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Zum Geleit:
Supervisorische Praxeologie braucht feld- und fachkompetente Praxisforschung
Hilarion G. Petzold

Uber die Interventionspraxis von Supervisorlnnen wissen wir — forschungsbasiert — recht wenig.
Hier liegt ein gravierendes Manko der supervisorischen Praxeologie, d. h. der wissenschaftlich un-
terfangenen Praxis (Orth, Petzold 2004). Ahnliches ist natiirlich auch von der Soziotherapie zu sa-
gen (Petzold, Sieper 2008, Sieper, Petzold 2011), die erst mit dem gegenwartigen Aufkommen des
evidenzbasierten Paradigmas (Sommerfeld, Hiittemann 2008) die Chance erhdlt, eine angemessene
Fundierung zu erhalten. Wo Supervision sich im Kontext von ,,Organisationsberatung bewegt —
und da hat sie durchaus auch ein Handlungsfeld — ist die Wissenslage nicht besser. Aus diesem
Grunde ist die vorliegende Arbeit ein niitzliches Unterfangen. Sie griindet in einer langen Praxiser-
fahrung und zeigt, wie wesentlich ,,Feldkompetenz* (Feldwissen, etwa um die Altenarbeit) und
»Fachkompetenz* (Fachwissen, etwa in gerontologischen Fragen, vgl. Petzold, Miller 2005a;
Petzold,Horn, Miller 2010) in spezifischen Bereich ist — was auch in andern, breit greifenden Mul-
ticenterstudien im Alten- und Psychiatriebereich bestatigt wurde (Petzold, Mller, Kénig 2007;
Gottfried, Petitjean, Petzold 2003). Dieses Erfordernis, neben der allgemeinsupervisorischen
Kompetenz auch diese beiden Zusatzkompetenzen zu benétigen, wird ja von breiten Kreisen der
supervisorischen Szene bestritten — oft mit leicht zu durchschauenden Argumenten, die eher in
wirtschaftlichen Interessen angesiedelt sind (,,Ich kann tberall Auftrdge annehmen®), als dass sie
fachlich begriindet werden. Da hort man die Rede von der ,,Betriebsblindheit fur ein Feld* oder
von der ,,Nutzlichkeit des frischen Blickes”. Unsere empirischen Untersuchungen (s. 0.) bestatigen
Annahmen nicht sondern erweisen sie als Floskeln. In sechs Untersuchungen mit Riicklaufen zwi-
schen 100 und 400 Befragten (Ubersicht Petzold, Muller, Konig 2008), war die Riickmeldung der
Supervidierten im Felde: nur ein knappes Drittel der Supervisoren wurde als Feld- und Fachkompe-
tent erlebt und nur ein Drittel der Supervision wurde als ,,gut” bewertet, der Rest als befriedigend
und schlechter (befriedigend ist keine akzeptable Note fir die Supervisoren als ,,Experten flir Ex-
perten®). Umso erfreulicher ist es, wenn durch praxeologische Forschung Wissen generiert wird,
dass einen interventiven Wert hat, als ,,Interventionsforschung das Handeln in der Praxis unter-
stitzt. Forschung muss ja auf verschiedenen Niveaus und in differentieller Ausrichtung betrieben
werden, wie wir das in einem integrativen Forschungsverstandnis dargelegt haben (Steffan, Petzold
2001). Neben komplexer und methodisch anspruchvoller Wirksamkeitsforschung in kontrollierten
und randomisierten Studien — und nicht tberall ist dieser Standard sinnvoll und anwendbar — muss
es Praxisforschung geben, besonders in Bereichen, in denen die Forschungssituation und For-
schungsethik Probleme aufwirft wie im Suchtbereich oder im Traumabereich. Ich habe diese Not-

wendigkeit differentieller Forschungszugénge exemplarisch fiir die Forschung in der Drogenthera-



pie dargestellt (2006r), und fur den Altenbereich findet sich eine dhnliche Situation (Petzold, Ml-
ler 2002c). Die Arbeit mit ,,sophisticated designs®, die quantitative und qualitativer VVorgehenswei-
sen verbinden (Schigl, Petzold 1997) ist fir komplexe Praxiskontexte anzustreben, denn damit wird
man die Chance gewinnen, dkologisch valide Ergebnisse zu erhalten.

Die vorliegende Arbeit weist noch eine andere Maoglichkeit auf, ndmlich eigene Interventionsarbeit
durch Praxisforschung zu dokumentieren und zu unterstiitzen. Damit sind nattrlich forschungsme-
thodische Probleme verbunden, was die Gltekriterien anbetrifft. Gerade die Frage der Objektivitat
bleibt dabei diskutabel. Aber es braucht einerseits solche Untersuchungen, um Studien mit einem
methodisch elaborierterem Vorgehen vorzubereiten und sie sind andererseits sinnvoll, weil sie In-
terventionen nicht nur im ,,intuitiven Raum* oder bei einem wenig ,,prdgnanten Erfahrungswissen®
— die habituelle Basis der meisten Praktikern im Feld der Supervison, OE, des Coachings, die oft ja
auch nicht die schlechteste ist, indes aber irrtums- und vorurteilsanfallig — belassen, sondern einen
hoheren Grad von Fundiertheit anstreben.

Von Interesse bei der vorliegenden Arbeit ist, dass sie eine konsequent von der Integrativen Super-
visionstheorie bestimmte OE-Massnahme beschreibt und untersucht, die integrative Konzepte wie
»reflexives Management* und ,,Mehrperspektivitat* umsetzt und die integrative Methodik der
»Kreativen Medien* verwendet. Das gibt ihr einen sehr niitzlichen Anregungswert flr die Praxis.
Hilarion G. Petzold
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Vorwort

Das Thema dieser Diplomarbeit ,,Organisationsentwicklungsprozesse in Altenheimen und Integra-
tive Supervision — ein Interventionsforschungsprojekt* hat sich aus meiner Tatigkeit als Supervisor
ergeben, die ich in sozialtherapeutischen Einrichtungen, wie Krankenh&usern, Altenheimen oder
Weiterbildungseinrichtungen fiir Pflegeberufe austibe, sowie im Zusammenhang mit meinem Stu-
dium an der freien Universitdt Amsterdam. Das Spannungsfeld, in dem sich gerade die Altenheime
und die in diesen Institutionen arbeitenden Menschen bewegen, erfordert meiner Ansicht nach Be-
ratung insbesondere mithilfe des integrativen supervisorischen Ansatzes.

Weitere Anregungen dafur, die Teamentwicklung in einem Altenheim zu untersuchen, erhielt ich in
zahlreichen Diskussionen innerhalb des Diplom-Supervisor-Studienganges. Nicht zuletzt Prof. Pet-
zolds interessante Beispiele und Betrachtungsweisen zur Supervision in Pflegeberufen® haben das

Thema fur mich reizvoll gemacht.

! vgl. dazu auch sein Handbuch ,,Integrative Supervision, Meta-Consulting & Organisationsentwicklung Kapitel
5, S. 401/421.
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. EinfUhrung

Seit etwa 10 Jahren befindet sich der soziale Sektor in einem groen Umbruch. Vor dem Hinter-
grund der demographischen Entwicklung (2020: 40% der Deutschen {iber 60 Jahre?) sowie der so-
zialen Gesetzgebung (wie z.B. dem Altenpflegegesetz 2000 oder dem Pflegequalitétssicherungsge-
setz 2001) sind die Qualitdtsanforderungen und die Erwartungen an die stationdre und ambulante
Pflege stetig gestiegen. So auch im Bereich der Altenpflege, die in dieser Arbeit im Zentrum des
Interesses stehen wird.

Die neuen Herausforderungen, mit denen sich Altenheime also von verschiedensten Seiten kon-
frontiert sehen, flhren zwangsldufig zu grof3er Verunsicherung. In dieser Situation sind Beratung
und Unterstiitzung fur die betroffenen Institutionen, die Heimleitungen sowie deren Mitarbeiter,
wie sie der Integrative Supervisionsansatz (immer grof3) bieten kann, von elementarer Wichtigkeit.
Dabei ist es wesentlich, dass supervisorische Arbeit forschungsgesttitzt erfolgt, zumal in so preké-
ren Feldern wie die der Altenarbeit (Petzold, Miller 2005a). Felderkundungen zeigen, dass immer
wieder Qualitdtsmangel bis hin zu ,,geféhrlicher Pflege* oder Patientinnentétungen erfolgen (Pet-
zold, Muller et al. 2005) und empirische Untersuchungen zur Feldforschung ergaben, dass Mitar-
beiterelnnen im Altenbereiche (ambulant wie stationdr) die mangelnde Feldkompetenz — das Wis-
sen um die Gegebenheiten des Feldes - und die unzureichende Fachkompetenz — z. B. sozialge-
rontologische und pflegewissenschaftliche Wissensstande — bei ihren Supervisoren beklagten (Mul-
ler, Petzold, Schreiter 2005, Knaus, Petzold 2006). Das ist derzeit ein gravierender Missstand.
Deshalb sollten OE- und Supervisionsprojekte immer wieder durch Forschung begleitet werden
oder in der Kombination mit Forschung als ,,Interventionsforschungsprojekte* (Petzold 1979k,

1992n, 2001a) durchgefiihrt werden, wie es in dieser Arbeit unternommen wird.

Schon immer hatten Pflegende mit besonderen Belastungen zu k&mpfen, fiir deren Bewaltigung die
Supervision eine wesentliche Stlitze sein kann. So stellte keinen Titel im Text Petzold im Rahmen
einer Supervision mit Mitarbeitern in einem Wiener Pflegeheim bereits 1984 fest: ,,Durchgéngiges
Thema aller Supervisandinnen war, Uberforderung’ — Uberforderung durch die Arbeit, Radel-

“3 \Wie meine Befra-

dienst, den bestandigen Umgang mit Leid, Leiden, Siechtum, Sterben, Tod.
gung der Stationsleitungen im Rahmen dieser Diplomarbeit ergeben hat, spielt dieser Punkte nach

wie vor eine Rolle?.

2 vgl. z.B. Studie zur demographischen Entwicklung unter www.psychologie.hu-berlin.de.

3 Petzold 1998, S. 163.

*vgl. die Auswertung der Befragungen der Stationsleitungen bzw. die Bilder von Teilnehmern an dem Entwick-
lungsprozess (111.2.2 bzw. Abb.12/14/15).
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Hirsch unterstreicht die Bedeutung von Supervision auch fir den organisatorischen Bereich:

Supervision ist in der Altenarbeit genauso wichtig wie ein Bleistift fiir den Dienstplan.
Im Gruppenprozess lernt ein Team, welches aus allen Mitgliedern besteht, Arbeitsplatz
bezogene Konflikte und Problembereiche anzusprechen, Eindriicke auszutauschen und
zu vergleichen, sowie Entwicklungsmdglichkeiten und praxisorientierte Handlungs-
strategien zu erarbeiten. Vorhandene Ressourcen werden kreativ verarbeitet, durch den
Supervisor gespiegelt und in der Praxis auf ihren Nutzen tberpriift.®

Zu den fruheren Grundbelastungen kommen in jungster Zeit die erwahnten Umstrukturierungen
und Gesetzgebungen hinzu. Unter den Qualitatskriterien, die der Caritasverband Bayern seinen
Einrichtungen abverlangt, sind z.B. Richtlinien wie die Einfuhrung von Qualitdtsmanagement oder
Mitarbeiter zu Lernender Organisation zu fiihren.

Des Weiteren kommen immer mehr Zertifizierungsmafnahmen auf die Sozialeinrichtungen, darun-
ter auch Altenheime und deren Mitarbeiter, zu: etwa nach KTQ, proCum Cert, ISO 9000 oder
EFQM zum Qualitatsnachweis nach aulRen. Und nicht zuletzt ist es Ziel einer jeden sozialen Ein-
richtung, den Anschluss am Markt zu halten bzw. ihre Position auszubauen.

So bietet sich bei den Rahmenbedingungen fir die Altenarbeit folgendes Bild:

® Hirsch 1993, Zusammenfassung, S. 285-289.



Organisationsentwicklungsbedarf in der Altenhilfe

Alterspyramide
Zunehmende Pfle-
gebedurftigkeit
Verkrustete Struktu-
ren

Offentliche Meinung

Personalschlissel

Pflegequalitatssicherungsge-
setz § PQSG
Sozialgesetzbuch

8SGB XI

Altenpflegegesetz

MDK (Medizinischer
Dienst)

Heimaufsicht

Trager

Altenheim

i

Mitarbeiter

!

Bewohner

\

Angehorige
Umfeld

Abb. 1 Druck, der auf den Altenheimeinrichtungen lastet

Flexibilitat, Ausgleich zwischen Verédnderung und Bewahrung, Fahigkeit zu individuellen und or-

ganisationellen Lernprozessen sowie die Herausbildung von Organisationsbewusstsein, Selbstor-

ganisation und Selbstreflexion sind vor diesem Hintergrund wichtige Voraussetzungen fur die

Handlungs- und Wettbewerbsfahigkeit einer jeden Sozialeinrichtung geworden.




Zunehmend wird der Erfolg einer Einrichtung auch von ihrer Nahe zu den Kunden, der Qualitét der
Pflege sowie ihrem Angebot bestimmt.
So gilt es im Organisationsentwicklungsprozess, insbesondere die Vitalitdt und die Offenheit des

Unternehmens zu erhdhen bzw. aufrechtzuerhalten.

Dazu muss eine Kompatibilitat zwischen

Unternehmensaufgabe,
Organisationsstruktur,
Organisationsprozessen,
Kultur und

Transparenz nach innen und nach auRen

sichergestellt werden.

Insbesondere der Personalentwicklung kommt dabei eine entscheidende Rolle zu. Es ist notwendig,
dass die Mitarbeiter die Ziele des Unternehmens verstehen, ihren Platz im Unternehmen kennen
und wissen, was sie selbst zum gemeinsamen Erfolg beitragen kdnnen. Besonders wenn die Erfah-
rungen der Einzelnen als Potenzial zur Entwicklung genutzt werden, entsteht daraus das nétige En-
gagement.

