermittelt.

Und so lesen es die Kunden unter www.ipos-ekhn.de:

Der Weg

o Ihr Anruf, Ihr Anliegen wird von einem/r unserer Sachbearbeiter/-
innen entgegengenommen. Sie werden um eine schriftliche Mittei-
lung gebeten (Supervisionsanfrage-Bogen ist hinterlegt).

o In einem personlichen Telefonat mit der Studienleiterin fiir Super-
vision (Kersti Weif$) konnen Sie iiber Ihr spezifisches Anliegen, Ihre
Wiinsche und Anforderungen an die Supervision und den/die
Supervisor/-in, sprechen.

o Aus dem »Netzwerk Supervision« des IPOS wird ein Supervisor/
eine Supervisorin angefragt.

o Name und Kontaktadresse des Supervisors/der Supervisorin werden
Ihnen mitgeteilt.

o Sie nehmen Kontakt auf und verabreden ein Erstgespréch.
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o Sie und der Supervisor/die Supervisorin kldren im Erstgesprich, ob
Sie zusammenarbeiten wollen. Ziel ist es herauszufinden, ob Ihr
Anliegen und die fachlichen und personlichen Kompetenzen des
Supervisors/der Supervisorin zueinander passen.

o Falls nicht: Wenden Sie sich dann bitte wieder an das IPOS. Wir
vermitteln Ihnen gerne eine andere Person.

o Falls ja: Kldiren Sie Ziele, Inhalte, Methoden, Dauer, Ort usw. - auch
entlang des Supervisionsvertrags (-PDF ist hinterlegt).

Der Supervisionsprozess

Die Dreiecksvertrage und Supervisionskontrakte sowie die Prozesse
selbst gestalten, wie fachlich tiblich, die unmittelbar Beteiligten:
Supervisand(inn)en, Supervisor/in und der/die zahlende Tragerver-
treter/-in. Die Rechnungsstellung an die Kunden und die Bezahlung
der Supervisor(inn)en erfolgt tiber das IPOS (Vierecksvertrag).

Durch einen allgemeinen Kirchensteuerzuschuss konnen fiir
interne Kunden (Ev. Kirche und Diakonie) die Kosten rund 20-30 %
niedriger sein als die Honorare der Supervisor(inn)en. Fiir externe
Kund(inn)en sind sie im Gegenzug rund 20-30 % hoher als die im
Wesentlichen an der marktiiblichen Hohe orientierten Honorare der
Kolleg(inn)en.

Nach hoftentlich gelungenen und niitzlichen Beratungsprozessen
wird die jeweilige Arbeit gemeinsam und in strukturierter Form
ausgewertet. Je ein Evaluationsbogen fiir die Supervisand(inn)en
und fiir die Supervisor(inn)en geht iiber die Supervisor(inn)en an
die Studienleitung Supervision. In kritischen Situationen wird zunéchst
das Gesprich mit der Supervisors/die Supervisorin gesucht und
zwecks Klirung ggf anschlieflend mit den Kund(inn)en und allen
Beteiligten sowie der Studienleitung. Dies stellt ein wichtiges Vor-
gehen dar - insbesondere fiir den Aufbau und Erhalt der Reputation
der Supervision in der (Kunden-)Organisation. In wertorientierten
und hoch informell strukturierten Organisationen kann ein unbe-
reinigter Konflikt zwischen Supervisor/-in und Kundensystem schnell
eine rufschidigende Wirkung auf Supervision und die Fachstelle
Supervision insgesamt haben.

Dementsprechend lautet die Bitte am Ende der Evaluationsbogen:
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~Wenn Sie zufrieden sind, sagen Sie’s gerne weiter (auch uns)!
Wenn Sie unzufrieden sind, sagen Sie’s (vor allem) uns!“

Zu allen Prozessen erfolgt in unregelméfligen Abstanden von 3-5

Jahren eine Gesamtevaluation.
Der ersten Untersuchung dieser Art lagen 600 abgeschlossene

Prozesse zugrunde. Die Untersuchungsfragen lauteten:

o Wie zufrieden sind Supervisand(inn)en und Berater/-innen mit
der SV?

o Wie bedeutsam ist SV fiir die Mitarbeiter/-innen, wenn es darum
geht, das eigene berufliche Handeln zu reflektieren?

o Tragt SV wesentlich zur Rollenklarung der Mitarbeiter/-innen bei?

« Fordert SV neue personliche berufliche Entwicklungen?

« Kann durch SV die Arbeitszufriedenheit erhoht werden?

« Welche Rolle spielt SV bei der Beziehungsgestaltung zu den
Klienten/Ratsuchenden/Mitarbeitenden?

« Kann Kunden-/Klientenzufriedenheit durch SV gesichert werden?

 Ist SV ein relevanter Faktor bei der Umstrukturierung von Ar-
beitsablaufen und Prozessen?

o Werden Supervisionsergebnisse systematisch in die Organisation
riickgemeldet?

o Ist Supervision als ,,Frithwarnsystem® geeignet, d. h. wird durch
Supervision friihzeitig auf Qualitdtsméngel hingewiesen?

Ohne hier alle Ergebnisse ausfithren zu konnen (die vollstindige
Dokumentation kann eingesehen werden), kann zusammenfassend
festgestellt werden:

Die Ergebnisse waren durchweg ermutigend. Die Aufgabe, dass
Supervision sowohl den jeweils Ratsuchenden (Kunden) und den
Supervisand(inn)en niitzt und den Supervisand(inn)en selbst bei
ihren Rollen- und Aufgabenkldrungen, bei Konfliktlosungen und
bei der Arbeitszufriedenheit hilft, wurde als sehr positiv beurteilt.
Ebenso klar wurde, dass sie gleichzeitig der Organisation als Friih-
warnsystem fiir strukturelle Fragen und zur Qualititsentwicklung
und-sicherung dienen kann.

Auf diesem Weg wurde Supervision auch als wichtiges Element
in der Entwicklung und produktiven Verarbeitung von Veriande-
rungsprozessen in der Organisation deutlich.
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Da auch das Supervisionssystem in einer kontinuierlichen Wei-
terentwicklung begriffen ist, wurden Handlungsempfehlungen
ausgesprochen.

Auf die Relevanz weiterer und noch eingehender Verstirkung
durch organisationale Riickmeldung wurde hingewiesen.

Kritische Anfragen und Kldrendes aus den verschiedenen
Perspektiven

Vor allem zu Beginn des Verdnderungsprozesses, aber auch von Zeit

zu Zeit wahrenddessen, werden folgende Fragen aufgeworfen:

« Konnen interne Supervisor(inn)en geniigend Distanz zur Orga-
nisation haben, um kritisch Kldrendes zu thematisieren?

o Fehlen externen Supervisor(inn)en nicht die Kenntnisse des
spezifischen Arbeitsfeldes und der Organisation?

» Wenn die Supervisionsanfragen nicht direkt an die Supervisor(inn)
en gehen, wird damit nicht der unverstellte erste Blick getriibt
und die Position des Supervisors/der Supervisorin geschwacht?

o Werden wir in unserer Wahlfreiheit nicht eingeschrinkt, wenn
Supervisor(inn)en iiber das IPOS vermittelt werden?

o Welche Kriterien verwendet die Studienleitung bei der Auswahl
von Supervisor(inn)en?

Alle diese Bedenken sprechen wichtige Aspekte an, die zu reflektie-
ren und bewusst zu handhaben sind. Nachfolgend einige Antworten
darauf:

« Interne Supervisor(inn)en besitzen einerseits gute Organisations-
kenntnisse und erlebtes Wissen von den Kosten und Nutzen
organisationaler Verdnderungsprozesse. Die zur Reflexion not-
wendige Distanz zwischen eigenen Erfahrungen und denen der
Supervisand(inn)en herzustellen, bedarf allerdings mancher
Vorkehrung und einiger Anstrengung. Besonders in Zeiten
vielfltiger Organisationsveranderungen sind die internen
Kolleg(inn)en von solchen Entwicklungen als Mitarbeitende selbst
betroffen. Soweit die Verdnderungen einsichtig sind und nicht in
das eigene berufliche Profil und Selbstverstdndnis eingreifen, ist
es relativ einfach, in loyaler Haltung zur Organisation die eigenen
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Kenntnisse fiir die Supervisand(inn)en zur Verfiigung zu stellen.
In Momenten eigener tiefer Verunsicherung oder eigenen Argers
- wenn der Sinn von Verdnderungen nicht erkennbar ist oder als
Willkiir erlebt wird - ist eine grofle Anstrengung vonnéten, um
das eigene institutionelle Erleben so zu bearbeiten, dass es nicht
mit dem der Supervisand(inn)en vermischt wird und es zu des-
truktivem Agieren kommt. — Aufler der eigenen Kontrollsuper-
vision ist gerade die Kooperation mit Externen bzw. die Méglich-
keit der Internen, in einem definierten Rahmen selbst extern
Supervision in anderen Organisationen zu machen, die Chance,
Abstand zu gewinnen und zu unterscheiden, was auch in anderen
Organisationen Trend und was das spezifische der eigenen ist.
Nicht dass dadurch alles sinnvoller wird - aber manches Schwie-
rige relativiert sich auf diese Weise.