Ein solcher Organisationsentwicklungsprozess, der fir das ganze Unternehmen einen Lernprozess

bedeutet, sichert ihm Anschluss und Stabilitdt am Markt.

Die genannten Problemfelder haben sich in meiner persdnlichen Tatigkeit als Supervisor immer
wieder bestéatigt:

H&ufig wurde ich von der Heimleitung und Pflegedienstleitung zu Situationen gerufen, wo es auf
dieser oder jener Abteilung Probleme in der Zusammenarbeit, im Miteinander des Teams gab.

Oft stiel3 ich bei meiner Arbeit nach einigen Settings aber an die Grenzen der Supervision, da es ei-
gentlich um ein strukturelles bzw. ein Fuhrungsthema ging, das den Prozess dominant

flusste®.

Ahnliche Erfahrungen waren auch in den beiden Altenheimen gemacht worden, die Gegenstand
dieser Arbeit sind. Nachdem ich von ihnen um die Durchfiihrung eines Organisationsentwick-
lungsprozesses gebeten worden war, habe ich ihren Teamentwicklungsprozess in den drei Jahren

von 2001 bis 2004 betreut. Auch hier waren Supervisoren im Vorfeld auf Probleme gestoRen und

® siehe auch Befragung zur Supervision in Weiterbildungseinrichtungen (11.2.1).
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hatten Supervisionsprozesse auf einzelnen Stationen eher zu Verunsicherung und Misstrauen der
Beteiligten geflihrt als zu Veranderungen.’

Der integrative Ansatz, den ich hier im Organisationsentwicklungsprozess angewandt habe, fiihrte
schlieRlich zum Erfolg: Der Teamentwicklungsprozess begann beim Trager. Uber die Ebene der
Stationsleitungen — und das war das Entscheidende — hat sich der Prozess dann bis zu seinem er-
folgreichen Abschluss bis zur Mitarbeiterebene hin fortgesetzt.

Im Rahmen dieses Ansatzes arbeitete ich vor allem mit drei Modellen: dem ,,Reflexiven Ma-
nagement“®, dem ,,Ko-respondenzmodell® sowie der ,,Konflux-Methode**°

Eine wesentliche Rolle spielte dabei auch die Erarbeitung einer Cooperate Identity, die Identifizie-
rung der Mitarbeiter mit ihrer Einrichtung™*.

Als weitere Grundlage fir mein Vorgehen im Organisations- und Personalentwicklungsprozess
diente schlieBlich das Dreieck, dessen zentrale Eckpunkte mir bei Befragungen in der Altenhilfe

immer wieder als wesentlich genannt worden sind:

Produkt

Strategie Miteinander

Leben im Altenheim

Abb. 2 Die Saulen des Altenheims

" Ich selbst habe dort keinen Supervisionsprozess begleitet.

Svgl. 111.4.
*vgl. 111.3.
©ygl. 111.7.
Mgl 111.8.
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Die Eckpunkte dieses Dreieckes stehen in einer permanenten Verbindung zueinander. Ein wesent-
licher Inhalt des Organisationsentwicklungsprozesses ist es, sie als Gesamtheit zu betrachten und
miteinander in eine aktive Verbindung zu bringen.

Im Rahmen des Entwicklungsprozesses in den beiden von mir begleiteten Altenheimen wurde die-
se Trias um weitere Inhaltspunkte ergénzt, die ebenfalls miterfullt werden miissen — darunter z.B.
Verbindlichkeit, Wertschatzung, Transparenz, Performance, Visionen, Ziele, Abldufe oder Quali-

tat. Sie sind als wesentliche Bestandteile in einem Organisationsentwicklungsprozess zu werten.

Bringt man diese Aspekte mit den Eckpunkten in Verbindung®?, ergibt sich folgende Zuordnung:

Produkt

> Ziel

» Qualitat

> Kultur

» Transparenz
Struktur

» Organisation

» Abldufe

» Strategie

» Verbindlichkeiten
Miteinander

» Biographie

» Performanz

» Lernende Organisation

» Wertschatzung

In der Organisationsentwicklung in sozialen Einrichtungen besteht das Ziel immer darin, ein Netz-
werk zu schaffen. Vorher meist starr hierarchisch bestimmte, funktionale Strukturen werden dabei
durch miteinander vernetzte Ablaufe ersetzt. Das Miteinander in solchen vernetzten Strukturen und

Arbeitsablaufen erfordert Teamgeist, htheren Sachverstand und eine klare Zielvorgabe.

12 Auch sie sind nicht isoliert zu betrachten: Sie bilden Verbindungslinien zu den Eckpunkten und stehen im
Netzwerk in permanentem Austausch.

12



Abb. 3 fasst diese Vernetzung und die Verbundenheiten der einzeln aufgeftihrten Inhalte noch ein-

mal zusammen.

Organisationsentwicklungs- und Personalentwicklungsprozess in sozialen Einrichtungen

Verbindlichkeit
/

Visionen

Ziele

Ablaufe
\/ Qualitat

Transparenz Performanz

Die Performanz muss hinter die Kompetenz dort wo sie jetzt steht wiirde ich Mitwirkung schreiben

Abb. 3 Netzwerk Altenhilfe
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Den Teamentwicklungsprozess der beiden Altenheime konkret vorzustellen, wird nun Inhalt der
folgenden Ausfiihrungen sein.

Dazu wird zundchst ganz allgemein der Alltag in Altenheimen und seine politischen Rahmenbe-
dingungen naher beleuchtet. AnschlieBend sollen die Begrifflichkeiten ,,Organisationsentwick-
lungsprozess* und ,,Integrative Supervision“ mit Inhalten geftllt werden.

Nachdem dann die beiden Altenheim-Einrichtungen vorgestellt worden sind, folgt der Hauptteil
den einzelnen Stationen des Entwicklungsprozesses. Es ist das Konzept dieser Arbeit, die Darstel-
lung theoretischer Grundlagen und der angewandten Methoden jeweils unmittelbar mit den Pra-
xiserfahrungen zu verschranken.

Nach der Auswertung der beiden Organisationsentwicklungsprozesse beschlief3t eine zusammen-

fassende Bewertung meine Ausfihrungen.
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1. Allgemeine Grundlagen

1.1 Alltag in der Pflege und gesetzliche Rahmenbedingungen

Wie in der Einleitung bereits erwahnt, hat die heutige Altenheimlandschaft aufgrund gesetzlicher
Verordnungen, wirtschaftlicher Zwange, personeller Engpésse und einer Veranderung der Bewoh-
nerstruktur mit einem immensen Druck von auRen wie innen zu kampfen.

Eine besonders tiefgreifende politische MalRnahme der letzten Jahre war das Pflegequalitétssiche-
rungsgesetz*®: Am 13.07.2001 vom Bundesrat verabschiedet, trat es zum 01.01.2002 in Kraft. Da-
rin sind wichtige Weichen fur die Zukunft der pflegerischen Versorgung in Deutschland gestellt
worden.

Das Kernziel dieses Gesetzes ist die Sicherung und Weiterentwicklung der Pflegequalitat. AulRer-
dem sind damit die Verbraucherrechte, also die Rechte der Bewohner in den Alteneinrichtungen,

gestarkt worden.

Im Ganzen enthéalt das Gesetz folgende Punkte'*:

1. Qualitatssicherung und Priifung
Jedes Pflegeheim und jeder Pflegedienst wird verpflichtet, ein umfassendes, ein-
richtungsinternes Qualitdtsmanagement einzufiihren. Unabhdngige Sachverstan-
dige missen in regelméaBigen Abstanden die Qualitat der Einrichtung nachprtfen.

2. Personalausstattung
Die Pflegeeinrichtung und ihre Verb&nde erhalten Instrumente an die Hand, um
mit den Kostentrdgern Vereinbarungen treffen zu kénnen, die den erforderlichen
Personalaufwand gebtihrend beriicksichtigen: Fir jedes Heim missen Leistungs-
und Qualitatsvereinbarungen und auf Landesebene Personalrichtwertvereinba-
rungen getroffen werden.

3. Verbraucherschutz
Durch verstéarkte Beratung und Informationen kénnen die Pflegebediirftigen und
ihre Angehdrigen ihre Rechte wirksamer wahrnehmen. Pflegekassen kdnnen sich
an kommunalen Beratungsangeboten beteiligen und die Pflegenden im hé&usli-
chen Umfeld verstérkt schulen.

4., Zusammenarbeit mit der Heimaufsicht
Im stationaren Bereich wird die Zusammenarbeit zwischen medizinischen Diens-
ten der Krankenversicherung und der staatlichen Heimaufsicht verbessert.

13 vgl. www.mds.ev.org/pflegevers./gs, Stand 22.08.2001.
¥ vgl. www.mds.ev.org/pflegevers./gs, Stand 22.08.2001.
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Qualitat kann aber nicht einfach von auflen in eine Pflegeeinrichtung ,,hineingepruft” werden, son-
dern muss von innen heraus — aus der Eigenverantwortung der Einrichtungstréager und aus der Ver-
antwortung der Leistungstrager — entwickelt werden. Daher ist jedes Pflegeheim, jeder Pflegedienst
verpflichtet worden, ein umfassendes, einrichtungsinternes Qualitdtsmanagement einzufiihren und

weiterzuentwickeln.*®

Dass gesetzliche MaRnahmen dringend nétig waren und wie diese gestaltet werden sollten, war im
Vorfeld auch bei dem Sozialmedizinischen Expertenforum des MDS am 31. August 2000 in Berlin
diskutiert worden: Teilnehmer der Gesprachsrunde waren u.a. Ministerialdirigent Dr. Erhard
Schmidt, Bundesministerium flir Gesundheit, G6tz Busse, Geschaftsfiihrer MDK in Bayern, Jirgen
Briggemann, Medizinischer Dienst der Spitzenverbande der Krankenkassen, und Claus Fussek,
Leiter der Vereinigung Integrationsférderung.

Kurz zusammengefasst, beschrieb Erhard Schmidt vom Bundesministerium fur Gesundheit die Zie-
le und notwendigen Instrumente folgendermaRen:*®

Es bestehe Handlungsbedarf aufgrund von Berichten in den Medien Giber Pflegemissstande, Unter-
suchungen des medizinischen Dienstes, die ein duBerst heterogenes Bild der Qualitat der Einrich-
tungen aufzeigen, sowie aufgrund der Koalitionsvereinbarung zwischen SPD und Biindnis90/Die
Grinen, die einen Schwerpunkt auf die Sicherung und Weiterentwicklung der Pflegequalitit und
eine Starkung der Verbraucherrechte legt.

Es sei erforderlich, Leitlinien fir die Konzeption eines Qualitatssicherungsgesetzes zu erstellen, die
eine Starkung der Eigenverantwortung, der Pflegeselbstverantwortung, die Sicherung, Weiterent-
wicklung und Prufung der Pflegequalitat, eine bessere Zusammenarbeit von staatlicher Heimauf-
sicht und Selbstverwaltung, mehr Transparenz bei Qualitdt und Leistungen sowie eine stdrkere
Einbeziehung der Betroffenen garantieren.

Busse erklarte in seiner Erorterung tber die Qualitatsprifungen nach § 80 SGB XI: ,,Erfahrungen
und Ergebnisse der Qualitatsprifung durch den Medizinischen Dienst zeigen, dass diese Prifungen
als externe Qualitatsprifungen notwendig, aber auch erfolgversprechend sind. Sie dienen oft als

AnstoR zu internen MaRnahmen ...“*’

5 vgl. zu dieser Frage auch Diskussionsforum ,,Gesetz zur Sicherung der Pflegequalitat* (www.procon-gmbh.de,
18.03.03).

1% ygl. ,,Qualitétssicherungsgesetz: www.mds.ev.org/veranstaltungen/programme, Stand 08/2000.

7 vgl. ,,Qualitétssicherungsgesetz: www.mds.ev.org/veranstaltungen/programme, Stand 08/2000.
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Fussek schliel}lich mahnte in seinem Referat an, dass sich trotz des ersten Pflegeskandals in Mun-
chen fast vier Jahre zuvor an den Missstanden in der Altenpflege nichts geéndert habe. Eine rigide
Personalpolitik mache aus Pflegeheimen marktgangige Wirtschaftsunternehmen und gleichzeitig
aus Uberbelasteten Pflegerinnen und Pflegern Opfer und Téter. Er zitierte die Aussage eines Alten-
pflegers aus dem Juli 1988: ,,Wir sind einfach zu wenige..., wir kommen nur noch zu den nétigsten
Dingen wie Waschen ... die Heimbewohner resignieren dadurch, vereinsamen ... sie kommen sich
vor wie in einem FlieBbandbetrieb.“*®

Fussek erlauterte weiter, dass die Pflegekréafte seit Jahren an der obersten Belastungsgrenze arbeite-
ten: ,,... es ist bekannt, dass zirka 80 % der Pflegekrafte nach 5 Jahren den Beruf aufgeben und dass
Altenpflege unter den vorbefindlichen Bedingungen krank macht, das hei3t“, so zitierte er, ,,dass
uber 30% Krankenstand in einem Heim keine Seltenheit sind und die Zeitnot zu einer entwirdi-

«19

genden Pflege fuhrt.

Dass derartige Probleme aber auch zwei Jahre nach Inkrafttreten des Pflegequalitatssicherungsge-
setzes noch akut sind, zeigt exemplarisch eine Pressemitteilung in den Nirnberger Nachrichten
vom 19. Februar 2004:

Darin wird berichtet, dass der Alltag in Pflegeheimen oft anders aussehe, als ihre bunten Werbe-
prospekte versprechen. Viele Einrichtungen wiirden unter chronischem Personalmangel leiden, was
wiederum zur Folge habe, dass die vermeintlich zeitintensive Pflege zur blofRen Verwahrung des
Patienten werde. Damit die Pflegekrafte iiberhaupt fertig wiirden mit der Arbeit, stellten Arzte die
Heimbewohner mit Medikamenten ruhig und legten Magensonden, um den Weg frei zu machen fir
die kiinstliche Erndhrung. Bei etwa 20 % aller derart behandelten Pflegebediirftigen, so schétzt der
Allgemeinmediziner Dr. B. Hensel, der u.a. Bewohner des Nirnberger Stifts betreut, bestehe aus
medizinischer Sicht keine Indikation der oben aufgefiihrten MaRnahmen.