Bei immer kiirzer werdenden Prozessen wird fiir externe
Supervisor(inn)en das Begreifen der unterschiedlichen Feld- und
Organisationsdynamiken ohne internes Wissen zunehmend
schwierig. Die Moglichkeiten der Nachfrage und der Information
durch die Internen bieten hier eine gute Moglichkeit, um auch
aktuelle Verdnderungsprozesse wahrzunehmen und sich iber die
Dynamiken, die sie in dem jeweiligen Feld auslosen, zu verstin-
digen. Zudem ist der kollegiale Austausch in den themen- bzw.
feldspezifischen Praxisforschungsgruppen von enormer Bedeutung.
Der externe Blick wird innerinstitutionell geschitzt. Die Externen
erfahren, dass sie von der Reputation der Fachstelle und des
Netzwerks profitieren. Es hat sich in den verschiedenen Bereichen
der Kirche und Diakonie, deren Zustandigkeit sich iiber Hessen
und Teile von Rheinland-Pfalz erstreckt, herumgesprochen, dass
die Vermittlung und Empfehlung eines Supervisors/einer Super-
visorin aus dem Fachbereich Supervision in der Regel gut ausge-
wihlt ist und auch Qualitit fiir den Verlauf verspricht. — Der
»Abhingigkeit“ der Supervisor(inn)en von der Organisation und
der Anzahl der vermittelten Anfragen wird dadurch begegnet,
dass in der Regel nur solche Supervisor(inn)en in das Netzwerk
aufgenommen werden, die mit bereits eigener Reputation autonom
am Markt sind und dies auch bleiben. Sie sind auf Auftrage aus
dem IPOS nicht angewiesen — und sollen es auch nicht sein oder
werden. Damit wird auch ihre Unabhéngigkeit in ihrer jeweiligen
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Arbeit garantiert. Der Nachteil ist, dass die Vermittlung der
Kolleg(inn)en aus Kapazititsgriinden manchmal schwierig ist,
da auf die jeweilige Anfrage passende Supervisor(inn)en vielfach
ausgebucht sind.

+ Der personelle Aufwand qualifizierter und sorgfiltiger Vermitt-
lungsarbeit ist grof3. Sie gestaltet sich angesichts der hohen Anzahl
von Anfragen als anstrengend, herausfordernd und auflerordent-
lich lehrreich. Sie liefert indes zugleich Hintergriinde fiir das
Wissen um strukturelle Themen und Konflikte, wie sie bereits in
den Anfragen deutlich werden. Sie erhlt die Qualitit und schont
Arbeitskraft von Supervisand(inn)en und Supervisor(inn)en.

» Die anfingliche Skepsis der Kund(inn)en gegeniiber diesem
Verfahren war hoch. Befiirchtet wurde zunichst eine Einschran-
kung der Wahlfreiheit. Durch die konkreten Erfahrungen der
Kund(inn)en wurden solche Befiirchtungen indes zerstreut. Sie
wichen der Erkenntnis und Sicherheit, dass
- bei der Beratung vor und bei der Vermittlung sehr genau auf

die Anforderungen der Anfragenden eingegangen wird,

- der Vertrag erst nach einem kostenneutralen Erstgesprich
geschlossen wird und so die Moglichkeit besteht, bei Nicht-
akzeptanz auf einer Seite eine Neuvermittlung zu bewirken,

- die Supervisor(inn)en je nach Notwenigkeit den externen Blick
mit spezifisch angereicherten Feldkenntnissen verbinden kon-
nen oder auch aus interner Perspektive neben der spezifischen
Organisationskenntnis geniigend reflektierten Abstand haben.

Fiir interne Supervisor(inn)en steht — ahnlich wie es im Beitrag von
Gaby Birth in diesem Band beschrieben wird — der Chance der
Rollenvielfalt die Gefahr eines unreflektierten Umgangs mit Macht
gegeniiber.

Kaum jemand besitzt soviel internes Wissen tiber einzelne Per-
sonen - Mitarbeitende und Fiihrungskrifte auf allen Ebenen der
Organisation -, {iber Teams, iiber offizielle und inoffizielle Wege und
Strukturen wie interne Berater(inn)en. Der Aufgabe, Kenntnisse
iiber immer wiederkehrende strukturelle Schwierigkeiten an die
Verantwortlichen weiterzugeben, ist der Weg, wie Supervision ihren
Teil zu einer lernenden Organisation bzw. den darin sich entwickeln-
den Menschen und den zu ihren Aufgaben passenden Rollen und
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Strukturen beitragen kann. Dieses Wissen impliziert jedoch auch
eine Form von Macht, die sehr genau reflektiert gehort, um nicht
manipulativ {iber den eigenen Verantwortungsrahmen hinaus ein-
gesetzt zu werden. Die internen Berater(inn)en miissen fiir sich
immer wieder wahrnehmen und nach auflen hin deutlich machen,
wo sie als Mitarbeitende ihre eigenen Interessen vertreten, wo sie als
Organisationsmitglied - z. B. Kirchenmitglied - politisch aktiv sind
und wo sie im Sinn der Supervisand(inn)en und ihrer jeweiligen
Aufgabe und Organisation intervenieren.

Nutzen und Gewinn fiir die Supervisand(inn)en und die
Organisation - fiir die Supervisor(inn)en und fiir
Supervision als Aufgabe und Profession

o Qualifizierte Supervisionsvermittlung spart Arbeitszeit von
Supervisand(inn)en und Supervisor(inn)en.

o Die telefonische Klarung einzelner Anfragen und Anliegen durch
eine qualifizierte Fachkraft beférdert den prézisen Einsatz von
Supervision. Kurz-, mittel- und langfristig nutzt das den Kund(inn)
en und auch der Reputation der Supervision. Wieso? Die Erfah-
rung zeigt, dass in der {iberwiegenden Zahl der Vermittlungen
der Vertrag mit dem empfohlenen Supervisor/der Supervisorin
zustande kommt und die Supervisionen wie auch der Vermitt-
lungsprozess von den Kund(inn)en in der nach differenzierten
Kriterien erfolgenden Evaluation als niitzlich und erfolgreich
bewertet wird.

o Kund(inn)en konnen sicher sein, nur hochqualifizierte und
passgenaue Supervisor(inn)en angeboten zu bekommen. Trager
und Kund(inn)en konnen sich tiber die Supervision und angren-
zende Verfahren umfassend informieren.

o Fir Supervisor(inn)en werden Arbeits- und Verdienstmoglich-
keiten nicht nur erhalten, sondern ausgebaut.

« Eine interne Fachstelle Supervision kann Supervision als Angebot
institutionell verankern. Supervision wird und bleibt eine aner-
kannte, selbstverstandliche Art notweniger Selbstreflexion.

« Die Kooperation zwischen internen und externen Supervisor(inn)-
en kann Konfliktherde innerhalb der Organisation zutage férdern.
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Das birgt die Chance fiir Riickmeldungen an den Trager/die
Organisation und strukturelle institutionelle Verbesserungen. In
Praxisforschungsgruppen zu einzelnen Einsatzfeldern von Su-
pervision - z. B. KITA, Pfarrer/-innen, Leitungskrifte, Ehrenamt-
liche, Verwaltung - wird auch strukturellen Fragen nachgegangen.
Riickmeldungen in die entsprechenden Fachgremien iiber rele-
vante Organisationsthemen erfolgen sowohl im Dialog iiber die
Studienleitung als auch dadurch, dass relevante Trager und Kir-
chenleitungsgremien etwa alle zwei Jahre zu Treffen des Super-
visionsnetzwerks eingeladen werden, um tiber strukturelle Themen
und Konflikte zu sprechen.

o Da durch den oben beschriebenen Auswahlprozess nicht meh-
rere Supervisor(inn)en zu einem Kunden geschickt werden und
das Netzwerk Supervision durch die Studienleitung organisiert
und gefiihrt wird, wird die Konkurrenz unter Kolleg(inn)en
minimiert und Kooperation und fachlicher Austausch vor Ort
gefordert.

Im Folgenden sollen einige ausgewihlte Beispiele mogliche Wege
und den gegenseitigen Nutzen veranschaulichen.

A) Umgang mit Konflikten

In einer der ersten strukturierten Auswertungen und Riickmeldun-
gen wurde deutlich, wie wenig ausgepragt die Konfliktkompetenz
auf allen Ebenen von Mitarbeitenden und Fithrungskriften ist.

Die Folgen - lange verschleppte Konflikte, die zum Teil hoch
eskalierten — waren tiber supervisorische Arbeit nur schwer aufzu-
fangen. Nach dieser Diagnose wurde Verschiedenes unternommen.
Ziel der Mafinahmen war, in einer Kultur, die auf Gemeinschatft,
Verstindigung und Harmonie setzt, ein unerschrockenes Verhiltnis
zu Differenz, Interessenunterschieden und Konflikten zu entwickeln,
um frithzeitig Probleme und Konflikte anzusprechen und bearbeiten
zu konnen.

Folgendes wurde von verschiedenen Ebenen angestiftet um sich
diesem Ziel zu ndhern:
o Den Supervisor(inn)en wurde im Fachdiskurs mit Internen
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deutlich, dass dieses Thema tiberindividuell und ein zur Kultur
der Organisation gehoriges ist.

o In Fithrungskriftetrainings wurde das Thema Konfliktbearbeitung
verstarkt implementiert.

« Ein bestehendes Konzept und System zur Konfliktbearbeitung
wurde iiberarbeitet und neu aufgestellt.

o Supervisor(inn)en und Organisationsentwickler/-innen konnten
das Angebot einer spezifisch qualifizierenden Ausbildung zur
Mediation von Arbeitskonflikten wahrnehmen.

o Personen aus einem Pool von solcher Art qualifizierten Bera-
ter(inn)en wurden bei Anfragen mit eskalierenden Konflikten
eingesetzt.

Nach inzwischen sieben Jahren ist ein langsamer Wandel im Selbst-
verstindnis der Organisation im o. g. Sinn spiirbar. In den Supervi-
sionen (wenngleich selbstverstindlich nicht in allen) ist die Bereit-
schaft, tiber Differenzen zeitnah zu sprechen und zu verhandeln,
deutlich gestiegen. Personen, die Konflikte benennen, werden selte-
ner ausgegrenzt.

B) Implementation von Supervision in Verwaltung

In einer strukturierten Riickmeldung zwischen Supervisor(inn)en
und Trégern werden vielfiltige Themen im Bereich Verwaltung
sichtbar. Aus der Auswertung ergibt sich der Wunsch der Organisa-
tion, gezielte Angebote fiir Supervision in allen Bereichen der Ver-
waltung zu machen. In der Umsetzung wird aus dem Supervisions-
netzwerk eine Praxisforschungsgruppe Verwaltung gebildet und es
werden verschiedene Angebote entwickelt, die gut angenommen
werden. Das Engagement der Studienleitung fiir eine Qualifikation
der Fiihrungskrifte im Bereich Verwaltung durch eine lingerfristige
Leitungsqualifikation mit begleitender Gruppensupervision tragt
zudem dazu bei, Supervision als niitzliches Instrument zur Klarung
und Qualititsentwicklung zu implementieren.
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C) Qualifikation von Supervisor(inn)en im Rahmen von
Qualitdtsmanagement (QM)

In einem weit verzweigten Bereich der Kindertagesstitten wird
flichendeckend durch die Fachberatung ein selbstevaluatives Qua-
litatsentwicklungssystem eingefiihrt. Die Supervisor(inn)en des
Netzwerks werden iiber das System informiert und beschaftigen sich
mit den spezifischen Dynamiken, die die Einfithrung von QM bei
Mitarbeitenden auslost, um eine addquate supervisorische Begleitung
bieten zu kénnen. Riickmeldungen aus der Supervisionspraxis gehen
wiederum in die Weiterentwicklung der Einfithrung und Durchfiih-
rung des QMs ein.