Auch Bohme beobachtet:

Immer mehr Tréger der Altenhilfe bauen den Pflegefachkraftanteil in ihren Einrichtun-
gen ab und erhdhen den Anteil der Pflegehilfskréfte, um vermeintliche Kosten zu spa-
ren. Dies bringt alle Beteiligten, insbesondere aber auch die Pflegefach- und Pflege-
hilfskréfte in eine bedenkliche, haftungsrechtliche Situation, wenn Pflegefehler ge-
macht werden.**

8 Qualitatssicherungsgesetz*: www.mds.ev.org/veranstaltungen/programme, Stand 08/2000.
19 Qualitatssicherungsgesetz*: www.mds.ev.org/veranstaltungen/programme, Stand 08/2000.
2% ygl. Niirnberger Nachrichten, 19.02.2004.

! Bohme 1997, S. 107.
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Ganz abgesehen vom haftungsrechtlichen Aspekt, verdeutlichen diese Beispiele, unter welchen
Bedingungen Mitarbeiter im Alltag der Altenhilfeeinrichtungen arbeiten missen.

Wie groR vor diesem Hintergrund der Bedarf nach einem Organisationsentwicklungsprozess ist, ist
offensichtlich. Vor allem der Integrative Supervisionsansatz mit seinen Elementen wie Support,

t22

Coping oder Empowerment** kann eine wichtige Unterstiitzung fir Altenheime und deren Mitar-

beiter bieten.

22 ygl. Petzold 1998, S. 30.
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11.2 Begriffsklarung

Bevor ihre praktische Umsetzung am Beispiel der beiden betreuten Altenheime gezeigt wird, sollen
die Begriffe ,,Organisationsentwicklung“ und ,,Integrative Supervision“ zunédchst néher bestimmt

werden.

11.2.1 Organisationsentwicklung in der Altenhilfe

11.2.1.1 Definition

Bei der Auseinandersetzung mit der Fachliteratur stellt man fest, dass sich der Begriff ,,Organisati-
onsentwicklung® (OE) nur schwer fassen lasst, zumal die OE eine sehr umfassende und dynami-
sche Wissenschaft ist.

Becker und Langosch etwa meinen: ,,Das Ziel der OE besteht darin, die Organisation so zu veran-

dern, dass sie den Anforderungen und sich weiter verdndernden Anforderungen der Umwelt im

weitesten Sinne gerecht werden kann.“*

Das heilit, die OE ist ein geplanter, gelenkter und systemischer Prozess zur Verénderung der Kul-
tur, der Systeme und des Verhaltens einer Organisation mit dem Ziel, die Effektivitat der Organisa-

tion bei der Losung ihrer Probleme und der Erreichung ihrer Ziele zu verbessern.*

Die Subziele der OE lauten laut Becker und Langosch?:

1. Antizipation: die Ausrichtung aller Bemuhungen zur Losung der Probleme an den
Anforderungen der Zukunft. Sie ist die Fahigkeit, sich neuen, noch nie da gewese-
nen Situationen zu stellen.

2. Partizipation: die aktive Mitwirkung der Betroffenen an allen Problemen, die ihre
betriebliche Arbeit betreffen. Sie ermdglicht ein besseres Verstandnis, Identifikati-
on und Zugehdrigkeit.

3. Emanzipation: die wachsende Mundigkeit der Beteiligten durch gemeinsame Lern-
prozesse im Sinne von verantwortungsbewusster Selbst- und Mitbestimmung.
Emanzipation bedeutet gesellschaftliche Autonomie und kulturelle Identitét. Sie ist
eine Waffe dafir, nicht von falschen Einflissen tberwaltigt zu werden, und gleich-
zeitig ein Schllssel zur Integration in Ubergreifende Zusammenhénge.

2% Becker/Langosch 1995, S. 15.
** vgl. Behler 1996, S. 20.
%% nach Becker/Langosch 1995, S. 19.
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Diese wesentlichen Aspekte einer OE biindelt auch das Dreieck, das ich fur einen OE-Prozess in
der Altenhilfe konstruiert habe (vgl. Abb. 2): Es geht immer um das Produkt, die Struktur und das
Miteinander.

Die Organisationsentwicklung in der Altenhilfe wird von Belardi in den Chemnitzer Beitrdgen zur
Sozialpolitik ,,Supervision, Organisationsentwicklung, Evaluation* wie folgt beschrieben:

Im Jahr 1994 gab es in Deutschland tber 13 000 Heime der Altenhilfe, mit mehr als
534 000 Platzen. Die uberwiegende Zahl dieser in der Altenhilfe berufstatigen 185 000
Fachkrafte verrichten ihren Beruf in hierarchischen und/oder teamartigen organisatori-
schen Zusammenhangen der freien, 6ffentlichen oder privaten Trager.*

Schon diese Dimensionen erzwingen eine optimale betriebliche Organisation. Diese Notwendigkeit
kann laut Merk auch aus 8 6, Absatz 3, Nr. 1 des Heimgesetzes abgeleitet werden:

Dazu gehort, dass der Heimtréger die organisatorischen Vorkehrungen treffen muss,
die erforderlich sind, um die vertraglich vereinbarte Betreuung zu gewéhrleisten. Auch
arbeitsvertraglich dirften die Mitarbeiter einen Anspruch darauf haben, durch klare
Vorgaben tber den Umfang ihrer Arbeitsleistungspflicht informiert zu werden.”’

Belardi folgert: ,,Aus diesen Griinden ruickt die Betrachtung der Organisationsformen in der Alten-

hilfe verstarkt in den Vordergrund.“?®

Er weist zudem darauf hin, dass in der Organisationsentwicklung ein Changeagent (Organisations-
berater, Supervisor) als auRenstehende Person die Veranderung begleiten soll.
Als Fazit und Ausblick fiir die OE hélt er fest:

Vor allem der Innovationsdruck der zweiten Stufe der Pflegeversicherung erzwingt seit
Sommer 1996 geradezu Reformen in den Heimen. Es ist jedoch vor der Illusion auf
schnelle Losungen durch OE zu warnen. Die Burokratie gebietet beim Versuch, den
innovatorischen Impuls zur Verdnderung zu bringen, raschen Einhalt. In Deutschland,
dem Land der klassischen Birokratien, spielt die OE noch eine zu geringe Rolle. Viel-
fach Gbersteigt die Eigenkomplexitat von Sozialeinrichtungen deren Problemkapazitét.
Ein effektives Altenheim, und mehr personliche Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sind nicht umsonst zu haben. In der Regel handelt es sich bei erfolg-
reicher OE um eine mehrjahrige Entwicklung.

Dieser Feststellung kann ich mich vor dem Hintergrund meiner eigenen Erfahrungen nur anschlie-
Ren. So beanspruchte auch der OE-Prozess der von mir betreuten Altenheime einen Zeitraum von

drei Jahren.

%6 Belardi 2001, S. 69.
2" Merk 1991, S. 327.
28 Belardi 2001, S. 69.
29 Belardi 2001, S. 81.
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11.2.1.2 Befragung nach OE-Bedarf in Altenheim-Einrichtungen

Im Vorfeld dieser Arbeit habe ich bei Heimleitern, Pflegedienstleitungen und Stationsleitungen von
Pflegeeinrichtungen in der Altenhilfe eine Befragung zur Notwendigkeit von OE-Prozessen durch-
gefihrt.

60 Heimleiter, 72 Pflegedienstleitungen und 67 Stationsleitungen, die sich in Weiterbildungsmal3-

nahmen befanden, wurden gebeten, folgende Fragen zu beantworten:

1. Benétigen Sie in lhrer Einrichtung zur Qualitatsverbesserung einen OE-
Entwicklungsprozess? Wenn ja, welche Inhalte sollte der Prozess Ihres Erachtens beinhalten?
Wenn nein, warum nicht?

2. Wirden Sie selber aktiv beim OE-Prozess mitwirken?

3. Welche Personengruppe sollte beim OE-Prozess dabei sein?

N = 60 Heimleiter beantworteten die Fragestellungen wie folgt:

Zur Frage 1 aufRerten sich
45 mit ,,ja, Inhalte sollten sein®,
40 ,,die Mitarbeiter sollten an einem Strang ziehen*,
35 ,,Verschlankung der hierarchischen Strukturen®,
45 ,,bessere Zusammenarbeit der einzelnen Abteilungen®,
45 , Entwicklung einer Lernenden Organisation®,
45 ,,bessere Beriicksichtigung der Bewohnerwiinsche®,
10 ,,weniger Fluktuation im Mitarbeiterbereich®,
26 ,,Einflihrung und Umsetzung von Qualitdtsmanagementrichtlinien®,

40 ,,bessere Zielentwicklungen fur Mitarbeiter und Bewohner®,

15 verneinten: 10 ,,aus Kostengrinden (keine Ressourcen im Budget), 2 ,,bei uns nicht nétig™,

3 ,,wollen keine Unruhe bei den Mitarbeitern auslésen®.

Zur Frage 2 aufRerten sich
38 mit ,,ja“,
4 ,weil noch nicht”,

3 ,,nein“.
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Zur Frage 3 auf3erten sich

45 mit ,,Pflegedienstleitung und Stations- oder Bereichsleitung*

N = 72 Pflegedienstleitungen:

Auf Frage 1 antworteten
64 mit ,ja, Inhalte, Starkung der eigenen Person und der Pflege, Integrierung der eigenen Ideen

mit Einbeziehung in den Entwicklungsprozess*®,

8 Pflegedienstleitungen verneinten, 2 ohne Grundangabe, 3 wegen ,,guter Zusammenarbeit im

Mitarbeiterbereich*, 3 ,,wollen keine Unruhe im Haus haben®.

Auf Frage 2:
64 ,,ja, wollen aktiv am Geschehen dabei sein*

Zu Frage 3 &uRerten sich
58 mit ,,Heimleitung, Pflegedienstleitung, Stationsleitung®, 6 mit ,,Heimleitung, Pflegedienstlei-
tung, Stationsleitung, Hauswirtschaftsleitung, Kiichenleitung” und 8 mit ,,Pflegedienstleitung

und Stationsleitungen*.

N= 67 Stationsleitungen

Zu Frage 1:
67 ,,ja, wollen endlich unsere Ideen mit einbringen kénnen, moéchten am Geschehen mitwirken
kdnnen, wollen, dass Entscheidungen nicht immer Uber unsere Kopfe hinweg getroffen wer-
den®. Ideen: ,,Starkung der eigenen Position, Einfiihrung von Qualitétszirkeln, Mitwirkung bei
Einstellungen®,

20 ,,bessere Bezahlung ihrer Position®.
Zu Frage 2

67 ,,ja"
Zu Frage 3

»gesamte Leitungsriege*
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Fazit: Bis auf wenige Ausnahmen wird ein OE-Prozess von allen Ebenen fur das Unternehmen als
sehr wichtig eingeschatzt, wobei die groRte Zustimmung bei den Stationsleitungen liegt, da sie

meistens die Auswirkungen der Entscheidungen, die oben getroffen werden, direkt erleben.

Organisationsentwicklungs-Prozess
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Bewohnerwiinsche
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Abb. 4 Befragung der Heimleiter Uber Inhalte eines OE-Prozesses in ihrer Einrichtung
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Abb. 5 Befragung der Pflegedienstleitungen tber Inhalte des OE-Prozesses
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Organisationsentwicklungsbedarf
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Abb. 6 Pflegedienstleitungen tber OE-Bedarf und Inhalte
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11.2.2 Integrative Supervision in der Organisationsentwicklung

11.2.2.1 Definition

Supervision ist ein praxisgerichtetes Reflexions- und Handlungsmodell, um komplexe
Wirklichkeit mehrperspektivisch zu beobachten, multitheoretisch zu integrieren und
methodenplural zu beeinflussen. Sie ist auf die Generierung flexibler, inter- und trans-
disziplindr fundierter theoretischer Erkldrungsmodelle gerichtet, um die Férderung
personaler, sozialer und fachlicher Kompetenz und Performanz von Berufstatigen zu
ermoglichen und Effizienz und Humanitdt professioneller Praxis zu sichern und zu
entwickeln. Sie verwendet hierfir ein breites Spektrum sozialwissenschaftlicher Theo-
rien und greift auf erprobte Methoden psychosozialer Intervention zuriick.*

An anderer Stelle erklart Petzold:

Von besonderer Wichtigkeit fur supervisorisches Handeln ist ein differenziertes Ver-
stehen der Handlungsfelder und Handlungsperspektiven, eine Frage, der man sich im
Feld der Supervision verstérkt zuwenden muss, weil sich hieraus wichtige Perspekti-
ven der Theorie- und der Praxisentwicklung ergeben. Es wird deshalb ein mehrper-
spektivisches Modell vorgestellt, das amerikanische Ansatze — etwa das ,,Systems Ap-
proach to Supervision* von Holloway (1995), erweitert durch die ,,dynamic systems
perspective* (nach Kelso 1995; Haken 1995) — miteinbezieht.**

Moller resiimiert;

Supervision wird bei Schreydgg, A. (1992, 340) gefasst als ,,Form angewandter Sozi-
alwissenschaft in geplantem Handeln zwischen zwei (oder mehr) Menschen zum Zwe-
cke der Veranderung“. Petzold (1997a, 22) fasst den Gegenstand Supervision wie
folgt: ,,Supervision ist ein praxisgerichtetes Reflexions- und Handlungsmodell, um
komplexe Wirklichkeit mehrperspektivisch zu beobachten, multitheoretisch zu integ-
rieren und methodenplural zu beeinflussen.” Wahrend also einerseits die Themen von
Supervision in ihrer ganzen Komplexitdt und in vollem Umfang reflektiert werden
(Diagnoseebene), bietet das Modell andererseits ein umfassendes Instrumentarium, um
diese Erscheinungen angemessen zu bearbeiten (Handlungsebene).

Integrative Supervision nun verfiigt Gber eine klare Gegenstandsdefinition: Im Super-
visionsprozess werden planméRige sowie nicht planméRige Deutungs- und Hand-
lungsmuster von Supervisanden aufgegriffen, die in Interaktion mit Klienten zur An-
wendung kommen.*

Aus diesen Ausfuhrungen wird schon ersichtlich, dass mit dieser Methode eine Steigerung der
fachlichen Kompetenz wie auch der Performanz erzielt werden kann. Die darin angewandte her-
meneutische Spirale Wahrnehmen — Erfassen — Verstehen — Erklaren® lasst ein ganzheitliches Bild
der Beziehung zwischen Personen, Systemen und den Prozessen, die innerhalb eines Unternehmens

laufen, oder den Projekten, die eingefiihrt und durchgefiihrt werden sollen, entstehen.

%0 petzold 1998, S. 28.
%! petzold 1998, S. 28.
%2 Méller 2001, S. 63.
¥ vgl. Petzold 1998, S. 121.
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Zieht man eine weitere Begriffsbestimmung nach Petzold heran, so zeigt sich auch deutlich, wie
gut die Integrative Supervision zur Verknupfung mit der OE geeignet ist:

Petzold versteht Integrative Supervision (IS) ndmlich als eine Symbiose aus sozialwissenschaftli-
cher Disziplin, Systemischer Metadisziplin sowie einer philosophisch fundierten und politisch en-

gagierten Interventionsdisziplin:**

1. Sozialwissenschaftliche Disziplin:
theoretisch gegriindet auf der Psychologie, besonders der Sozialpsychologie und der So-
ziologie, praxislogisch basierend auf der Sozialarbeit und berufsbezogenen Erwachse-
nenbildung mit den Verstandnis orientierten methodischen Ansatzen der Einzel-, Grup-
pen-, und Teamsupervision. Zum anderen ist unser Verstandnis orientiert an einem Dis-
kurs des kreativen Komplexitats- und Kontingenzmanagements in plural vernetzten Sys-
temen-Organisationen, Unternehmen.

2. Systemische Metadisziplin:
Systemsupervision, die sich auf die Systemtheorien, die Organisationswissenschaften und
die Sozialpsychologie als Referenzdisziplinen bezieht. Organisationsentwicklung und
Fihrungsberatung, ,,Coaching®, Institutionsberatung, Metaconsulting sind hier praxislo-
gische Ansatze. Systemsupervision will Organisationen und ihren Mitarbeitern in den
Pluralisierungs- und Globalisierungsprozessen einer radikalisierten Moderne bzw. in
postmoderner Lebensvielfalt und Uniliberschaubarkeit ,,Navigationshilfen* geben.

3. Philosophisch fundierte und politisch engagierte Interventionsdisziplin:

Es geht um gemeinschaftliche Prozesse des Gewinns von Erkenntnis und Freiheit sowie

des erkenntnisgeleiteten und ethisch fundierten Handelns.*®
Die Stimmigkeit der Anwendung Integrativer Supervision im OE liegt also auf der Hand:
Die Einbeziehung aller an dem Prozess handelnden Personen, ein gemeinschaftliches Wahrnehmen
und Erkennen der Situation ist in der IS wie im OE die grundlegende Strategie. Bei beiden soll ein
interaktionaler Prozess angestoRen werden, in dem Beziehungen zwischen Personen und Systemen
bewusst und transparent gemacht werden, um damit Ver&dnderungen zu ermdéglichen. Ziel dabei ist
eine Steigerung der fachlichen Kompetenz und der Performanz der Mitarbeiter.
Diese Transparenz und Einbeziehung aller Beteiligten, die — wie in der Befragung zum OE ermit-
telt — von den Mitarbeitern ja ausdriicklich gewiinscht wird*®, wirkt zudem Verunsicherung und

Unbehagen entgegen, die angesichts der grolRen Verdnderungen im Sozialbereich entstehen.

Von der IS abzugrenzen ist das Coaching, das heute im Management einen zunehmend hohen Stel-
lenwert einnimmt. Es handelt sich hierbei hauptsachlich um eine Kombination aus individueller
Beratung, personlichem Feedback und praxisorientiertem Training. Im Coaching werden Fragestel-

lungen behandelt, die die berufliche Aufgabe und Rolle sowie die Personlichkeit des Klienten be-

% vgl. Petzold 1998, S. 3.
% petzold 1998, S. 3.
®vgl. 11.2.1.2.
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treffen.®” Es verbindet zwei Perspektiven miteinander, namlich die Beratung im Spannungsfeld von
Rolle und Person. Der Coach ist bei der Suche nach stimmigen bzw. gesetzten Zielen behilflich, er
fordert Zuversicht und personliche Entwicklung. Der Coach ist gleichsam der Kutscher, der hilft,
die Kutsche auf den richtigen Weg zu lenken und das Ziel schneller und bequemer zu erreichen als
zu FuR.*

Coaching ist somit ebenso wie die Supervision ein interaktiver, personenzentrierter Beratungspro-
zess, der die zu Betreuenden individuell begleitet und anregt, eigene Ldsungen zu entwickeln.
Beim Coaching fordert der Coach Selbstreflexion und Wahrnehmung sowie Bewusstsein und Ver-
antwortung, um so Hilfe zur Selbsthilfe zu leisten. Auch hier werden Probleme, die im beruflichen
Alltag entstehen, mit unterschiedlichen Instrumenten bearbeitet.

Laut Schreydgg dient Coaching zum einen als neuartige Form der Personalentwicklung tber Freud
und Leid im Beruf. Daneben liegt sein Wert auch darin, dass hier alle menschlichen Erfahrungen
im Zusammenhang mit dem Berufsleben thematisiert werden kénnen.

Sie bezeichnet Coaching als ,,exklusive Form* der Forderung. Als Schwerpunkt des Coaching hat
sich auch die Krisenbewdltigung sowie der Umgang mit Karriere oder Rollenveranderung etab-
liert.*

Die Integrative Supervision geht in der Organisationsentwicklung meines Erachtens durch ihre Tie-
fung und Methodenpluralitat weiter als der reine Coachingprozess. Im Coaching wird, wie erwéhnt,
trainiert, um ein Ziel zu erreichen, das Team gut aufzustellen und es auf dem Markt zu stabilisie-
ren. Die Integrative Supervision, gerade im Organisationsentwicklungssystem mit dem Ziel der
Lernenden Organisation, bietet meiner Ansicht nach noch mehr Ansatzpunkte dafiir, das Team gut

zu positionieren. Coaching kann in diesem Rahmen aber zweifellos ein gutes Teilinstrument sein.

In kokreativer Zusammenarbeit sind Menschen besonders schopferisch und produktiv. Dies ist je-
doch nur bei einer fundierten Kollegialitat moglich. So griindet der bei diesem Projekt angewandte
Supervisorische- und Coaching-Ansatz in seiner Methode auf kreativer Kooperation sowie auf ei-
nem flissigen Zusammenspiel (Konflux) aller Beteiligten und der Férderung dieses Prozesses.

Durch die Verknappung personeller Ressourcen und die Differenzierung von Anforderungsprofilen
konnen Leistungstrager der steigenden Komplexitdt intrainstitutioneller Aufgaben h&ufig nicht
mehr ausreichend nachkommen. Deshalb ist es wichtig, dass nach einer Analyse von Problemen,
Ressourcen und Potenzialen eine bessere Synchronisierung von Zielen, Inhalten und Methoden er-

reicht wird.

%7 vgl. Fischer-Epe 2002, S. 21.
% vgl. Fischer-Epe 2002, S. 22.
¥ v/gl. Schreydgg 1998, S. 62.
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So ist ein Ziel der Intervention, ein Konzept mit dem Team zu erarbeiten und es zu beféhigen, auf
einem leistungsfahigen Hintergrund eine Optimierung und eine Maximierung des Leistungsverhal-
tens anzustreben. Zunéchst erfordert dies eine Blindelung der Kréfte.

Der néchste Schritt ist die Férderung des sogenannten Teamgeistes, was eine Synchronisierung der
Ziele und Werte der Institution verlangt. Dies geschieht durch die Verbindung der Kompetenz und
Performanz jedes Einzelnen mit der des gesamten Teams. Eine solche Zusammenfiihrung ermog-
licht es, alle Ressourcen auszunutzen und eine Optimierung der Kompetenz und Performanz des
gesamten Teams zu erreichen. Dies gelingt jedoch nur, wenn jeder Einzelne seine Wertschatzung
und Wertigkeit in der Institution erkennt und bei den Strukturverdnderungen, die zwangslaufig zur

Entfaltung der Potenziale nétig sind, mitwirkt.

Die Optimierung der Teamarbeit ist auf drei Aspekte ausgerichtet:

1. Verbesserung der institutionellen Arbeit gemaR der Philosophie des Unternehmens
2. Verwirklichung der Ziele, die sich das Team selbst setzt, das heit Kompetenz und Perfor-
manz, Abstimmung von Rolle und Funktion, Umgang mit Stellung und Verantwortung

3. Personlichkeitsentwicklung der Teammitglieder

Als Konsequenz ergibt sich daraus, dass eine fundierte Kollegialitat aufgebaut wird, die Ressour-

cen produktiv gehandhabt und die Potenziale entfalten und gefoérdert werden.

Wesentlich ist dabei das Konzept der personlichen Souveranitét, das ein wichtiger Baustein der In-
tegrativen Supervision und integrativen Organisationsentwicklung ist.

Das Konzept schlie8t die Starkung von Selbstwertgefihl, Selbstsicherheit und Selbstbewusstsein
mit ein. Ein Team mit souverdnen Mitarbeitern hat die Mdglichkeit, einen korrespondierenden Ar-
beitsstil, kokreative Qualitét, eine fundierte gute Kollegialitat und eine hohe Effizienz als Ergebnis
des Ganzen zu entwickeln. Dies ist wesentlicher Aufgabenteil und Ziel in diesem Prozess.

Inhalte der kokreativen Teamsupervision und Integrativen Organisationsberatung sind im Einzel-

nen:

1. Probleme und Aufgaben klar zu umreif3en,
2. Konnektierung von Ressourcen und Ressourcenmanagement zu optimieren,
3. vorhandene und nicht genutzte Potenziale von Teams, insbesondere im Bereich Interakti-

on/Kommunikation zu erschlieBen,
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4. das positive Erleben der Performanz in einer guten Kooperation zwischen professionell
kompetenten Mitarbeitern zu férdern,

5. die Qualitat der Souverdnitdt jedes einzelnen Teammitglieds sowie die Souverénitat des
Teams als Gesamtem zu entwickeln,

6. eine fundierte Kollegialitat zu fordern.

Das Ziel ,,Erhdhung der personalen, sozialen, fachlichen Kompetenz und Performanz* wird er-

reicht durch

Intervention:

1. Prophylaxe
2. Erhaltung
3. Support (Stutzen)
4. Entwicklung
5. Bewaltigung
6. Reprasentation
sowie durch
Strategie:
a. Curing (Heilen)
b. Coping (Bewdltigung)
c. Restitution/ (Wiederherstellung)
Reparation
d. Enlargement (Erweiterung)
e. Enrichment (Bereicherung)

f. Empowerment (Selbstbewaltigung)

Bei einer akuten Krise oder einem knappen Zeitfenster fir ein Unternehmensziel kann ein Team
zwar so gecoacht werden, dass es durch die Krise bzw. zu dem Ziel kommt, flr eine langfristige
Anderung muss aber immer wieder auf die sechs Interventions- und Strategiepunkte zuriickgegrif-
fen werden. SchlieBlich nimmt gerade in einem schon etablierten Team die Geschichte der Hand-

lungsteilnehmer Gber kurz oder lang Einfluss auf das weitere Geschehen.

29



Hierzu ein kurzes Beispiel:

Eine Teilnehmerin aus dem mittleren Management wechselt von einer Station auf eine andere, um
dort ein Leitungsvakuum zu fillen. Fir die Mitarbeiter der ehemaligen Station wie auch fir ihre
Nachfolgerin auf ihrem Posten ist nicht klar, warum sie von einem Tag auf den anderen wechselt.
Das Ziel, das sich das Unternehmen gesetzt hat, ist, dass die Stationsleitungen miteinander koope-
rieren, sich gegenseitig sttzen und unterstitzen. Wie soll dieses Ziel erreicht werden, wenn nicht
zuerst einmal emotionale Spannungen geltst werden, indem durch Intervention nach Restitution
bzw. Reparation die Verletzungen geheilt werden und die Situation bewaltigt wird, um dann auf
die Zielerreichung hinzuarbeiten. Auch hier ist wieder die kontinuierliche, hermeneutische Spirale

als wichtiger Baustein zu betrachten.

11.2.2.2 Befragung nach Supervisionsbedarf in Altenheim-Einrichtungen

Wie flir den OE-Prozess habe ich im Rahmen von Weiterbildungen auch eine Befragung zum Be-
darf nach Supervision durchgefthrt. Teilnehmer waren Mitglieder des mittleren und hoheren Ma-
nagements, Stationsleitungen, Heimleitungen, Pflegedienstleitungen sowie Mitarbeiter in Geron-

topsychiatrischer Fachweiterbildung.

Die Fragen an diesen Personenkreis waren:
1. Haben Sie schon einmal Supervision kennen gelernt bzw. haben Sie mit Supervision schon
Erfahrungen gemacht?
2. Meinen Sie, dass die Supervision fir Sie bzw. Ihre Einrichtung eine wichtige Malinahme
waére?