D) Beratung erwiinscht

Ein Supervisor berit zwei Pfarrer einer Kirchengemeinde. Im Verlauf
der Supervision wird neben vielen anderen, gut vom Supervisor zu
bearbeitenden Themen deutlich, dass die sehr unterschiedlichen
theologischen Konzepte der beiden Kollegen zu erheblichen Diffe-
renzen und Konflikten nicht nur unter den beiden, sondern auch in
der Gemeinde fithren. Der Supervisor nutzt das Angebot zu einer
Riicksprache mit der internen Studienleitung Supervision — zur
Riickversicherung und, um Niheres {iber Hintergriinde dieser
theologischen Ausrichtungen zu erfahren. Wichtig ist ihm unter-
scheiden zu konnen, was hier Konzept, Rollen und Aufgaben und
was Personenkonflikte sind, um die Dynamik zu verstehen und
gemeinsam mit den Supervisanden verstehbar zu machen.

Kurz und Gut

Interne und externe Supervision wirkt im gelungenen Fall als pro-
duktives Wechselspiel zwischen allen Beteiligten und stellt in dieser
Hinsicht einen deutlichen Mehrwert gegeniiber rein interner oder
rein externer Supervision dar. Das ist moglich, wenn diese Arbeit
innerinstitutionell gewollt und diese Reflexionsorte als notwendig
und sinnvoll geschiitzt und gestiitzt werden. Voraussetzung dafiir
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sind klare Rahmenbedingungen und Qualititsmerkmale, hervorra-
gend qualifizierte Supervisor(inn)en, eine prizise Supervisionsver-
mittlung und schlieSlich eine passend ausgestattete Fachstelle fiir
Supervision, die Konzepte weiterentwickelt, Strukturen schaftt und
die genannten Leistungen intern erbringt.
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llona Nord

Sinnstiftung zwischen Individuum
und Organisation:

Kirche als Netzwerkorganisation fiir
eine nachhaltige Welt

Zusammenfassung

Sinn zu stiften bedeutet, Aufmerksamkeit zu teilen. Von diesem
Grundgedanken werde ich erste Uberlegungen zu einer netzwerk-
orientierten Beschreibung von Organisationen entwickeln. Die
Organisation Evangelische Kirche dient als konkretes Beispiel
hierfiir. In ihr werden Konzepte fiir eine nachhaltige Welt entwickelt
und auch praxisbezogene Ziele fiir die Organisationsentwicklung
formuliert. Doch es scheint, als ob hohes Innovationspotential kaum
wirkungsvoll zum Zuge kommt. In der Reflexion auf die Beziehung
von Individuum zur Organisation liegt ein Schliissel fiir einen
notwendigen Perspektivwechsel.

Sinn stiften heiBBt Aufmerksamkeit teilen

Mit der Verbreitung des Internets wird es nicht nur immer einfacher,
an Informationen heranzukommen, sondern vor allem wird es
leichter, dass Menschen sich miteinander vernetzen, sich einander
ihre Geschichten erzihlen, das miteinander ,,teilen®, wie es so schon
auf facebook heif3t, was sie angeht. Die neuen Moglichkeiten zur
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Vernetzung werden dabei zur personlichen Kommunikation im
nahen Umfeld ebenso genutzt wie im ferneren sowie in eher 6ffent-
lichen Zusammenhiéngen. Letzteres haben im Jahr 2011 die nordaf-
rikanischen Demokratiebewegungen gezeigt. Die Postmoderne, mit
der verbunden wurde, dass Menschen sich nicht mehr fiir politische
Zusammenhange und fiir das Gemeinwohl aktivieren lassen, ist langst
vorbei. Die haufig genannte Kultur des allgemeinen Relativismus
scheint geschwunden, Klagen iiber den Zwang zur Individualisierung
sind nicht mehr wirklich ernst zu nehmen, die eigene Mitgliedschaft
in einem Netzwerk zu pflegen, ist ein ganz alltdglicher Modus sozia-
ler Aktivitdt geworden. Freilich haben manche der digital immigrants
(Generationen, die vor der Entwicklung des Computers und digitaler
Kommunikation aufgewachsen sind) auf den Pfaden der sozialen
Netzwerke gesteigerten Assistenz- und Orientierungsbedarf. Zu ihnen
gehore auch ich. Zeitung und Fernsehen, das ist mein ,,medialer
Migrationshintergrund® und dazu gehoren auch noch die herkomm-
lichen Vernetzungsstrategien in Initiativgruppen. Die digital natives
sind da anders geprigt. Sie leben Sozialitit in einem Netz von face-
to-face und virtueller Kommunikation, beide sind ineinander ver-
flochten, erst zusammen bilden sie Realitit. Interessant ist dabei auch,
dass und wie Menschen sich innerhalb von sozialen Netzwerken
umeinander kiimmern, sich ihre Geschichten erzahlen und Lebens-
orientierungen diskutieren. Das, was hier wichst und gewachsen ist,
ist deshalb nicht einfach nur gut, sondern ebenso ambivalent wie jede
Form menschlicher Kommunikation. Die Fragen nach Datenschutz
und Kommerzialisierung von privaten Kontakten zeigen dies deutlich
an. Was dennoch neu und beeindruckend ist: Viele verschiedene
Réaume werden geschaffen, um sich sozial zu vernetzen. So stellt sich
zumindest in der nordwestlichen Hemisphére dieses Planeten jedem
Individuum zunehmend die Frage, ob es seine Aufmerksamkeit auf
Geschichten und damit auf Lebensdeutungen von anderen Menschen
richten mochte.! Seien dies die Geschichten aus der eigenen Familie
oder rund um Stuttgart 21, einem Tierschutzprojekt von Schiilerinnen
und Schiilern oder einem weltweiten Netzwerk zur Vergesellschaftung

1 Vgl z. B. Bernhard Waldenfels (2004): Phanomenologie der Aufmerksamkeit.
Frankfurt am Main
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von Bodenschitzen. Soziale Netzwerke bieten Rdume an, in denen
man Aufmerksambkeit gibt und selbst mit Aufmerksambkeit rechnen
kann. Nur wo Menschen miteinander Aufmerksamkeit teilen, wird
Sinn konstituiert, kann etwas Gemeinsames wachsen, das man
Sinnstiftung nennen kann.

Wenn es gegenwirtig um Sinnstiftung zwischen Individuum und
Organisation geht, wird man nicht umhin kénnen wahrzunehmen,
dass sich die Erscheinungsweisen von (politischer) Partizipation
verdndert haben. Es ist via Internet eine ausdifferenzierte Kultur von
Beteiligungsmoglichkeiten und Beteiligungsstrategien entstanden, in
und mit denen Individuen sich mit Organisationen verbinden.?

Zur Aktualitat von ,,Person und Institution‘

Genau vor zwanzig Jahren, im Jahr 1992, hat die Evangelische Kirche
in Hessen und Nassau Arbeitsergebnisse und Empfehlungen ihrer
Perspektivkommission unter dem Titel ,,Person und Institution®
veroffentlicht.’ Sieht man den ersten Teil dieses vieldiskutierten
Bandes durch, zeigt sich seine bis heute bestehende Aktualitit. Peter
Hohmann, Roman Roessler und Hans-Helmut Koke haben Thesen
zu unserer ,,Lebenswirklichkeit unter den Folgen des Differenzie-
rungsschubs“ sowie zu ,,Religion und Glaube im Zeichen der Sub-
jektivitat“ formuliert. Darin heift es: ,, Der heutigen gesamtgesellschaft-
lichen Entwicklung entspricht ein zunehmendes Bediirfnis nach
Selbstbestimmung, das sich zugleich als Grundlage fiir die wachsende
Bedeutung von Basis- und Initiativgruppen verstehen ldsst, die der
Einzelperson ein stirkeres Gewicht verleihen und den Forderungen
nach Teilhabe und Mitbestimmung grofSeren Raum geben.“ Und ab-
schliefend: ,Was Mitgliedschaft in der Kirche unter den Bedingungen

2 Exemplarisch seien hier genannt: Daniel Michelis und Thomas Schildhauer
(Hg.) (2010): Social Media Handbuch. Theorien, Methoden, Modelle. Baden-
Baden - sowie Anja Ebersbach, Markus Glaser, Richard Heigl (2011): Social
Web. 2. Auflage, Konstanz

3 Evangelische Kirche in Hessen und Nassau (Hg.) (1992): Person und Institu-
tion. Frankfurt am Main

4 a.a.0,S8.19
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der Individualitit bedeutet und wie sie praktiziert werden kann, das
ist zu einem Existenzproblem der Volkskirche geworden. Wir sind ge-
notigt, die Beziehungen zwischen dem einzelnen, der Kirche und der
Gesellschaft grundlegend neu zu formulieren. Soweit ich sehe, ist
dieser dringlichen Forderung einerseits mit den Kirchenmitglied-
schaftsuntersuchungen der Evangelischen Kirche in Deutschland
(EKXD)¢ nachgegangen worden, andererseits ist die Analyse der
grundlegenden Bedeutung von Individualitt fiir die Reflexion auf
Kirche nicht zureichend eingeldst worden. Insbesondere zu diesem
letzten Punkt mochte ich hier etwas beitragen. Ich baue dabei auf der
soziologischen Zeitdiagnose des spanischen Soziologen Manuel
Castells auf, der in den vergangenen zwanzig Jahren eine Trilogie zur
»Netzwerkgesellschaft*” verfasst hat, in der fiir einige seiner Rezen-
senten das Nachfolgewerk von Max Webers ,,Wirtschaft und Gesell-
schaft“ sehen.® Castells entfaltet, wie Gesellschaft und Individualitit
in Gesellschaften zu denken sind, die in und mit Medien kommuni-
zieren. Er spricht vom ,,Raum der Strome“ in global vernetzten
Welten. Dabei versteht er diesen als die hegemonial strukturierte
Seite weltweit organisierter Netzwerke. Neben ihnen existieren ver-
streute Orte einer informellen Nahwelt, die auch untereinander
vernetzt sein konnen, aber kaum noch Anschlussstellen zu den
okonomisch einflussreichen, grofien Netzwerken haben. In seinem
2009 erschienenen Werk ,,Communication Power® arbeitet er eine
soziologische Theorie der Macht iiber und durch Kommunikation
heraus, die netzwerkgebunden ist. Ein Blick in sein Verstdndnis von
Netzwerk und vom Fluss von Informationsstromen verdeutlicht,
welchem wirtschaftlichen und kulturellen Wandel Kirche zu begegnen
hat. Im letzten Jahrhundert hat sich fiir Kirche sehr viel verdndert.