3. Welche Erfahrungen haben Sie mit Supervision gemacht?

Befragt wurden insgesamt: 60 Heimleiter
60 Pflegedienstleitungen
80 Stationsleitungen
140 Pflegekréfte

Dabei ergaben sich folgende Ergebnisse:
Auf Heimleiterebene hatten bis zu dem Zeitpunkt, an dem ich Supervision durchgefihrt habe,
schon 5 Personen Supervision in ihrer eigenen Einrichtung bei den Mitarbeitern gehabt, 10 hatten
sie bereits wahrend ihres Studiums der Sozialpéddagogik genossen, der Rest hatte noch keine Erfah-
rungen damit.
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Als Erfahrungswerte flr Supervision generell wurden genannt: ,,Bis dahin keinen nennbaren Erfolg
gehabt®, ,,wirden es einflihren, wenn es Probleme im Haus bei den Mitarbeitern gébe®.
Diese Gruppe hatte die Beflirchtung geéufRert, dass mit Supervision sehr viel Unruhe ins Unter-

nehmen kommen und dass sie sehr viel Geld verschlingen wiirde.

Bei den Pflegedienstleitungen hatten nur 4 Personen bis dahin selbst Supervisionserfahrung gehabt
oder ihr flankierend bei einem Stationsteam beigewohnt. Supervision wurde bei 3-en eingefiihrt,
weil es im Team Probleme gab. Eine Person hatte Supervision selbststandig fir die berufliche Ent-

wicklung genutzt.

Unter den Stationsleitungen hatten 8 Personen Supervision in Anspruch genommen, 2 davon wah-
rend ihrer Ausbildung in der Altenpflege, 6 in ihrer Einrichtung, wobei es fur die, die wéhrend der
Ausbildung Supervision hatten, nur ein Kennenlernen gewesen war. 3 der Stationsleitungen, auf
deren eigenen Abteilungen sie durchgeflihrt worden war, hatten sie als nicht sehr erfolgreich emp-
funden, weil die Teilnahme fir die Mitarbeiter nur freiwillig gewesen und nach einigen Sitzungen
fast niemand mehr anwesend gewesen war. Fir die anderen 3 war es nicht klar, warum vom Trager

Supervision eingefuhrt worden war, und diese fuhrte zu keinem Erfolg.

Aus der Gruppe der Pflegekréfte hatten 30 wéhrend der Ausbildung zur Altenpflegerin bzw. zum
Altenpfleger, 12 auf ihren Stationen Erfahrungen mit Supervision gemacht. VVon den 12 Pflegekréaf-
ten, die Supervision auf der Station erlebt hatten, hatten 9 die gleichen Erfahrungen gemacht wie
die Stationsleitungen oben. 3 hatten positive Erfahrungen fir sich personlich und fur ihre Arbeit im

Team aus der Supervision mitgenommen.

Zusammenfassend lasst sich aus dieser Befragung, ableiten, dass bei den Mitarbeitern anféanglich
sehr wenig Uber Supervision bekannt war. Haufig war nur dann Supervision eingesetzt worden,

wenn es ein Problem gegeben hatte.

Im Zuge der Weiterbildungsmalinahme habe ich bei diesem Teilnehmerkreis insgesamt 40 Super-
visionsstunden gehalten. Von Seiten der Weiterbildungseinrichtung bestand das Ziel darin, eine
Reflexion der beruflichen wie auch der schulischen Tatigkeit anzustofRen. Nach Abschluss dieser
MaRnahme betrachteten 80% der Teilnehmer Supervision als eine wichtige Hilfestellung fiir ihre
Tatigkeit im Alltag und wiinschten sich, dass sie auch in ihren Hausern etabliert werden wiirde. Die
restlichen 20% fanden die Sache nicht schlecht, wollten aber keine Fortsetzung, da sie der Uber-

zeugung waren, ihre Dinge selber regeln zu kénnen.
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Angesichts der Belastung in ihrer Tatigkeit bei der immer groRer werdenden Anzahl von Pflegebe-
durftigen und dementen, alten Menschen war es vor allem bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern aus der Basis ein besonderes Anliegen, eine Unterstltzungsbegleitung fir das Team zu be-
kommen, da sie sich haufig allein gelassen und im Alltag tberfordert flhlen und sehen. Stationslei-
tung und Pflegedienstleitung &ulierten den Wunsch, bei ihrer Téatigkeit als Fuhrungskraft besser po-
sitioniert und gestitzt zu werden.

Im Zuge der Befragung ist ersichtlich geworden, dass Supervision h&ufig nur als Problemldsungs-
ansatz verstanden und herangezogen wird, aber nicht zur Unterstlitzung und Stlitzung sowie zur
Reflexion des eigenen Handelns, obwohl dieses Anliegen h&ufig von den Teilnehmern artikuliert

wird.

70% A

60% -

40% -

30% -

10% -

0% -

Heimleiter Pflegedienstleitungen Stationsleitungen Pflegekréfte
@ Vorfeld Erfahrungen B Studium INfo B Einfihrung wahrend Arbeit
O Eigene Info OWahrend Ausbildung Altenpflege B Keine Erfahrungen

Abb. 8 Graphische Darstellung der Erfahrungswerte mit Supervision in der Altenhilfe
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Heimleiter 60

Vorfeld Erfahrungen 5
Studium Information 10
Einfuhrung wéhrend Arbeit 0
Eigene Information 0
Ausbildung Altenpflege Info 0
keine Erfahrungen 45
Pflegedienstleitungen 60
\Vorfeld Erfahrungen 4
Studium Information 0
Einflhrung wéhrend Arbeit 3
Eigene Information 1
Ausbildung Altenpflege Info 0
keine Erfahrungen 52
Stationsleitungen 80

\Vorfeld Erfahrungen 8
Studium Information 0
Einflhrung wéhrend Arbeit 6
Eigene Information 0
Ausbildung Altenpflege Info 2
keine Erfahrungen 64
Pflegekréafte 140
\Vorfeld Erfahrungen 0
Studium Information 0
Einflhrung wéhrend Arbeit 12
Eigene Information 0
Ausbildung Altenpflege Info 30
keine Erfahrungen 98

Abb. 9 Die einzelnen Berufsgruppen der Altenhilfe zu ihrem Erfahrungswert mit Supervision
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0,8 -
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0,6 -
0,5 -
0,4
0,3 -
0,2
0,1

Wichtiger Regeln die Dinge n=200
Bestandteil selbst

Abb. 10 Graphische Darstellung ,,Ist die Supervision ein wichtiger Bestandteil im Berufsall-
tag?*; Befragung bei Heimleitungen, Stationsleitungen und Pflegedienstleitungen
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I11. OE-Prozess in einer Altenheimeinrichtung mit dem in-
tegrativen Ansatz der Supervision

I11.1 Vorstellung der beiden Einrichtungen, bei denen ein OE-
Prozess stattfand

Die erste der beiden Einrichtungen, die ich mit dem integrativen Supervisionsansatz betreut habe,
ist ein Altenheim in einer Grof3stadt (Haus A), das auf eine 120-jahrige Geschichte zurlickblicken
kann. Es ist das &lteste und traditionsreichste Haus der Stadt.

Dieses Heim beherbergt 149 Bewohner, denen 90 Mitarbeiter zur Seite stehen. Momentan befinden
sich die Bewohnerzimmer und die Stationseinheiten mit Speise-/Aufenthaltsbereich, Badern, Stati-
onszimmern etc. in einer Umbauphase, die erst 2006 abgeschlossen sein wird.

Die Einrichtung mdchte sich einen festen Platz in der Stadt erhalten. Anlasslich der UmbaumaR-
nahme des gesamten Hauses wollte die Leitung die zusétzliche Mdoglichkeit nutzen, einen Perso-
nalentwicklungsprozess durchzufiihren mit dem Ziel, die Mitarbeiter, und hier vor allem die Fih-
rungsriege, in das gemeinsame Ziel des Trégers und der Heimleitung miteinzubinden und auf ein
gemeinsam getragenes Ziel einzuschworen, ndmlich: Lebensqualitdt und VVornehmheit im Alten-
heim zu bieten.

Bei dem Vorgesprach zwischen Trager, Heimleitung und dem Coach wurde dartiber hinaus thema-
tisiert, dass die Leitungskompetenzen und die Leitungsstrukturen tberdacht, effizienter strukturiert
und geordnet werden muften.

Die Pflege- und Bewohnereinrichtungen verteilten sich auf vier Stockwerke. Jedem Stockwerk war
eine Pflegeeinrichtung mit einer Station zugeordnet.

Bei einem Vorgesprach mit der Heimleitung wurde als das fiir das Unternehmen grundlegendste
Ziel festgelegt:

,»Sich mit seiner Vornehmheit fur die Bewohner als eines der ersten Hauser in der Stadt plat-
zieren.*

Die Mitarbeiter des Unternehmens sollten in diese Zielvorgabe eingebunden werden und mit an

diesem Ziel wirken.

Das zweite von mir betreute Unternehmen (Haus B) geht auf eine Stiftung aus dem Jahre 1521 zu-
rick und ist damit schon sehr alt und traditionsreich. Heute ist es eine oOrtliche Stiftung des biirger-
lichen Rechts. Das Umland ist landlich gepragt, das Altenheim selbst in einem Dorf angesiedelt.
Ende der 90er-Jahre wurde das Haus grundlegend umgebaut und erweitert. Es verfugt iber 78 Plat-
ze, die sich auf drei Stockwerken verteilen.

Das Altenheim orientiert sich an den Bedirfnissen der alten Menschen, die hier leben und wohnen.
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Das globale Ziel der Einrichtung ist:

,»-Das Haus gehort den Bewohnern. Sie sollen und kénnen die R&ume nutzen. Jeder Bewohner
soll so leben, wie es seinen Bedurfnissen entspricht.*

Beim Vorgesprach wurde zusammen mit dem Stiftungsrat und der Heimleitung als Zielvorgabe
festgelegt:

,»,Die Bewohner sollen sich in diesem Haus zu Hause fuhlen und das Altenheim soll nach au-
Ren weiterhin einen festen Platz in der Gemeinde haben.*

111.2 Evaluation vor Beginn des OE-Prozesses

Signifikant war und ist, dass sich trotz vollig verschiedener Voraussetzungen beziliglich Lage und
Umgebung der beiden Heime viele Vergleichsparameter in ihren Erhebungen und Prozessen zeig-

ten.

111.2.1 Befragung von VVorstand/Heimleitung (Haus A/Haus B)

Warum wollen Sie einen OE-Prozess in lhrer Einrichtung durchfuihren?

Beschwerden Uber Mitarbeiter von Seiten der Trager:
e Das Pflegepersonal ist teilweise unfreundlich.
o Das Pflegepersonal wendet zu wenig Zeit fur die Bewohner auf.
e Manche ihrer gewahlten PflegemalRnahmen sind nicht nachvollziehbar.
e Angehorige beschweren sich tiber mangelndes Engagement des Pflegepersonals.
¢ Die Stationsleitungen arbeiten zu unselbststandig oder zu eigenméchtig.
e Sie sollten sich zwischen den einzelnen Abteilungen besser absprechen und aushelfen.
e Sie folgen den Zielvorgaben/dem Leitbild/den Leitgedanken der Einrichtung nicht.
e Die Stationsleitungen boykottieren die Anordnungen der Pflegedienstleitung.

e Der MDK weist Méangel in der Dokumentation sowie in der Dienstplanung nach.
Beide Hauser wurden hier zusammengefasst, da sich die Aussagen dem Inhalt nach deckten.

Die Problempunkte dieser beiden Einrichtungen finden sich auRerdem auch bei den ersten beiden

Befragungen zum Bedarf nach OE bzw. Supervision in den Weiterbildungseinrichtungen wieder.
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111.2.2 Befragung der Pflegedienstleitungen/Stationsleitungen

Auch bei der Befragung der Leitungskrafte der beiden Einrichtungen kam es zu identischen Aussa-

gen.

Klagen der Pflegedienst- und Stationsleitungen:

e Wir werden von oben immer vor vollendete Tatsachen gestellt.

e Wir werden zu wenig in die Entscheidungen miteingebunden.

e Wir werden zu wenig informiert.

e Wir sind fur alles der Stindenbock.

e Die sollten die Leitbilder erst einmal selber vorleben.

e Wir haben zu viel Arbeit mit Formularausfilllen, kénnen uns zu wenig um den Bewohner
kiimmern.

e Man fragt uns nicht.

e Wir haben zu viele Hilfskréafte und haufig schlecht deutsch sprechende.

e Die anderen Abteilungen schauen nicht Giber den Tellerrand hinaus.

e Die anderen Funktionseinrichtungen wie Kiiche oder Hauswirtschaft sprechen sich zu we-
nig ab.

e Unsere Kompetenzen sind nicht geklart.

e Die andere Station isoliert sich, jeder kocht sein eigenes Suppchen.

e Wir sind nicht eine Mannschaft.

e Niemand steht hinter uns — wir sind immer die Bloden.

Dies waren die Wahrnehmungen der Mitarbeiter beider Einrichtungen, die bei einem ersten Inter-
view spontan geduBert wurden. Die Ausdifferenzierung der Schwerpunkte, die einzeln bzw. bei der
Zusammenfiihrung der Teilnehmer an diesem Prozess mitgeteilt wurden, wurde in der Einfihrung
schon in Abbildung 1 gezeigt.

Die Punkte, die die Teilnehmer der beiden Teams als Inhalte und auch als Ziele fur den OE-Prozess

formuliert haben, lauteten wie folgt:*°

9 Wie ein Interview so gefiihrt werden kann, dass die Ideen der Mitarbeiter gut herausgearbeitet werden, und wie
die Unternehmenswirklichkeit fiir alle transparent gemacht werden kann, wird in Kapitel 111 naher aufgezeigt.
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111.2.3 Wunschliste/Visionen Uber Inhalte der OE

Haus A
12 Personen nahmen an dem OE-Prozess teil. Folgende Wiinsche/Visionen wurden geduf3ert:

Y

Wir wollen mit unseren Ideen wahrgenommen werden. (8-mal)

Y

Wir wollen in die Entscheidungen, die in unsere Arbeit einflieBen, miteinbezogen bzw.
nach unserer Meinung dazu gefragt werden. (10-mal)

Entscheidungen, die getroffen werden, missen Verbindlichkeit haben. (11-mal)

Wir mdchten in die Abléufe der Einrichtung miteinbezogen werden. (9-mal)

Visionen und Ziele sollen nicht einfach von oben diktiert werden. (7-mal)

Wir mochten kompetenter werden/sein. (6-mal)

Wir wollen an der Zielvorgabe aktiv mitwirken, wir wollen mitgestalten. (7-mal)

Wir wollen an den Abldufen im Haus mitwirken. (6-mal)

Wir wollen an der Qualitdt gemessen werden, wir wollen Qualitét bieten. (7-mal)

YV V. V V V V V VY

Wir mdchten mehr miteinander arbeiten als isoliert. (5-mal)

Haus B
Hier nahmen 8 Personen an dem Prozess teil. lhre Wiinsche lauteten:

A\

Wir wollen mit unseren Ideen wahrgenommen werden. (8-mal)

A\

Wir wollen in die Entscheidungen, die in unsere Arbeit einflieBen, miteinbezogen bzw.
nach unserer Meinung dazu gefragt werden. (7-mal)

Entscheidungen, die getroffen werden, miissen Verbindlichkeit haben. (8-mal)

Wir mdchten in die Abl&ufe der Einrichtung miteinbezogen werden. (6-mal)

Visionen und Ziele sollen nicht einfach von oben diktiert werden. (6-mal)

Wir méchten kompetenter werden/sein. (3-mal)

Wir wollen an der Zielvorgabe aktiv mitwirken, wir wollen mitgestalten. (7-mal)

Wir wollen an den Abldaufen im Haus mitwirken. (6-mal)

Wir wollen an der Qualitat gemessen werden, wir wollen Qualitét bieten. (4-mal)

YV V V V V V V V

Wir mdchten mehr miteinander arbeiten als isoliert. (5-mal)
Angesichts der Problematik, welche die Mitarbeiter in ihrem Téatigkeitsfeld erleben und wahrneh-

men, bestatigt sich wie bei den Teilnehmern der Weiterbildungseinrichtungen auch in dieser Befra-

gung von Mitgliedern der beiden Heime die Dringlichkeit einer Supervision.
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111.2.4 Notwendige Konsequenzen/\Vorgehen

Durch die Befragung der beiden Einrichtungen wird sichtbar, dass man den OE-Prozess nicht ein-
fach mit einem Coachingprozess starten kann, sondern die Mitarbeiter mit dem integrativen Ansatz
erst einmal abholen und sie auf den Weg bringen muss, um sie gut aufzustellen.

In der Integrativen Supervision fuhrt der Weg durch den interaktionalen Prozess, in dem Beziehun-
gen zwischen den Personen und dem System, in dem sie tatig sind, bewusst und transparent ge-
macht werden, damit Veranderungen und Entwicklungen moglich werden.

Ziel der Interaktion ist die Steigerung der fachlichen Kompetenz sowie der Performanz der Mitar-
beiter durch Riickkoppelung und Integration von Theorie und Praxis. Durch die Vielzahl relevanter
Theorien und Methoden, die in diesem konsistenten Ansatz verbunden sind, werden die in dem
System tatigen Menschen bewusst in diesen Prozess miteinbezogen. Auch hier hilft die Hermeneu-
tische Spirale, da diese vom Wahrnehmen der Phanomene, Erfassen von Strukturzusammenhéngen,
sprachlich gefasstem Verstehen bis hin zum verdichteten Erkléren als spiralig-progredierende
Suchbewegung voranschreitet. Neben dem unmittelbaren Erleben und szenischen Speichern wer-
den auch die atmospharischen Phdnomene gespeichert und erfasst.

Durch die Ko-respondenz zwischen dem Coach und den Teilnehmern (vgl. folgendes Kapitel) wird
es moglich, die vorgegebenen Sachelemente, vorhandene Uberlegungen und Emotionen in ihrer
Struktur, ihrer Ganzheit und ihrem Zusammenwirken zu erleben, zu erkennen und zu handhaben.
Dabei fungiert der Coach als Feedback-Instanz, Katalysator und Berater in der Auseinandersetzung
der Mitarbeiter.

Wie die Methoden im konkreten Fall jeweils angewendet wurden, wird im Folgenden skizziert. Es
ist dabei zu beachten, dass sich die einzelnen Methoden auch spéter immer wieder durchdrungen
haben. Was den zeitlichen Rahmen betrifft, so erstreckte sich der Prozess Uber drei Jahre (2001-
2004). Das Voranschreiten wurde dem jeweiligen Team individuell angepasst. Fiir den Prozess
vorbereitet und motiviert wurden die Teams mithilfe von je zweitdgigen Treffen mit Interviews,
Visualisierung, Schnitzeljagd und Biographiearbeit. Auch spater fanden diese Einzelelemente im-
mer wieder Anwendung. Als Grundlage meiner Arbeit dienten die drei Methoden Reflexives Ma-
nagement, Ko-respondenzmodell und Konflux-Methode, die in ineinandergreifenden Prozessen ih-
re Wirkung entfalteten.

Die personliche Souverénitat und das Zusammenwirken der Teams an der Zielvorgabe war mir bei

der Durchfuihrung ein wichtiges Anliegen.
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I11.L3 Das Team auf den Weg bringen mit dem Ko-
respondenzmodell

Das Ko-respondenzmodell der integrativen Therapie und integrativen Supervision be-
inhaltet einerseits den von Habermas vorgetragenen Diskurstyp, anderseits das Wissen
darum, dass sich in Diskursen Diskurse artikulieren, weil sie ,, Traditionen“ haben, in
gesellschaftlichen R&umen stattfinden und von den in diesen wirksamen Werten, Nor-
men, Weltanschauung — Kollektiven Kognitionen, ,,social worlds* (Strauss 1978), ,.re-
présentations sociales* (Muscovici 1984,. Jodelet 1989 a,b) bestimmt sind, die gleich-
sam als Folien verbale (sowie nonverbale) Interaktionen strukturieren und auch die
~subjektiven Theorien (Flick 1991) der Handelnden pragen.*

Der Prozess wird mit dem Theorie-Praxis-Zyklus des Ko-respondenzmodells mit den Mitarbeitern

der beiden Einrichtungen begonnen und kontinuierlich fortgefiihrt**:

1. Initialphase Diagnose durch Interviewtechnik

2. Aktionsphase Chinesische Wandzeitung: Transparenz der Wirklichkeit
3. Integrationsphase Strategieentwicklung

4. Neuorientierungsphase Umsetzungsschritte

Dieser Zyklus ist zu wiederholen, bis die Implementierung bzw. die Umsetzung erfolgreich war.

Mit den folgenden Schritten I-111 wurde auch bei Haus A und B ein kontinuierlich fortlaufender

Prozess erreicht, der es ermdglichte, immer auf der Hohe des Geschehens zu sein.

1. Wahrnehmen 1. Explorieren 1. Erinnern 1. Initialphase

2. Erfassen 2. Agieren 2. Wiederholen 2. Aktionsphase

3. Verstehen 3. Integrieren 3. Durcharbeiten 3. Integrationsphase

4. Erklaren 4. Reorientieren 4. Verandern 4. Neuorientierungsphase

Siehe Abbildung néchste Seite

! Petzold 1998, S. 125.
2 vgl. Petzold 1998, S. 122.
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Synopse der Vierstufenmodelle

Situation OE-Prozess in einer Altenheimeinrichtung

3. Zyklus

1. Zyklus

I. Initialphase

Identifizier u. Formulierung
Sammeln“von Daten durch alle Beteiligten

IV. Neuorientierungsphase
Umsetzung des revidierten bzw. neuen Konzeptes

M. Integ@s’phase Il. Aktionsphase

Integration des Neuen, Konzeptrevision

A Auseinandersetzen aller Beteiligten tGber Daten
Problemstellung auf der Sach- und Affektebene
Konsens

I1. Aktionsphase

Auseinandersetzungs-Konsens I11. Integrationsphase
A
Integration der Materialien zu
konsensgegrindeten Konzepten

I. Initialphase
Neues in der Umsetzung auftauchendes
Problem, Datensammlung

2. Zyklus
\ IV. Neuorientierungsphase

Umsetzung der Konzepte in die Praxis durch
Kooperation aller Beteiligten

Abb. 11 Theorie-Praxis-Zyklus im Ko-respondenzmodell (aus Petzold 1998, S. 122)
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Petzold beschreibt den Ko-respondenzprozess wie folgt:

Der Korrespondenzprozess fihrt zu Sinn durch Beobachtung und Analyse und damit
zur Veranderung von Situationen, indem die an einer Situation beteiligten Personen ih-
re Lage reflektieren, d.h. in einem Prozess der Differenzierung Komplexitat freisetzen,
die strukturiert und pragnant gemacht werden kann. In einer weiteren Phase des Grup-
penprozesses, der verbal und aktional (z.B. psycho- und sozialdramatisch) ablduft,
werden Erfahrungen und Erkenntnisse integriert. Es wird auf diese Weise eine neue
Stabilitat gewonnen, die die Mdglichkeit zur Veranderung, der Kreation, der Uber-
schreitung der bisherigen bietet.*

Und an anderer Stelle:

Es entsteht eine Zyklus von Reflektion und Handlung, von Theorie und Praxis, von
Stabilisierung und Veranderung, von Integration und Kreation, der fur das Identitatser-
leben zentrale Bedeutung gewinnt; die Chance zur Entfaltung zum Wachstum der
Identitat, die ja immer in soziale Kontexte eingebunden und von ihnen bestimmt ist. Im
Gruppalen Ko-respondenzprozess wird, wie im individuellen, Identitat gestiftet, be-
kraftigt und gesichert durch Akte von Konsens und Kooperation.**

Der Theorie-Praxis-Zyklus des Ko-respondenzmodells (siehe Abb. 11) bietet die Grundlage fur das

Generieren von Praxistheorien, wie es in Supervisionsprozessen bestéandig geschieht.

111.3.1 Visualisierung des Prozesses

Das Wahrnehmen — Erfassen — Verstehen — Erklaren wird nach meiner Erfahrung bei Mitarbeitern
in sozialen Einrichtungen vor allem durch kontinuierliches Visualisieren gefordert. Hierbei gilt: je
bildhafter, desto verstéandlicher und akzeptierbarer fiir die Beteiligten. Durch das bildliche Erleben
konnen sich die Einzelnen besser mit der Situation vertraut machen, sie verstehen, erkléren bzw.
erlautern und erganzen. Dies wird anhand des Interviews in Kapitel 111.3.2.1.1 noch einmal naher

dargestellt.

Mit Bildern arbeiten (Visualisierungen) beschreibt Fischer als eine andere Form, im Coaching den
Uberblick zu behalten. Komplexe und vielschichtige Situationen lassen sich oft in Bildern anschau-

licher und pragnanter darstellen als mit Worten.*®

Durch diese pragnante bildhafte Darstellung haben der Einzelne sowie alle am Prozess Beteiligten
und der Coach die Situation immer im Blick, jederzeit kann darauf Bezug genommen werden.
Wenn alle ihre Bilder zusammenstellen, hat man einen wunderbaren Gesamteindruck vom Gesche-

hen in dem Unternehmen und davon, wie es der Einzelne empfindet. AuBerdem kann jede neue

“3 Petzold 1998, S.123.
4 petzold/Mathias 1983, S. 186.
5 vgl. Fischer-Epe 2002, S. 48.
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Verénderung oder Idee von der Teilnehmerin/vom Teilnehmer in dieses Bild aufgenommen wer-

den.

Abb. 12 Eine Hauswirtschaftsleiterin mit ihren taglichen Problemen

Das bildhafte Darstellen hat gegeniiber dem Text auch den Vorteil, dass alles sehr schnell auf ,.ei-
nen Blick* erfasst wird und man die Visualisierung fiir alle Beteiligten erldutern lassen kann, bis
alle sie verstanden haben.

Petzold schreibt zur Arbeit mit ,,culture chart* — praxeologische Perspektiven/Cultur Charts*, die er
mit seinen Mitarbeitern zundchst im Kontext von Altenheimen und Krankenh&usern entwickelt hat:

Um in einem Profit-Betrieb — ganz gleich welcher Branche —, in einer Behdrde oder in
einer sozialen Einrichtung — etwa in einem Altenheim oder Krankenhaus — konsistent
und fundiert arbeiten zu kénnen, ist es wesentlich, mdglichst schnell einen hinlénglich
,»okologisch validen“ Eindruck von der vorhandenen ,,Unternehmenskultur* bzw. ,,Or-
ganisationskultur” (Wever 1989) zu gewinnen. Selbst wenn man die Mdglichkeit hat,
eine differenzierte und damit aufwendige ,,fine grained analysis“ der Organisationskul-
tur zu machen (Kilman, Saxton 1983, Allen Kraft 1982; Neuberger 1987), ist eine
first glance analysis“ von erheblichem Nutzen.*®

“8 petzold 1998, S. 316.
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Abb. 13 Teilnehmerin beschreibt ihre Sichtweise, ihre Ideen fur das Unternehmen

Um nun mit den Teams gut in den OE-Prozess zu kommen, waren zwei Vorgehensweisen von
elementarer Wichtigkeit
A) eine Ist-Analyse bzw. Diagnosestellung der Unternehmenswirklichkeit, um einen adaquaten
Eindruck von dem Unternehmen und den Wahrnehmungen der in diesen Einrichtungen téti-
gen Menschen zu erhalten, die oben zusammengetragenen Punkte zu strukturieren und den
Prozess an ihnen entlang zu entwickeln (= die ,,Landkarte” fiir den integrativen Supervisi-
onsansatz);

B) eine Strategieentwicklung fir die weitere Vorgehensweise.*’

“"vgl. Kapitel 111.4.
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111.3.2 Diagnosestellung: die Darstellung der Realstruktur eines Unterneh-
mens

An dieser Stelle soll aufgezeigt werden, wie man durch die Befragung von Mitarbeitern eines zu
coachenden oder zu supervidierenden Teams und durch anschlieRende Darstellung des Gehdrten
die Teilnehmer in einen Prozess eingliedern, sie als wichtige Impulsgeber eines Veradnderungspro-
zesses gewinnen und sie aktiv in das Geschehen miteinbinden kann.