5 a.a.0,8.21

6 Vgl. die jiingste Studie von Wolfgang Huber, Johannes Friedrich, Peter
Steinacker (Hg.) (2006): Kirche in der Vielfalt der Lebensbeziige. Die vierte
EKD-Erhebung iiber Kirchenmitgliedschaft. Giitersloh

7 Vgl. vor allem Band 1 in: Manuel Castells (2001): Das Informationszeitalter.
Die Netzwerkgesellschaft. Opladen

8 Vgl die Rezension zur US-amerikanischen Originalausgabe von Anthony
Giddens (1996): Out of Place, in: Social Studies (in Times Higher Education),
Ausgabe vom 13.12.1996

9 Manuel Castells (2009): Communication Power. New York
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Durch den Aufbau der landeskirchlichen Organisation konnte die
evangelische Kirche sich vor gut 100 Jahren innerhalb staatlicher und
politischer Netzwerke der Gesellschaft noch als sehr gut vernetzt
sehen; die Zeit des Nationalsozialismus und auch die Griindung der
BRD haben einiges an dem Fluss und der Lokalisierung solcher
Raume der Stréme verandert, die Wiedervereinigung mit den neuen
Bundesldndern im Osten hat die religiose Landschaft wiederum sehr
beeinflusst. Folgt man den Uberlegungen in ,,Person und Institution,
ist heute fiir eine Revision der Organisation nicht von systemimma-
nenten Sedimentierungen von Religion in der Gesellschaft auszuge-
hen, sondern vielmehr die Revision der Organisation Kirche vom
Individuum aus zu denken.

Als Akteurin oder Akteur in einem Netzwerk unterhalten Indivi-
duen starke und schwache Bindungen an eine Organisation. Diese
Bindungen kénnen gezielt kommunikativ geférdert werden. In dieser
Spur kann ein Anfang dazu liegen, die Beziehungen zwischen dem
bzw. der Einzelnen, der Gesellschaft und Kirche neu zu beschreiben
und beschreibend auch neu zu erfinden. Dabei erhalt der Prozess der
Sinnstiftung zwischen Individuum und Organisation eine herausra-
gende Bedeutung. Sinnstiftung wird in diesem Sinne als kommuni-
kativer Prozess des Austauschs auch von Informationen, aber vor
allem von Anerkennungsverhaltnissen verstanden.

Noch einen zweiten Impuls hinterlassen die Ausfithrungen in
»Person und Institution’, der gegenwirtig hoch anschlussféhig ist: Die
gesamte Schrift beginnt mit einer Zeitdiagnose, die traurige Aktualitit
besitzt: ,Der Glaube an die Beherrschbarkeit der Welt durch den
Menschen wird von der Angst vor den Risiken der Zukunft iberlagert.“"’
Ende der 1980er-Jahre stand die Kernkraftwerk-Katastrophe von
Tschernobyl hinter dieser These, heute ist es Fukushima. Der Einfluss
dieses Ereignisses auf die Weltwahrnehmung vor allem der Menschen,
die am Wohlstand der westlichen Wirtschaftsunionen partizipieren,
wird kaum zu iiberschitzen sein. Tschernobyl und Fukushima sind
Exponenten einer berechtigten Existenzangst, die transnationale Di-
mensionen hat. Dabei bleibt es, wenn es um Existenzéngste geht, nicht
nur bei den Atomkatastrophen; sie werden auch durch die Bilder

10 Person und Institution, a. a. O., S. 15
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anderer Szenarien hervorgerufen. So war es 2011 die Hungerkatast-
rophe in Ostafrika sowie die Migration verarmter Volker durch ost-
afrikanische Staaten und ihr politischer und kultureller Zerfall.
Schlieflich strapazieren die sogenannte Eurokrise und die Macht der
Ratingagenturen ein katastrophengeplagtes Lebensgefiihl.

Die evangelische Kirche nimmt diese Weltwahrnehmungen und
die zu ihnen gehérenden Lebensgefiihle bis heute sehr ernst und
arbeitet mit an konkreten Konzepten zur Transformation von
Wirtschaft, Gesellschaft und Kultur.

Kirche als Netzwerkorganisation fiir eine nachhaltige Welt

Vollig iiberraschend und mutig hat sich die Bundesregierung unter
dem Eindruck der atomaren Katastrophe von Fukushima im Marz
2011 fiir den Ausstieg aus der Atomenergie entschieden; seine Absi-
cherung bleibt weiterhin eine wichtige politische Aufgabe. Bereits die
Anfangsphase der Planungen zum Ausstieg aus der Atomenergie hat
Energiekonzerne unfreiwillig in Bewegung gebracht; sie versuchen
gegenwirtig, die notwendige Wende mit formalrechtlichen Mitteln
rickgingig zu machen. Kurz zusammengefasst: An Fukushima zeigt
sich, wie ein global sich vernetzendes Umdenken fiir eine nachhalti-
ge Welt an Bedeutung und darin auch an gesellschaftlicher Macht
gewinnt. Die Orte dieses Umdenkens sind dabei nicht allein Non-
Profit-Organisationen wie Greenpeace oder BUND und WWE,
sondern auch Profit-Organisationen wie Coca-Cola und der Riis-
tungskonzern DuPont — Konzerne, die hdufig aus guten Griinden
offentlich kritisiert worden sind. Im Kontext des Massachusetts Ins-
titut of Technology (MIT) hat Peter M. Senge gemeinsam mit Bryan
Smith, Nina Kruschwitz, Joe Laur und Sara Schley sein Konzept fiir
eine Organisationsentwicklung vorgelegt, das das erklirte Ziel hat,
eine nachhaltige Welt zu schaffen.!" Es sind viele Impulse, die diese
Bewegung ausgelost haben, aber eines diirfte ihnen allen gemeinsam
sein: Sie lassen erkennen, dass das Leben auf dem Planeten Erde

11 Peter M. Senge, Bryan Smith, Nina Kruschwitz, Joe Laur, Sara Schley (2011):
Die notwendige Revolution. Wie Individuen und Organisationen zusammen-
arbeiten, um eine nachhaltige Welt zu schaffen. Heidelberg
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extrem gefahrdet ist. So schreibt Ralf Fiicks, Vorstand der Heinrich
Boll-Stiftung, im Vorwort zu Senges Buch: ,,Wir stofSen an die 6kolo-
gischen Grenzen des Wachstums. Gleichzeitig ist ein Ende des Wirt-
schaftswachstums im globalen MafSstab nicht in Sicht. Vielmehr befin-
den wir uns mitten in einem stiirmischen Wachstumszyklus, der sich
noch iiber die néchsten Jahrzehnte erstrecken wird. Er speist sich aus
mdchtigen Quellen: dem Anwachsen der Weltbevilkerung auf ca. neun
Milliarden bis zum Jahr 2050 sowie den nachholenden Bediirfnissen
der grofSen Mehrheit der Erdbewohner. Ihre Trdume von einem besseren
Leben - komfortable Wohnungen, reichhaltige Nahrung, Computer und
Mobiltelefon, modische Kleidung, individuelle Mobilitiit und Reisen in
fremde Linder — werden sie sich von nichts und niemandem abspens-
tig machen lassen. Die Frage wird einzig sein, ob dieser gewaltige Schub
neuer Giiter und Dienstleistungen in den okologischen Kollaps fiihrt
oder in nachhaltige Bahnen gelenkt werden kann.*

Wie positioniert sich die Evangelische Kirche in Deutschland in
diesem Prozess der ,,notwendigen Revolution“? Gibt es auf der
Ebene der kirchlichen Organisationsentwicklung Ansétze, sich hier
anzuschlieflen? Wie verhilt man sich innerhalb der evangelischen
Theologie, insbesondere im Fach Kybernetik zum Thema?'* Kommt
die Organisation Kirche im Zeichen von Nachhaltigkeit in Bewegung
und vermag sie es, mit Individuen und mit Gruppen von Individu-
en zusammenzuarbeiten, sich zu vernetzen, sich in das weltweit
entstehende Netzwerk zu integrieren, um dieses zu unterstiitzen?
Sollte Kirche so etwas iiberhaupt als Zielsetzung in Betracht ziehen,
oder ist hier eine unzulédssige Vermischung von religiésen und po-
litischen Sphiren zu vermuten? SchlieSlich: Kénnte iiber die Orien-
tierung an einer nachhaltigen Welt innerhalb von Kirche ein Prozess
in Gang kommen, in dem sich Einzelne, Individuen neu mit der

12 a.a. O, 10 (Vorwort)

13 Exemplarisch fiir die kybernetische Reflexion von Nachhaltigkeit méchte ich
Reiner Preuls Publikation aus dem Jahr 2008 nennen: Die soziale Gestalt des
Glaubens. Aufsitze zur Kirchentheorie. 2.7 Die sogenannten Uberlebenspro-
bleme als Herausforderung fiir Kirche. Leipzig, S. 185-203. Preul geht allerdings
nicht auf die Operationalisierung des Themas in der Organisationsentwicklung
ein, sondern expliziert im Wesentlichen eine christliche Anthropologie. Neben
Preul ist mir kein weiteres Positionspapier bekannt. Ein solches im Bereich
der OE zu entwickeln, halte ich fiir eine dringend anstehende Aufgabe.
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Organisation identifizieren? Verdnderungsprozesse bauen darauf
auf, dass Einzelne sich einer Organisation zugehorig fiihlen, deshalb
anfangen, in ihr und aus ihr heraus zu interagieren und auf diesem
Wege Transformationsprozesse zu initiieren und zu realisieren.
Diese Identifikation von Individuen fehlt der Organisation Kirche
nicht ginzlich. Aber sie muss dafiir sorgen, dass diese sehr viel
weiter ausgebaut wird. Ein Weg hierzu besteht darin, in den Erzah-
lungen der Einzelnen, die sich dem Netzwerk Kirche, der Erzéhlge-
meinschaft der Glaubenden, anschlief$en, die Muster aufzufinden,
in denen Innovationsprozesse enthalten und angelegt sind.'* Es gibt
innerhalb der Organisation Kirche ein enormes Innovationspoten-
tial, das aufgrund mangelnder Identifikation, oder besser gesagt,
aufgrund fehlender Anerkennungsverhiltnisse auf verschiedenen
Ebenen der Organisation nicht zum Zuge kommt.

Beispiel 1: Die Denkschrift ,,Umkehr zum Leben*

Im Jahr 2009 publizierte die EKD eine Denkschrift zum Thema
»~Umkehr zum Leben - Nachhaltige Entwicklung im Zeichen des
Klimawandels“. Im Vorwort werden die oben genannten Interessens-
konflikte in puncto Atomenergie benannt und bewertet. In der
Denkschrift heifit es gleich zu Anfang, es bestehe die Gefahr, dass
die gegenwirtige Finanz- und Wirtschaftskrise von wirtschaftlich
starken Akteuren genutzt wird, um die Klimaproblematik zuriick-
zudringen und Folgekosten auf andere abzuwilzen." Die Denkschrift
benennt offensiv den Zusammenhang von Armutsbekdmpfung und
Klimawandel; sie will dazu anstofien, dass Leitbilder fiir eine nach-
haltige Entwicklung konzipiert werden. Dariiber hinaus stellt sie die
Verringerung des CO2-Emissionen ins Zentrum ihres Interesses und
fordert, dass die Beschliisse der 10. Synode der Evangelischen Kirche
in Deutschland von 2008 ziigig umgesetzt werden. Es sollen klima-
wirksame Emissionen bis 2015 um 25 % reduziert werden. Daher

14 Vgl. Wolfgang Nethofel (2011): Innovation. Berlin, S. 13

15 Rat der Evangelischen Kirche in Deutschland (2009): Umkehr zum Leben —
nachhaltige Entwicklung im Zeichen des Klimawandels. Eine Denkschrift.
Giitersloh, S. 10
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wird der Klimaschutz als Querschnittsaufgabe in der Kirche verstan-
den.'® Die Autorinnen und Autoren der Denkschrift fordern die
Férderung von Bildungs- und Jugendarbeit, Stairkung der Umwelt-
arbeit in der Kirche, klimaschonende Mobilitit, veranderte Wasser-
und Konsumpolitik, biologische Vielfalt; ferner rufen sie dazu auf,
Energie zu sparen und erneuerbare Energien zu nutzen. Sie sprechen
sich ausdriicklich dafiir aus, am Ausstieg aus der Kernenergie fest-
zuhalten. Nachhaltigkeit, Klimaschutz und Verteilungsgerechtigkeit
miissten fiir den Umgang mit natiirlichen Ressourcen handlungs-
leitend sein. Insgesamt formulieren sie damit ein Plddoyer fiir eine
Ethik der Gerechtigkeit und Geniigsambkeit. Die 25 Autorinnen und
Autoren der Denkschrift im Namen der EKD formulieren damit
einen eindringlichen Aufruf zur Umkehr.

Beispiel 2: Der ,,Leitfaden fiir ethisch nachhaltige
Geldanlage**

Im Jahr 2011 publizierte der Rat der EKD den Text 113, der einen
Leitfaden fiir ethisch nachhaltige Geldanlagen in der Evangelischen
Kirche enthilt.”” Darin werden sowohl Ausschlusskriterien fiir An-
lagen in Unternehmen als auch in Staaten formuliert, in die kirchliche
Gelder nicht flielen sollen. Hier werden an erster Stelle Unternehmen
genannt, die Riistungsgiiter produzieren oder an ihrer Produktion
beteiligt sind. Es folgen Unternehmen, die Spirituosen und Tabak-
waren produzieren, sodann Unternehmen, die Produkte herstellen,
die die Menschenwiirde verletzen, die gentechnisch verdndertes
Saatgut herstellen und die Produkte herstellen, die menschenunwiir-
dige Arbeitsbedingungen und Kinderarbeit unterstiitzen. Im Kontext
von Kriterien fiir den Ausschluss von Staatsanleihen werden Lander
benannt, die die Todesstrafe praktizieren, die als ,,nicht-frei“ (vgl.
Freedom-House) gelten, die das Kyoto-Protokoll und die Biodiver-
sitdtskonvention nicht ratifiziert haben sowie Linder, die als besonders

16 a.a.0,S. 146

17 Kirchenamt der Evangelischen Kirche in Deutschland (Hg.) (2011): EKD
Texte 113. Leitfaden fiir ethisch nachhaltige Geldanlage in der evangelischen
Kirche. Hannover
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korrupt (vgl. Transparency International) gelten. Zugleich werden
Positivkriterien festgehalten, die einer Kirche unter gleichartigen
Anlagemoglichkeiten eine Analysehilfe bieten, diejenigen zu identi-
fizieren und zu bevorzugen, die im Sinne der Ethik/Nachhaltigkeit
besser zu bewerten sind.'"® Geldanlagen sollen sozialvertraglich,
okologisch und generationengerecht getitigt werden.

Erstes Fazit und eine Weiterfiihrung

Es kann an dieser Stelle keine sachgerechte und detaillierte Uberprii-
fung der Reichweite dieser Konzepte fiir nachhaltiges Wirtschaften
von und innerhalb von evangelischer Kirche vorgenommen werden.
Grundsitzlich wird man aber festhalten diirfen, dass anhand dieser
Papiere ausgewiesen werden kann, dass fiir den Rat der EKD der
Topos Nachhaltigkeit fiir kirchliches Handeln von fundamentaler
Bedeutung ist. Uberdies sind nicht nur Absichtserklarungen formuliert
worden, sondern man hat sich in Verfahrensfragen eingemischt und
Kontrollinstrumente fiir die Umsetzung dieser Konzepte entworfen.

Gemessen an der Bedeutung, die dem Engagement fiir eine nach-
haltige Welt zukommt, ist es allerdings {iberraschend, wie wenig bekannt
diese Grundsatztexte sind. Man kann resignierend nachsprechen, dies
sei doch immer so. Doch demgegeniiber will ich einwenden, dass
EKD-Texte zur wirtschaftlichen und sozialen Lage Mitte der 1990er-
Jahre sowie zum Verhailtnis von Protestantismus und Kultur zum
Jahrtausendwechsel, soweit ich jedenfalls sehe, durchaus wirkungs-
reicher kommuniziert werden konnten. Traditionell hat evangelische
Kirche Kommunikationsinstrumente entwickelt, wie sie Querschnitts-
themen auf allen Ebenen kirchlichen Handelns thematisiert. Eines
dieser Instrumente ist z. B. die Formulierung eines Dekadenthemas.
2010 wurde die letzte Dekade zur Uberwindung von Gewalt beendet
worden und eine neue Dekade ausgerufen - sie gilt dem 500. Jubildum
der Reformation Martin Luthers mit dem Schwerpunktjahr 2017. Man
hat nach einem sozialpolitischen Thema nun ein eher kirchliches und
auf die Theologie konzentriertes Thema gewdhlt, was angesichts des
500. Jahrestages der Wittenberger Thesen durchaus angemessen er-

18 Vgl. EKD Texte 113, S. 11-13
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scheint. Zugleich kann diese Konzentration auf Theologie aber auch
als ein Kennzeichen fiir die derzeit m. E. zu beobachtenden theologi-
schen Profilierungsbestrebungen evangelischer Kirche gehalten
werden. Es geht darum, das Profil evangelischen Glaubens zu schérfen;
ein Mittel dazu sei z. B., die Akzeptanz und Verbreitung des Kernge-
schifts, insbesondere die gottesdienstlichen Feiern zu den Kasualien
Taufe, Konfirmation, Trauung und Beerdigung zu konsolidieren. Auch
wenn man an der Wirkung dieser strategischen Konzentration Zwei-
fel haben kann, kann auf dem gedanklichen Ansatz, der ihr vorausgeht,
gut weiter fiir die Entwicklung von Kirche als Netzwerkorganisation
aufgebaut werden. In einem ersten Anlaufldsst es sich so formulieren:
In der reformatorischen Perspektive der ,Rechtfertigung allein aus
Glauben” waren und sind von nun an Einzelne nicht mehr von der
Organisation Kirche abhéngig, sondern die Organisation Kirche war
und ist von der Bindung des Einzelnen und seiner Partizipation an
der Versammlung der Glaubigen im Gottesdienst abhingig. Diese