Die ersten Schritte in ein Unternehmen zu Beginn eines Coachingprozesses oder einer Supervision
sind immer davon geprégt, sich einen fundierten Eindruck und einen Uberblick iiber das Unter-
nehmen, den Teilbereich bzw. das Arbeits- und Aufgabengebiet des einzelnen Mitarbeiters und des
Gesamtunternehmens zu verschaffen.

Eine Mdglichkeit, einen Zugang zum Unternehmen und seinen in dieser Struktur arbeitenden Mit-
arbeitern zu erlangen, dieses transparent darzustellen und somit auch ein Erkennen der Prozessrea-
litdt zu erreichen, ist die Befragung der einzelnen Mitarbeiter. H&ufig werden diese durch externe
Berater oder durch Fragebdgen zum Erleben ihrer Wirkungsstatte befragt. Die Auswertung und
Analyse wird dem Unternehmen und dem Mitarbeiter dann in Form von meterweise Papier oder
Vergleichsstatistiken vermittelt. Meist verschwinden diese Expertisen in Schreibtischen, weil man
im Vergleich zu anderen Unternehmen, die in der Vergleichsskizze aufgefthrt sind, im Normbe-
reich oder etwas besser oder nur wesentlich schlechter dasteht oder aufgrund vieler Expertensicht-
weisen gar nicht mehr erkennt, wie und was umgesetzt werden kann bzw. musste.

Gerade der integrative Ansatz bietet hingegen mannigfaltige Methoden, um die Mitarbeiter mit ko-
kreativen Medien in den Entwicklungs- bzw. Verénderungsschritt aktiv miteinzubeziehen und un-
genutzte Ressourcen des Einzelnen zu erkennen und in das Geschehen zu integrieren.

Im Arbeitspanorama nach Petzold, Heinl und Fallenstein wird die Technik vom Lebenspanorama

als eine Uberschau ber die eigene ,,Geschichte mit Arbeit“*®

als diagnostisch-therapeutische Vari-
ante beschrieben*® — es wird damit ein reiches und vielseitiges Material im konkreten Handeln, in
der bildnerischen Darstellung und ihrer Aufarbeitung geschaffen, das den Klienten und den Thera-
peuten zu Aktionsforschern macht und ihnen eine Fulle von Anregungen, Auswertungen und Inter-
pretationen bietet, deren Komplexitét nur schwer zu reduzieren ist.*

Transparenz und Versinnbildlichung dieser Darstellungsweise der Arbeitswelt werden hier sehr

deutlich — natdrlich unter dem Gesichtspunkt, was die Arbeit fur den Einzelnen bedeutet.

*® Petzold 1998, S. 376.
“9vgl. Petzold 1998, S. 376.
%0 vgl. Petzold 1998, S. 307.
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Petzold fasst zusammen: ,,Es besteht damit die Chance, dass nachhaltige, konstruktive und boden-
stdndige — weil verstandene und erfahrene, in einer exzentrischen Haltung und in positiven Gefh-

len griindende — Veranderungen erfolgen konnen. >

Wie eine erfolgreiche Diagnosestellung in der Praxis aussehen kann, soll nun anhand meiner Arbeit

in den beiden Altenheimen gezeigt werden.

111.3.2.1 Abbild der Unternehmenswirklichkeit

Um sich ein addquates Bild von einem Unternehmen zu machen, ist es wichtig, sich nicht nur eige-
ne Eindrucke zu verschaffen, sondern die Mitarbeiter, die in diesem Unternehmen tagtéglich ihrer
Arbeit nachgehen, in diesen Prozess aktiv miteinzubeziehen. Durch die verschiedenen Blickwinkel
entsteht ein viel genaueres und anschlieBend gut zu bewertendes und zu bearbeitendes Bild von
dem Unternehmen. AulRerdem ist dadurch gewahrleistet, dass sich der Mitarbeiter (wie aber auch
letztendlich das Unternehmen) in seiner Ganzheit sowie in seiner Wertschatzung wiederfindet und

sich im Entwicklungs-Prozess als wichtiges Bindeglied sowie als Ideenfinder erkennt.

111.3.2.1.1 Interviews mit den Mitarbeitern

Dazu informierte ich die zu Befragenden als erstes bei einer gemeinsamen Leitungskonferenz
(Heim A), die sich aus der Heimleitung, der Pflegedienstleitung, der Hauswirtschaftsleitung sowie
den einzelnen Stationsleitungen und deren Vertretungen zusammensetzte, tber meine VVorgehens-
weise zur Darstellung ihres Unternehmens und ging so lange auf die Fragen der Anwesenden ein,
bis sie sich ein klares Bild von der Befragung machen konnten.

Nachdem dies geschehen war, fiihrte ich an drei Tagen die Befragung der Mitarbeiter durch:

Die Interviews der einzelnen Teilnehmer dauerten pro Person ca. zwei Stunden. Die Zeiten hatte
ich vorher mit der Heimleitung und Pflegedienstleitung abgestimmt. Als Material dienten mir Flip-
chart sowie Pinwandpapier. Ich befragte den Einzelnen, machte Notizen und Merkpunkte auf die
Flipchart, so lange, bis ich mir ein klares Bild von der einzelnen Abteilung, den dort stattfindenden

Ablaufen und ihren Mitarbeitern machen konnte.

®! Schneiter/Petzold/ Rodriguez-Petzold 1996, S. 305.
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Ebenso notierte ich alle Ideen und kritischen Punkte, die der Mitarbeiter duRerte. Der Befragte
konnte durch meine Notizen genau verfolgen, was ich mir notierte, und konnte so auch intervenie-
ren und korrigieren, wenn ich etwas zu ungenau, unklar oder falsch festhielt. Der Grund, warum
ich selber und nicht der Interviewpartner die Notizen machte, liegt darin, dass er so ganz frei seine
Sichtweise darlegen konnte, ohne dass er sich auf das Geschriebene konzentrieren und sich ablen-
ken lassen musste, ebenso wie ich mich auch ganz auf das Interview konzentrieren konnte und
nicht vom Geschehen abgelenkt wurde. Abgesehen davon hatte der befragte Interviewpartner eine

allgegenwartige Transparenz des Gesagten und Notierten bzw. Skizzierten.

111.3.2.1.2 Visualisierung

Nachdem ich mir durch die Befragungen ein Bild von der einzelnen Leitung wie auch von der ein-
zelnen Abteilung gemacht hatte, malte ich das Gesagte so sinnbildlich wie méglich auf Pinwand-
papier auf (siehe Abb. 14 ff.). Sinnbildlich deshalb, weil alles, was ich gut greifen bzw. begreifen
kann, in meinem Blickwinkel bleibt. Ich kann jederzeit darauf zurtickgreifen, ohne einen langver-
fassten Bericht lesen zu missen, was schon aus zeitlichen Griinden oft schwierig ist.

Die Erfahrung zeigt aulerdem, dass Analysen gerade im sozialen Bereich, genauso aber auch in
Wirtschaftsunternehmen, sehr schnell in den Schubladen verschwinden und nicht zu Veranderun-
gen fuhren. Wenn es doch zu Verénderungen kommt, kdnnen sie die meisten Mitarbeiter nicht
nachvollziehen, da sie sich selbst in den Verénderungsschritten nicht miteinbezogen fuhlen. Ein
dementsprechend hdufig gedulRerter Satz ist: ,,Da bin ich nicht gefragt worden* oder ,,Mich fragt ja
keiner!*

Nachdem die Darstellung also zu Papier gebracht war, versetzte ich das Bild noch mit Symbolen,
welche flir Konflikt, Ideen, lange Wege, Engpésse und Schnittstellen etc. stehen, um so dem gan-

zen Bild soviel Darstellungskraft wie moglich zu geben (siehe z.B. Abb. 14).

111.3.2.2 Vorstellung der Bilder vor den Teilnehmern

Am vierten Tag trafen wir uns im groRen Sitzungszimmer des Heimes A, um jedem Einzelnen und
dem gesamten Team die Darstellungen ihres Arbeitsfeldes zu zeigen. Dabei wéhlte ich folgendes
Vorgehen:
Jedem Einzelnen stellte ich vor der Gesamtgruppe ca. 10 bis 15 Minuten sein Bild vor, so wie ich
die Abbildung aus dem Gehorten entworfen hatte. Die anderen Teilnehmer waren stille Zuhorer,
ohne dass in diesem Moment nachgefragt oder interveniert werden durfte.
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AnschlieRend stellte jeder sein Bild der Gesamtgruppe und mir noch einmal vor und erklérte, ob
sich meine Darstellung mit ihren/seinen Eindriicken deckte. Hier konnte der Einzelne auch gleich
noch Verénderungen an seinem Bild vornehmen. Die Zuhorer konnten jetzt Verstandnisfragen stel-
len, durften aber keine Interpretationen oder Diskussionen anfangen, da das Bild eben einfach die
Wahrnehmung des Einzelnen in diesem Geschehen zeigte.

Dann wurden alle Bilder nacheinander an der Wand des Raumes angebracht. Die aneinandergereih-
ten Bilder zeigten zusammen fir alle Teilnehmer auf einen Blick ihre Wahrnehmung des gesamten
Unternehmens. Ein solches Gesamtbild wird als ,,chinesische Wandzeitung* tituliert.

Nachdem der Prozess so visualisiert worden war und jeder seinen Beitrag zu seinem Bild geleistet
hatte, konnten jetzt noch einmal Gesamtfragen gestellt werden. Anschliefend nahmen die einzel-
nen Teilnehmer ihr Bild mit in ihre Abteilung und stellten es ihren Mitarbeitern vor. Hier konnten
die Mitarbeiter nun ihre Sichtweise und ihre Ideen mit in dieses Abteilungsbild einfligen, um dem
Bild so immer wieder Aktualitdt zu geben und Verdnderungen und Ideen flr alle sichtbar zu ma-
chen. Damit wurden die Mitarbeiter der einzelnen Abteilungen also mit in den Prozess einbezogen,
und es wurde ihnen von der Leitungsebene auch offen gelegt, was im Prozess gerade ablief. So
fuhlten sich die Mitarbeiter in den Verénderungsprozess involviert — und waren es auch.
Idealerweise wurde das Bild zu allen nachfolgenden Sitzungen mitgebracht und aufgehéngt, um die
Wahrnehmung immer wieder vor Augen zu haben, sofort darauf zuriickgreifen zu kénnen sowie
Ideen, Konflikte, Widerstdnde im Prozess thematisieren und aufgreifen zu konnen.

Veranderungen wurden in das Bild erganzt, um ein der Aktualitit angepasstes Instrumentarium zur

Hand zu haben.

111.3.2.3 Bildbeschreibung — Darstellung einer Visualisierung

Anhand von zwei Bildern, die wéhrend dieses Prozesses entstanden sind, soll das vorher Beschrie-
bene verdeutlicht werden.
Fur einen AulRenstehenden sind sie schwer zu verstehen, es geht aber in erster Linie auch nur da-
rum, einen Eindruck der Bilderdarstellung zu geben.
Das folgende Bild (Abb. 14) ist die Darstellung einer Stationsleitung aus Einrichtung A, die auf-
zeigt, dass sie und ihre Mitarbeiter fir einen langen Wohnbereich zusténdig sind, der hauptsachlich
aus Doppelzimmern besteht.
Sehr beengende Wohnverhaltnisse werden offen dargelegt, langgezogene Génge und dass deshalb
viele Wege zu den Bewohnern zuriickzulegen sind. Das Stationszimmer ist im hintersten Bereich
untergebracht, und man hat von hier einen schlechten Uberblick. Durch die personelle Situation (zu
wenig examinierte Krafte), muss sehr viel mit geteilten Diensten gearbeitet werden.
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Ebenso ist hier die Schnittstelle fir den Nachtdienst, der von hier aus das gesamte vier Stockwerke

umfassende Gebdude versorgt.

Mit den Symbolen Uhr, Blitz, Schere, Schuh, Glihlampe und Herz wird pragnant aufgezeigt,

was mir die Stationsleitung als wichtige Merkmale flr ihren Tatigkeitsbereich genannt hat:

Abb. 14 Darstellung einer Stationsebene aus Sicht der Stationsleitung (Haus A)

Herz
Glihbirne

Engstelle

steht fiir viel Zeitverlust und Koordination von Tétigkeiten fur verschiedene Pfle-
getatigkeiten

steht fur die Problematik der Fachkréfte versus Hilfskrafte

steht flr weite Wege, welche die Mitarbeiter zum Bewohner zurlicklegen mussen
steht fur die Liebe zu ihrer Station

steht flr Ideen, wie die Dienstzeiten gedndert werden koénnten und wie die been-
gende Stationssituation mit UmbaumalRnahmen eventuell verandert werden konnte
steht flr rdumliche Enge
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Abb. 15 Darstellung einer Leitung in einer anderen Ebene des gleichen Hauses

Abbildung 15 zeigt die Situation im Beschitzenden Bereich des Altenheimes auf. Man erkennt,
dass im Nachbargeb&ude der beschiitzende Bereich in einem 3-stockigen Geb&ude untergebracht ist
und die verwirrten Bewohner aus den drei Bereichen und dem Nachbargebdude am Tag in diesen
Bereich gebracht werden. Die Dauerbewohner dieses Bereiches bleiben auch iber Nacht und wer-
den von zwei Nachtwachen, die abwechselnd auch noch fiir die drei anderen Ebenen zusténdig

sind, betreut.

Blitze stehen hier fiir Probleme der verschiedenen Bewohnergruppen untereinander (Tagesgruppe
versus Vollbewohner), die Nachtwachenproblematik und das Pflegeverstandnis zwischen den Ebe-
nen.

Schuh steht fir viele Wege, die gegangen werden miissen, um Bewohner zu bringen und zu holen,
sowie flr die weiten Wege, die im Nachtdienst gelaufen werden missen, etc.

Gluhbirne steht fur Ideen, die der Befragte hatte, z.B. den Beschiitzenden Bereich an einen ande-
ren zentraleren Ort des Altenheimes zu verlegen oder die Nachtwache so zu veréndern, dass fir den
beschutzenden Bereich die Nachtwache nicht mehr zu zweit sein musste und damit eine frei wére

fur die drei Ebenen.
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Diese beiden Bilder wurden dann mit den anderen Bildern zusammengestellt und vermittelten so

einen Gesamteindruck des Altenheimes.