19 Esist nicht moglich, dieses semantische Herzstiick der evangelischen Theologie
in einem Satz zu erlautern. Nur so viel sei festgehalten: Insbesondere angesichts
des Klimawandels wird man sagen konnen, dass Kulturtechniken nicht nur zum
Erhalt der Schopfung beitragen, sondern zugleich fiir ihre Zerstérung ,,sorgen'.
Im Rechtfertigungsgedanken ist das Bild eines Gerichts noch enthalten. In
diesem geht es darum einzusehen, dass und wie fehlbar Menschen mit Gott, mit
sich selbst sowie mit anderen Menschen und mit der Schopfung umgehen.
Sofern jemand sich auf den Glauben und damit auf eine Lebensgemeinschaft
mit Gott einldsst, tut er darin, was die schopferische Kraft des Evangeliums
beabsichtigt: Er oder sie folgt dem Geist Jesu Christi und vernetzt sich mit der
Geschichte Gottes mit den Menschen. Im Glauben verlésst der Mensch sich auf
Gottund in dieser seiner exzentrischen Existenz erfahrt er Heilsgewissheit, wie
es heifit. Damit ist gemeint, dass letztinstanzlich dem Menschen nicht zugerech-
net wird, dass und wie er seine Moglichkeiten, anders zu leben und zu handeln,
verfehlt hat. ,Insofern ist der rechtfertigende Glaube die stindige Unterscheidung
der Person von ihren Werken, die zur Geltung bringt, dass der Mensch mehr ist als
die Summe seiner Werke. Nicht seine Leistungen, aber auch nicht seine Fehlleis-
tungen, nicht seine Taten, aber auch nicht seine Untaten machen einen Menschen
zu der Person, die sie ist ... (Eberhard Jiingel (2004): Rechtfertigung I'V: Dog-
matisch, in: RGG 7, 4. Auflage, Tiibingen, S. 116). In dieser Wahrnehmung
kommt der Mensch dann sozusagen dadurch zu einem Selbstverhaltnis, das
durch liebende Annahme seiner selbst bestimmt ist, indem er sich von auflen
- gerechtfertigt allein durch Glauben — wahrnimmt. Martin Luther formulierte:

.. »suche dich nur in Christo und nit yn dir, o wirstu dich ewiglich yn yhm
finden (WA 2, 690, 24f,, zitiert nach Jiingel, a. a. O,, S. 114).
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Sichtweise schlief}t an das reformatorische Kirchenverstandnis an, wie
es in den Bekenntnisschriften seinen Ausdruck gefunden hat. In
Confessio Augustana Artikel 7 (CA 7) z. B. heif3t es: ,,Es ist aber die
Kirche ,die Versammlung der Gliubigen’, bei welchen das Evangelium
rein gepredigt und die heiligen Sakramente laut dem Evangelium gereicht
werden.”® Die Organisation Evangelische Kirche legitimiert sich in
diesem Sinne vom Gottesdienst her. Dieser wird als cultus publicus
bezeichnet, was bedeutet, dass er fiir alle zuganglich ist, unabhéngig
von ihrer Mitgliedschaft in der evangelischen Kirche. Zudem kann
man sagen, dass im Verstindnis des Gottesdienstes der Bildungspro-
zess im Glauben des Einzelnen und der Einzelnen von zentraler Be-
deutung ist. Die Predigt hat deshalb in reformatorischer Absicht einen
enormen Stellenwert. Dieser konkretisiert sich im sogenannten Pre-
digtamt. Dieses Predigtamt ist allen anderen Amtern in der Kirche
vorgeordnet. Bei Friedrich Daniel Schleiermacher heif3t es dann viel
spater, aber in derselben Orientierung, dass von dem &ffentlichen
Dienst am Wort alle Gliederung der Kirche ausgeht.”! In reformatori-
scher Perspektive kann man also davon sprechen, dass die Legitima-
tion der Organisation Kirche in der Bindung des Einzelnen an das
Geschehen liegt, das sich aus dem Horen des Evangeliums, wie es
traditionell heifit, ergibt. Nun ist die Frage, wie sich dieses Kirchen-
verstandnis auf das Verstandnis der Organisation auswirkt.

Notwendige Umorientierung im Leitbild fiir die
Organisation Kirche

Zugespitzt kann man formulieren, dass man sich in der aktuellen
deutschsprachigen Diskussion zur praktisch-theologischen Kirchen-
theorie der Bedeutung des Individuums bewusst ist, dass das Indivi-
duum in seinen Lebensstilen und Biografien erforscht wird, doch
dass es nicht als Akteur oder als Akteurin, also nicht als Mensch mit

20 Pohlmann, Horst Georg — im Auftrag der Vereinigten Ev.-Luther. Kirche
Deutschlands (Hg. & Berab.) (1991): Unser Glaube, die Bekenntnisschriften
der evangelisch-lutherischen Kirche. Giitersloh, S. 49-120, insb. S. 64

21 Vgl. Preul (2008): Die soziale Gestalt, a. a. O., S. 344ff,, insbesondere zu den
Thesen 3+4
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vielen Kompetenzen in den Blick kommt, sondern eher als Klientin
oder Klient, dem eine Dienstleistung wie Taufe, Konfirmation,
Trauung oder Beerdigung zu bieten ist. Aus meiner Perspektive sind
dies noch nicht ausreichend reflektierte Spétfolgen einer Orientierung
am Paradigma ,,Unternehmen Kirche®, wie es etwa ab Mitte der
1990er-Jahre bis zur Mitte des ersten Jahrzehnts des neuen Jahrtausends
diskutiert wurde und an dessen Geltung sich gegenwirtige Entwiirfe
immer noch abarbeiten (miissen), weil die Organisation Kirche
maf3geblich unter 6konomischen Gesichtspunkten im Blickfeld von
Kirche und Theologie ist.> Dies zeigt sich z. B. an Argumentationen
wie der folgenden: ,, Hartmut Tyrell geht im Anschluss an Pierre Bor-
dieu davon aus, dass die Kirche ihre 6konomische Sozialexistenz aufgrund
des dufSerst spannungsvollen Verhdltnisses von Geld und Religion soweit
wie moglich invisibilisieren sollte. Die gegenwiirtigen Kirchenreform-
programme gehen in die entgegengesetzte Richtung. Sie tendieren dazu,
die Handlungsfihigkeit der Kirche mit ihrer Zahlungsfihigkeit zu
identifizieren.“ Zunachst ist Isolde Karle z. B. im Blick auf das EKD-
Impulspapier ,,Kirche der Freiheit” zuzustimmen. In seinem Kontext
sind Kirchensteuereinnahmen mit Mitgliederzahlen hochgerechnet
worden, die kaum die Verhéltnisse fir die Zukunft der Kirche vor-
zeichnen diirften.” Nimmt man die oben genannte Aussage als eine
grundsitzliche Positionierung, wie Kirche sich als Organisation und
auch als 6konomisch arbeitende Organisation verstehen sollte, ist der
Strategie der Invisibilisierung der Okonomie von Kirche allerdings
sehr zu widersprechen. Das, was unsichtbar gemacht wird, wird umso
bedeutsamer, ja geheimnisvoller, wenn es der Transparenz entzogen
wird. Will man also nicht noch weiter zur Mythologisierung des
Geldes beitragen, ist eine unaufgeregte und vor allem transparente
kirchliche Finanzwirtschaft sowie Kommunikation derselben anzu-
streben, die die Geldfliisse noch offentlichkeitswirksamer offenlegt

22 Vgl. fiir die Reichweite des Modells Unternehmen Kirche in der aktuellen
Diskussion die kritische Aufarbeitung von Jan Hermelink (2011) Kirche als
Organisation und das Jenseits des Glaubens — sowie Isolde Karle (2010):
Kirche im Reformstress; beide Giitersloh

23 Isolde Karle, a.a. O, S. 14

24 Vgl. Dieter Becker (2006): Die Kirche ist kein Supertanker, in: Zeitzeichen
12/2006, S. 12f.
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und um die Reichweite wie um die Grenzen der Bedeutung des
Geldes fiir Kirche weif3.

Dariiber hinaus ist eine solche Aussage ein Hinweis darauf, dass
die Okonomie kirchlicher Arbeit nur in ihrer Verstrickung in Finanz-
krisen wahrgenommen wird. Demgegeniiber kénnte Kirche zu einer
Kurskorrektur in der Wahrnehmung von Wertschépfungsprozessen
beitragen. Denn in Kirche wird Erwerbsarbeit, ehrenamtliche Arbeit
sowie Eigenarbeit geleistet, hier werden Kriterien fiir nachhaltige
Geldanlagen formuliert und um ihre Einhaltung gerungen. Stattdes-
sen bleibt im Argument fiir das Unsichtbarmachen des Faktors Geld
der Blick auf die kirchliche Okonomie weiter auf den Bereich der
Erwerbsarbeit als Gegeniiber von Kirche fixiert. Die oben genannten
Papiere fiir Nachhaltigkeit weisen Wege in eine eingebettete Okono-
mie, die Erwerbsarbeit, Versorgungsarbeit, Eigenarbeit sowie Ge-
meinwesenarbeit in die Wahrnehmung hineinholen.” Die EKD-
Denkschrift ,,Umkehr zum Leben® entwickelt ein Programm fiir eine
nachhaltige Organisationsentwicklung. Vom Modell ,,Kirche als
Netzwerkorganisation® aus gesehen fehlen Netzwerkanalysen®, die
bereits vorliegende Ertrige sowie Ressourcen der Organisation Kirche
sichtbar machen und die die erwerbsarbeitsbezogenen Strukturen in
das Ganze der Wertschopfungsprozesse innerhalb der Kirche einord-
nen, sodass schliellich Schlussfolgerungen fiir das Engagement fiir
eine nachhaltige Welt gezogen werden konnen. Eine solche Netz-
werkanalyse konnte meiner Einschitzung nach z. B. herausarbeiten,
dass die mangelnde Wahrnehmung vorhandener Kompetenzen auf
Seiten von Menschen, die Kirchenmitglied sind oder auch nur pro-
jektbezogen mitarbeiten, auch Griinde in der Reflexion von Kirche
- insbesondere von Kirche als Gemeinde - hat. Kirche wird in vielen
Argumentationen als eine Organisation verstanden, die sich auf eine

25 Vgl. Adelheid Biesecker (2000): Kooperative Vielfalt und das Ganze der Arbeit:
Uberlegungen zu einem erweiterten Arbeitsbegriff. Papers der Querschnitts-
gruppe Arbeit & Okologie. Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung,
No. P00-504, Berlin; siehe http://hdl.handle.net/10419/50298 [19.2.2012]

26 Kersti Weif3 hat fiir die Supervision von Einzelpersonen eine solche Netzwerk-
analyse entwickelt, auf die fiir die Analyse von Gruppen und Kirchengemein-
den oder fiir die Kommunikationsstrukturen anderer kirchlicher Orte aufge-
baut werden kann: Vgl. Kersti Weif3, Gut vernetzt oder aus dem Netz gefallen?
Zeitschrift fiir Psychodrama und Soziometrie 10/2011 Heft 2, 221-235.
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ihr vorgegebene religiose Einrichtung bezieht: die Institution des
Pfarramts. Das Pfarramt wird dann aus der Perspektive der Professi-
onstheorie analog den Berufen des Arztes und des Anwalts usw. er-
schlossen.” Die Kommunikationsweisen in diesen Berufen legen
allerdings eine Face-to-Face-Kommunikation nahe, in der - eben wie
in der Seelsorge — Probleme gelost bzw. aufgelost werden sollen und
die Person, die hierzu aufgesucht wird, die Kompetenztrégerin ist. In
diesen Berufen ist ein Austausch und eine Vernetzung von Kompe-
tenzen unter den beiden zusammentreffenden Personen nicht vor-
gesehen. Selbst wenn der Umgang gleichberechtigte Strukturen zeigt
und immer mehr verlangt, bleibt doch ein Kompetenzgefille - etwa
zwischen Arzt und Klient, zwischen Rechtsanwiltin und Klientin.
Im Zentrum der Kommunikationsstrukturen steht zudem eine One-
by-One-Kommunikation, die ebenso im Pfarramt anzutreffen ist,
aber dennoch den groflen Sektor der Organisation ehrenamtlicher
Titigkeiten sowie eines Handelns innerhalb einer Organisation zum
Zwecke eines tiberindividuell formulierten Ziels nicht ausreichend
in den Reflexionshorizont einbeziehen.

Aus diesen Griinden pléadiere ich fiir einen Leitbildwechsel in der
Berufstheorie des Pfarramts, damit hier — in Wertschitzung der
Arbeit in Kirchengemeinden — dennoch eine Umorientierung hin
zum Modell von Kirche als einer Netzwerkorganisation gelingen
kann. Damit ist selbstverstandlich ein grofies Aufgabenfeld beschrie-
ben, das an dieser Stelle nur mit dem Blick auf Kirche als Gemeinde
thematisiert werden konnte. Die Gemeinde wird sozusagen ein
»dicker Knoten“ im Modell der Netzwerkorganisation Kirche sein.
Aber ihre Bedeutung fiir Kirche sollte nicht mehr in einem Stufen-
modell gedacht werden, wo - als Schaubild vorgestellt — die Kirchen-
gemeinde die Basis bildet und sich dann sozusagen tiber ihr die
weitere Organisation aufbaut. Die Herausforderungen, die in der
Entwicklung der Konzeption einer Netzwerkorganisation Kirche
stellen, sind damit zunéchst zumindest angedeutet.

Abschliefiend soll hier nur auf den Punkt gebracht werden, was
es bedeutet, Sinnstiftung zwischen Individuum und Organisation zu

27 Diesen Ansatz hat Isolde Karle 2001 pointiert ausgefiihrt in: Der Pfarrberuf
als Profession. Eine Berufstheorie im Kontext der modernen Gesellschaft.
Giitersloh, 2. Auflage
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beschreiben. Dazu orientiere ich mich an medienwissenschaftlichen
Arbeiten zur Steuerung von Aufmerksambkeit. Im Zentrum steht die
Wahrnehmung von und der Umgang mit grundlegenden menschli-
chen Bediirfnissen. Uli Gleich sieht sie in der Trias von Autonomie,
Kompetenz und Zugehorigkeit.*® Menschen fithlen sich autonom,
wenn sie Moglichkeiten haben, sich zu entscheiden bzw. fiir selbst
gefillte Entscheidungen einzutreten. Sie fithlen sich kompetent, wenn
sie verhandelte Inhalte verstehen und eigene Kenntnisse zu diesen
einbringen kénnen. Sie fithlen sich schlieSlich zugehorig, wenn sie
sich als Teil der Gemeinschaft erfahren kénnen. Werden diese drei
Grundbediirfnisse zumindest partiell erfiillt, kann man davon aus-
gehen, dass Menschen Bindungen aufbauen. In diesem Sinne sollten
die verschiedenen Organisationstypen, in denen Kirche in der Kultur
prasent ist, darauthin analysiert werden, welche Moglichkeiten sie
eroffnen, Erfahrungen von Autonomie, Kompetenz und Zugehorig-
keit zu machen und diese Moglichkeiten zu verstirken. Man kann
sich im Kontext der Frage nach einer nachhaltigen Welt vorstellen,
dass das Kriterium ,,Autonomie® dann nicht nur mit persénlichen
Autonomiebestrebungen und mit Selbstbestimmung im personlichen
oder privaten Bereich zu tun hat, sondern dass es dabei um energie-
politische und um konsumpolitische Themen geht. Autonomie erhélt
einen weiteren Deutungshorizont als sie gemeinhin aufgrund der
philosophischen und soziologischen Interpretation als Selbstbestim-
mung erhélt. Die beiden weiteren Begriffe, Kompetenz und Zugeho-
rigkeit, bediirfen in diesem Sinne ebenfalls einer Neubeschreibung.

Schlussbemerkungen zur Sinnstiftung zwischen
Individuum und Organisation

Kirche ist bereits jetzt ein hoch ausdifferenziertes Netzwerk, deshalb
miissen zahlreiche Netzwerkanalysen vorgenommen werden, um
interne und externe Vernetzungsmaoglichkeiten herauszustellen; die
Kriterien der Autonomie, Kompetenz und Zugehérigkeit konnen

28 Vgl. Uli Gleich /2011): Unterhaltung im Spannungsfeld von Realitit und
Fiktion, in: Media Perspektiven 5/2011, S. 279-284, hier S. 283
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helfen, insgesamt eine Kommunikationskultur der Anerkennung und
darin der Wertschatzung aufzubauen. Denn an ihr entscheidet sich,
ob Sinnstiftung gelingen kann. Letztlich vollzieht sich Sinnstiftung
durch interpersonale — und durchaus auch mediale - Kommunika-
tion. Auf die Frage, was Sinn ist und was Sinn stiftet, ist dann die
Antwort auch langst gegeben: Sinn entsteht dort, wo Personen
selbsttitig dazu kommen, das zu kommunizieren, was fiir sie Bedeu-
tung hat, wo sie sich miteinander kompetent austauschen und Pro-
jekte ersinnen, die darauf bezogen sind, was sie ,,unbedingt angeht*
(Paul Tillich). Darin liegt auch die Méglichkeit, Bindungen zueinan-
der aufzubauen, in denen erfahren werden kann, dass man sich zu-
gehorig fiihlt. Die Sorge fiir eine nachhaltige Welt kann eine Orien-
tierung sein, in der sich relevant ausdriickt, was uns unbedingt angeht,
worin Sinn kommunikativ zu finden ist. Die Herausforderung fiir
Kirche als Organisation liegt dann darin zu zeigen, dass und wie sie
in der Lage ist, das aufzunehmen, anzuerkennen und miteinander zu
vernetzen, worin Christinnen und Christen Sinn finden. Dass dies
- trotz hoher Relevanz — noch nicht unmittelbar mit Gott zu identi-
fizieren ist, aber doch immerhin ein Hinweis auf das ist, wie sich uns
eine Realitdt von Gott zeigt, wusste der Altmeister der philosophischen
und theologischen Reflexion von Sinn, Paul Ricoeur, gut auszudriicken:
Er sprach davon, dass es ein Jenseits des Sinns gibt.”
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Kersti Weil3

Aussichten - Ausblicke: WERT-volle
Strategien zum Erfolg?!

Was Menschen unter Erfolg verstehen, kann sehr unterschiedlich
aussehen. Ist es der monetire Gewinn? Ist es der Aufstieg? Ist es eine
hohe gesellschaftliche Wirksamkeit? Ist es der gelingende Schutz
Einzelner oder ganzer Systeme vor Zerstorung? Ist es wirtschaftliche
Stabilitdt? Sind es zufriedene Kundinnen und Kunden? Oder sind
es Kinder, die mit Zutrauen, Neugier und Wissensdurst in die Welt
schauen? Ist es ein menschenwiirdiges Leben fiir Jung und Alt? Ist
es gesellschaftliche Gerechtigkeit? Ist es 6kologische Nachhaltigkeit?
Ist es erlebtes und gelebtes Gliick? Ein Sinnerfiilltes Leben? Oder ist
es, ganz unbescheiden, die Kombination von all dem?

Die Fragen nach und Vorstellungen von Erfolg gestalten sich, je
nach Perspektive, unterschiedlich — als Fithrungskraft anders als als
Mitarbeiter(in), als Personalentwickler(in), als Organisationsent-
wickler(in), als Supervisor(in), als Biirger(in).

Dabei hiangen — wie in den vorangehenden Beitragen gezeigt
wurde - die Mafstabe fiir Erfolg ebenso wie die implizite oder ex-
plizite Strategie seiner Verfolgung mit den Aufgaben und Werten
von Einzelnen, Gruppen und Organisationen zusammen. Aufmerk-
samkeit fiir die eigenen Werte und Ziele ermoglicht ein bewusstes
Handeln und Umgehen - sowohl in der aktuellen Situation wie auch
in der Entwicklung von Strategie fiir die Zukunft.
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Ist Strategie vonndten — und wenn ja: wie viel davon?

Strategische Planungen fiir Einzelne, Teams, Abteilungen und ge-
samte Unternehmen machen Sinn -vor allem dann, wenn sie sich
nicht in der immer detaillierteren Planung von Zielen und Unter-
zielen und einem entsprechenden ausgekliigelten Controllingsystems
verlieren. Niels Pfaffling, ein ehemaliger Controller, vertritt in seinem
Artikel ,,Ziele werden maf3los tiberschétzt® die provokante These,
dass tiber eine differenzierte Planung die Aufmerksamkeit auf
kontinuierliche, plotzliche und tiberraschenden Veranderungen
leicht verloren geht. Die Méglichkeiten, auch aktuellen Anforderun-
gen mit passenden und kreativen Losungen zu begegnen, schwinden.
Er warnt besonders davor, Zahlenwerte festzulegen und empfiehlt
stattdessen, auf etwas zu setzen, das schon da ist - namlich: ,,intel-
ligent denkende, zu Verantwortlichkeit fihige Menschen, die flexibel
auf die Anforderungen von auflen, insbesondere der Kunden, re-
agieren — wenn man ihnen die Freiheit dazu gibt“ (Pfiffling 2010).
Als Orientierung reichen gemaf3 seiner Empfehlung sehr allgemeine,
relative Ziele aus.

Visionen und positive Bilder

Peter. M. Senge (2011) beschreibt in seinem Band ,,Die notwendige
Revolution - wie Individuen und Organisationen zusammenarbei-
ten, um eine nachhaltige Welt zu schaffen” theoretisch wie auch mit
vielen Beispielen Wege aus der Krise und setzt auf die priagende
Wirkung positiver Bilder. Wir brauchen Visionen, um die Spannun-
gen in Veranderungsprozessen hin zu einem menschenfreundlichen,
langfristig die Ressourcen erhaltenden Wirtschaften zu halten.
Einzelne konnen Initiator(inn)en, Anstifter/-innen auch in grofien
Unternehmen sein. Kooperationen von NGOs, Initiativen und
Unternehmen im Dialogverfahren machen Wege zur Entwicklung
gemeinsamer positiver Bilder und Ziele sichtbar, an denen auf der
Basis von gewachsenem Vertrauen von den verschiedenen Seiten
her gearbeitet werden kann.
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Was heiBt hier Fiihrung?

Um heute und in Zukunft kleine, mittlere und grofle Organisationen
auf den verschiedenen Ebenen gut zu fithren, ist ein neues Fithrungs-
verstindnis notwendig. Nach Aussage des Zukunftsforschers Erik
Héndler haben die Chefs der alten Schule ausgedient. Die Heraus-
forderung erfolgreicher Fithrung liegt heute in der Moderation von
Fachkenntnissen, in der Zusammenfithrung von Wissen, der An-
stiftung und Pflege von Kooperationen sowie in der Sorge fiir
Transparenz und fiir Rdume zur Reflexion. ,Wir sind aus 6konomi-
schen Griinden gezwungen stérker zu reflektieren. Wenn wir pro-
duktiv in der Wissensgesellschaft zusammenarbeiten wollen, dann
diirfen wir nicht nur den eigenen Nutzen verfolgen, sondern ein
Interesse am Wohlergehen der anderen haben (Héndler 2011).

Meine Erfahrungen aus der Supervision, der Organisationsbera-
tung und aus Fithrungssicht lassen sich folgendermafien zusammen-
fassen: Eine positive Vorstellung von einer erwiinschten Zukunft
stiftet Sinn und gibt Richtung. Eine Form, um sich in einen positiven,
erwiinschten Zustand in der Zukunft hineinzuversetzen in dem die
Person, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Fithrungskraft
zufrieden sind, bieten Moglichkeiten, eine realistische und den
Ressourcen angepasste Vorstellung von der Zukunft zu entwickeln.
Die Methode dazu ist die der soziodramatischen ,,Zukunftsprobe®
(Weif3 2008). Sowohl mit Einzelnen als auch mit Gruppen und
Organisationen fiithrt sie zu plastischen, stimmigen Bildern, die
dadurch, dass sie im Spiel erlebt wurden, in Hirn und Herz wirksam
werden. Selbst wenn nichts davon verschriftlicht ist, stellen daran
Teilnehmende nach Ablauf der vorgestellten Zeit fest, dass beinahe
alle fantasierten Situationen eingetreten sind.

Aus den verschiedenen o. g. Perspektiven kénnen sich gemein-
same Fiden fiir wirksame Netze weben. Es sind die Werte und
Haltungen, die verbinden — zum Beispiel darin,

« Einzelne zu stiitzen, die Kreativitit und Innovation und Sinnstif-
tung in Unternehmen zu befordern;

 Netzwerke zu bilden, die Menschenfreundlichkeit, soziale, gesell-
schaftliche Sicherheit und Okonomie nicht fiir Gegensitze halten
und die die Kombination mit Okologie aktuell und in Zukunft
fiir lebensnotwendig befinden;
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o Fiihrungskrifte auszubilden, zu férdern und zu begleiten, die
selbststandige Mitarbeitende und ihre Kooperation férdern und
die ebenso auf ihr Engagement wie auch auf den Erhalt ihrer
gesundheitlichen und Sinn-Ressourcen achten;

o sich als Teil eines Gesamten zu sehen — mit der Verantwortung
am jeweiligen Ort fiir ein die Ressourcen schonendes menschen-
wiirdiges Leben, fiir die Reduzierung des dkologischen Fuf8abdrucks
und fiir friedliche Konfliktlosungen;

« achtsam und die Ressourcen schonend umzugehen - mit sich
und untereinander, mit Mitarbeitenden und Fithrungskriften;
dies ist ebenso notwendig wie der schonende Umgang mit den
natiirlichen Ressourcen der Umwelt — und es lohnt sich, auf allen
Ebenen das Bild fiir ein ,,gutes Leben im Blick zu behalten;

o gute Ideen auf klugen Wegen zu verbreiten.

Nachdenken, um voraus zu denken, sich inspirieren lassen — mit
und ohne professionelle Begleitung—, Atem schépfen und neuen
Uberblick gewinnen - im Arbeitsablauf, in Pausen, auf Berggipfeln,
in der Supervision ... Sich Zeit nehmen, um die Wirkung des eige-
nen Tuns in den Blick zu nehmen und zu spiiren, ob und fiir wen es
Sinn macht - und dadurch das Rennen nach ,,hoher, weiter, schnel-
ler® langsam abtrainieren ... all dies sind Schritte auf dem Weg aus
der destruktiven Optimierungsspirale (Nida-Riimelin 2011).

Der Diskurs von Fithrungskréften und begleitenden Berater(inne)n
iber Ethik und Okonomie im Sinne einer menschenfreundlichen,
friedlichen und gerechten Gesellschaft wird in einem Diskurs dar-
tiber, wie Umbriiche sinnvoll zu gestalten sind und welche Rolle
interne und externe Beratung dabei einnehmen kénnen, fortgesetzt
werden.

Ein Leitbild der evangelischen Kirchen gibt weiterhin Orientierung:

Frieden, Gerechtigkeit und Bewahrung der Schopfung.

AbschlieBend: ein Dank
Ich danke allen Supervisor(inn)en aus dem Netzwerk Supervision

im IPOS und den Supervisand(inn)en, ohne die ich viele Erkennt-
nisse, die sich in diesem Buch wiederfinden, nicht bekommen hitte.
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Ebenso mochte ich den Kolleg(inn)en aus dem IPOS danken, die
mich unterstiitzt haben - und nicht zuletzt den Verantwortlichen in
der Evangelischen Landeskirche in Hessen und Nassau EKHN, die
Supervision als Reflexionsraum wertschétzen und zur Unterstiitzung
der haupt- und ehrenamtlich Mitarbeitenden in der Mischung aus
interner und externer Supervision fest etabliert haben.

Empfehlungen zum Weiterlesen:

Birth, G. (2008): Krisen begreifen — Supervision in Umbruchzeiten, in:
Weif3, K.: Die Dynamik knapper Ressourcen. Kassel, S.115-127

Gladwell, M. (2000): Der TIPPING POINT - Wie kleine Dinge Grosses
bewirken kénnen. Berlin

Héndler, E. (2011): Die Chefs der alten Schule haben ausgedient in:
Stiddeutsche Zeitung v. 31.12.2011, S.25

Kunkel-van Kaldenkerken, R. (2008): Wertlos und wertvoll - Okonomie
der Werte, in: Weif3, K.: Die Dynamik knapper Ressourcen. Kassel,
S.75-79

Moreno, J. L. (1951): Die Grundlagen der Soziometrie - Wege zur
Neuordnung der Gesellschaft. Heidelberg

Nida-Riimelin, J. (2011): Die Optimierungsfalle. Miinchen

Pfiftling, N. (2010): Ziele werden maf3los tiberschitzt, in: brand eins
06/2010, S.48-51

Senge, P. (2011): Die notwendige Revolution - wie Individuen und Or-
ganisationen zusammenarbeiten, um eine nachhaltige Welt zu schaffen.
Heidelberg

Volk, T. (2011): Unternehmen Wahnsinn — Uberleben in einer verriick-
ten Arbeitswelt. Miinchen

Weif3, K. (2008): Zukunftsprobe, in: Neumann-Wirsig, H. (Hg.): Super-
visionstools. Managerseminare. Bonn
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Was tun in fir Unternehmen und Organisationen kritischen
Zeiten? Den Kopf in den Sand stecken? Oder dem Prinzip
~hoher — schneller — weiter” folgen? Oder besser innehalten,
nachdenken und Entwicklungen planen?

Aus verschiedenen Perspektiven — der Okonomie, der Media-
tion, der Supervision, der Organisations- und Personalentwick-
lung, des Coachings sowie der von Fuhrungskraften — werden
hier alternative Ideen und SINN- und WERT-volle Strategien fur
produktive Entwicklungen beschrieben. Sie bieten Antworten
u. a. auf die folgenden Fragen:

B Wie konnen Krisen, Konflikte und andere Veranderungen,
die Organisationen und Menschen immer wieder erschiit-
tern, verstanden und sinnvoll durchgestanden werden?

B Wie konnen interne und externe Beratungsprozesse
koordiniert und in Supervision strategisch gedacht
werden?

B Wie konnen gute Entwicklungen in einer wertorientierten
groBen Organisation gelingen?

Wissen, Liebe, Engagement, Zuversicht, Vertrauen - all dies
sind Werte, die sich durch Teilen nicht verbrauchen, sondern
potenzieren und so REICHTUM bilden; sie sind das Geheimnis
erfolgreicher Strategien — fur Personen wie fur Organisationen.

Kersti WeiB ist Diplom-Psychologin, Supervisorin (DGSv),
psychologische Psychotherapeutin, Organisationsberaterin und
Weiterbildnerin sowie Leiterin des Fachbereichs Supervision
im Institut fur Personalberatung, Organisationsentwicklung
und Supervision (IPOS) in der Evangelischen Kirche Hessen und
Nassau.
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