111.3.2.4 Zusammenfassung der Diagnosestellung

Mit dieser Methode der Strukturanalyse kann man ein Bild von der Wirklichkeit, dem Produkt,
dem Unternehmen gewinnen. Durch diesen Prozess erhalt man ein Commitment aller Prozessbetei-
ligten. Die sinnbildliche Darstellung sorgt bei allen auch fur die notige Transparenz, da zeitliche,
raumliche, personliche Abl&ufe klar sichtbar und nachvollziehbar werden.

Durch die aktive Einbeziehung erhdlt zudem jeder Eigen- und Mitverantwortung im Prozessge-
schehen.

Die Diagnosestellung bei beiden Einrichtungen zeigte ganz signifikant auf, dass die Positionen, in
denen die Mitarbeiter arbeiteten, von oben nicht gelenkt und gestutzt wurden: Sie wurden in ihrer
Leitungsfunktion haufig nicht wahrgenommen oder bekamen nicht die von ihnen erwartete Unter-
stitzung von der Hausleitung. Ebenso wurde ersichtlich, dass jeder Einzelne eine Vielfalt von
Ideen flr seinen Bereich bzw. fir sein Unternehmen hatte, die aber fur die Leitung nie zur Disposi-
tion standen.

Durch die Strukturanalyse in Hause A und B konnten alle Mitarbeiter bzw. hier die Leitungen in-
Klusive der Heimleitung die Problematik darstellen und mit einem Blick erfassen.

Hier nochmals kurz die einzelnen Schritte zusammengefasst:

Strukturanalyse

1. Abbild der Unternehmenswirklichkeit
1.1 Interview jedes Leitungsmitarbeiters
1.2 Erklarenlassen, bis alles verstanden ist
1.3 Alles Wichtige vor den Augen des Befragten notieren
1.4 Aufmalen — so sinnbildlich wie mdglich, da es den Prozess viel klarer darstellt
2. Zeichen (Symbole) ankleben
Bildvorstellung: Ergdnzung vom Befragten
4. Bilder werden nach Zusammengehorigkeit nebeneinander aufgehéngt — Darstellung der Un-
ternehmenswirklichkeit fir alle auf einen Blick sichtbar
5. Abteilungsleiter nehmen ihr Bild mit in ihren Tatigkeitsbereich — Mitarbeiter haben die

Madglichkeit der Ergénzung, sind im Prozessgeschehen involviert
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6. Optimierungsschritte bzw. kontinuierlicher Verbesserungsprozess durch die Vorschléage und
Ideen, welche die Befragten mit ihren Aussagen/Symbolen benannt haben
7. Bilder werden zu einer chinesischen Wandzeitung an einem Ort befestigt, der fir alle gut

zugénglich ist

Dies ist der erste Schritt, um eine Orientierung tber das Produkt zu gewinnen und Ideenpotenziale
wie auch zu bearbeitende Hintergriinde erkennbar und bearbeitbar zu machen.
Der ndchste Schritt ist, wie schon erwahnt, eine Strategie fur das weitere VVorgehen zu entwickeln

und eine Zielvereinbarung ,,Wo wollen wir hin? zu erarbeiten.

I11.4 Strategisches Denken und Handeln durch das Reflexive Ma-
nagement

Wenn eine Einrichtung Zielvorgaben verfasst wie:

,»Sich mit seiner Vornehmheit fur die Bewohner als eines der ersten Hauser in der Stadt plat-
zieren.”,

,»Die Mitarbeiter des Unternehmens sollten in diese Zielvorgabe eingebunden sein und mit an
diesem Ziel wirken.*

oder

,»Die Bewohner sollen sich in diesem Haus zu Hause fuihlen und das Altenheim nach auf3en

weiterhin einen festen Platz in der Gemeinde haben.*,

und dies nicht nur schdone Worthilsen sein sollen, dann missen die Mitarbeiter an diese VVorgabe
angekoppelt werden.

Wie in der Vorab-Befragung bei diesen beiden Einrichtungen (Haus A und B) aber festgestellt
wurde, werden die Mitarbeiter in der Regel selten auf dieses Ziel festgelegt bzw. darauf eingestellt.
Der Einsatz des ,,Reflexiven Managements* kann hier Abhilfe schaffen:

Reflexives Management ist die durch Konsens institutionalisierte Reflexion der zentra-
len Steuerungsfunktionen des Systems durch das System selbst in einem strukturellen
geregelten Diskurs und in rekursiven Prozessen der Beobachtung und der Koreflexivi-
tat durch alle Mitarbeiter des Systems mit dem Ziel der Bestandssicherung und der Op-
timierung seiner Produktivitat, Kultur und klimatischen Qualitat.>*

%2 petzold 1998, S. 233.
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Dieser Ansatz macht die wahrgenommene Wirklichkeit durch das Beobachten und die kontinuierli-
che Reflexion transparent, und damit auch die Hintergrundstrukturen sowie die Untergrundstruktu-
ren in ihrer ganzen Breite und Tiefe. Dies geschieht durch ko-respondierende Analysen und Inter-
pretationen der wahrgenommenen Wirklichkeit: wenn die Mitarbeiter den Blick von innen und au-
Ren, den eigenen und den anderen Blick, die Eigenbeobachtung und die Beobachtung von anderen,
also Selbstreflexion und Fremdreflexion erleben.

Damit setzt sich hier fort, was mit dem Ko-respondenzmodell angestoRen wurde: Die Mitarbeiter
haben durch die Visualisierung den Ist-Stand ihrer Einrichtung sichtbar gemacht, sie haben sich
von innen nach auRen einen Uberblick tber ihren Tatigkeitsbereich verschafft und haben jetzt ei-
nen gesamten Fokus auf ihre Einrichtung, das Téatigkeitsfeld ihrer Kollegen und Vorgesetzten und

umgekehrt. Sie kennen das Ideenpotential, aber auch die Zielvorgabe ,,Wo wollen wir hin?*.

111.4.1 Ausgangspunkt Mehrperspektivitat

Durch die Metahermeneutische Triplexreflexion, ein Modell von Reflexion auf mehren Ebenen,

wird die Mehrperspektivitat fur die Mitarbeiter wieder zusammengefihrt.

Die einzelnen Elemente dabei:

1. Ko-respondenz ist die diskursive Auseinandersetzung uber Probleme, Ressourcen, Potenzia-
le und Kontextbedingungen auf der Sach- und Affektebene zwischen den an einer Aufgabe
beteiligten Personen mit dem Ziel des Erreichens von Konsens, seiner Ausarbeitung zu Kon-
zepten und deren Umsetzung in Kooperation.

2. Exzentrizitét ist die Fahigkeit, von Situationen, Problemen und Konzepten Abstand zu neh-
men, ohne den Kontakt zum Geschehen zu verlieren und in engagierter Instanz den breiten
Kontext der Gegenwart, Vergangenheits-Hintergriinde, Zukunftsperspektiven und Alternati-
ven zu betrachten.

3. Mehrperspektivitat ist die Fahigkeit, pluriforme Wirklichkeit exzentrisch aus verschiedenen
Blickwinkeln (Bewohner, Mitarbeiter, Angehdriger) mit unterschiedlichen Optiken (z.B. der
6konomischen oder sozialpolitischen) und mit den verschiedenen theoretischen Referenz-
rahmen (z.B. betriebswirtschaftlichen oder organisationspsychologischen) zu beobachten, um
neue Aspekte zu gewinnen, vorhandene Komplexitdit zu erfassen und in Ko-
respondenzprozessen zu reduzieren bzw. unterschiedliche Disziplinen oder Kulturen Uber-
greifende Prinzipien und Qualitdten aufzufinden oder durch Forderung systemischer

Emergenzpotenziale zu ihrer Generierung beizutragen.
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Bei der Mehrperspektivitat geht es in der Beratung, Therapie, Supervision und Organisationsent-
wicklung prinzipiell um die Foérderung ,,personlichen Sinnverstehens® als eine Basis ,,personlicher

Souveranitat**,

Das supervisorische Handeln umfasst ,,Sechs Tatigkeitsaspekte (STA)*“>*:
1. Optimierungsaspekt / gesellschaftspolitische Dimension:
Supervision soll das optimale Funktionieren von Systemen als solchen, die Verbesserung
ihres Emergenzpotenzials stets auch mit dem Blick auf die Optimierung des gesamtgesell-
schaftlichen Kontextes fordern, fur kausale und finale Fragen sensibilisieren und normative
bzw. ethische Probleme thematisieren.
2. Weiterbildungsaspekte / agogische Dimension:
Supervision soll fachliche Kompetenz und Performanz entwickeln und foérdern.
Kommunikativer Aspekt / sozitherapeutische Dimension
supportiver Aspekt / psychohygienische Dimension

methodologischer Aspekt / ameliorative Dimension

o g bk~ w

aufdeckender Aspekt / psychotherapeutische Dimension

Diese ,,Sechs Tatigkeitsaspekte* und Dimensionen von Supervision kommen je nach Kontext,
Aufgabenstellung und Kontrakt in der supervisorischen Praxis in unterschiedlicher Weise zum
Tragen.”

Gerade Punkt 1 spielte bei meiner Vorgehensweise eine grof3e Rolle:

Wie gesagt, ist durch die neuen Rahmenbedingungen von Seiten der Politik und der Kassen in der
heutigen Altenheimlandschaft eine zunehmende Verunsicherung der Mitarbeiter, aber auch der
Leitungen sowie der Trager zu spiren. Es herrscht Handlungsbedarf zur Starkung der eigenen Po-
tenziale und marktstrategischen Gesichtspunkte.

Die beiden Altenheime (Haus A und B) haben beschlossen, dass sie in dem sich kontinuierlich
entwickelnden und verédndernden Markt der Altenheimlandschaft eine aktive Stellung einnehmen
wollen. Das Unternehmen Altenheim A hatte erkannt, dass es nur mit einer Veranderung den Be-
stand im Altenheimmarkt der Stadt sichern kann, und wollte zusétzlich auch seinen Leitungen und
deren Mitarbeitern eine enorme Chance zur personlichen und professionellen Entwicklung bieten.
Eine Mdglichkeit, ein Altenheim auf die verdnderten Strukturen vorzubereiten und zu begleiten, ist,
mit ihm Innovationen zu entwickeln und diese erfolgreich mit den Mitarbeitern umzusetzen — ein

strategisches Change-Management also. Dieses Change-Management unterstiitzt dabei, den richti-

> petzold 1998, S. 83-87.
* vgl. dazu Petzold 1998, S. 87.
%% vgl. Petzold 1998, S. 87.
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gen Weg zu finden, Ressourcen der Mitarbeiter zu akquirieren, Uberzeugung bei ihnen zu errei-
chen und die Entstehung von Widerstanden hin zum Ziel, sich erfolgreich am Markt zu behaupten,
zu vermeiden.

Im unternehmerischen Markt hat sich gezeigt, dass sich Unternehmen, die verénderte Bedingungen
frihzeitig erkennen und dementsprechend angemessen auf diese Anforderungen reagieren, erfolg-
reich am Markt behaupten. Gerade das ist ja auch eine zentrale Absicht des Altenheimes A: sich
gegeniiber den anderen Heimen in der Stadt darzustellen und seine bestehende Marktposition zu
halten bzw. zu stabilisieren.

Um seine suboptimale Marktposition zu verbessern, hat sich das Altenheim A also dazu entschie-
den, einen Verdanderungsprozess, begleitet durch einen Coach, durchzufiihren. Ziel war es, dass das
Altenheim am Ende des Changeprozesses seine Position in der Altenheimlandschaft des hiesigen
Einzuggebietes gefestigt hat und sich gegenlber den anderen Bewerbern mit seinem Angebot, das
fir und um den Bewohner attraktiv ist, berlegen zeigt.

Um den Erfolg der Zielsetzung zu gewahrleisten, ist es vonnoten, dass alle im Unternehmen betei-
ligten Personen mit in den Prozess involviert werden. Gerade in diesem Zusammenhang ist es von
grolter Bedeutung, Strategie, Organisation, Mitarbeiter und Fuhrung im Prozess zu integrieren, um

die optimalen Vorraussetzungen fur ein Change-Management zu schaffen.

111.4.2 Strateqgiefindung

Bevor der Prozess in Gang gebracht wird und die vier Bausteine Strategie, Organisation, Mitarbei-
ter und Fuhrung angegangen werden, muss als Basis des Veranderungs-Managements eine Vision
vorliegen, die die Trends der Kunden (Bewohner, Angehdrige), die Wettbewerber und das eigene
Starken/Schwéchen-Profil analysiert.

Nachdem die Vision erarbeitet und fiir jeden im Unternehmen transparent gemacht worden ist, geht
es in den Verénderungsprozess hinein. Hier darf nicht einer der Bausteine isoliert betrachtet wer-

den, denn der Erfolg h&ngt von der Synergie dieser vier Aspekten ab.
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ALTENHEIM

- Flahrung Innovation
Vision in Zeiten des Neue Losun-
. Wandels gen flr
Leitfaden des Change-Managements schwierige
Rahmenbedingungen Fraaen
— Ist-Analyse/-Zustande
Mitarbeiter
Organisation
Wissen
Unterstutzung Betriebswirtschaft in
Durchfiihrung Veranderung
Strategisches Denken und Handeln Engagierte Fiihrung

Abb. 16 Gesamtubersicht Strategisches Denken und Handeln im Altenheim

Eine gut durchdachte Strategie® ist der erste Baustein fir den OE-Prozess. Die Voraussetzungen

dafir sind:

e Zielorientierung des Unternehmens
e Bindelung der Kréfte im Altenheim
e Handhabung der Komplexitat der Verédnderung

e Wirtschaftlichkeit bzw. messbarer wirtschaftlicher Erfolg der Veranderung

Eine Strategie beschéaftigt sich vor allem mit den Fragen:
1. Was will die Fihrung?
2. Was soll das Unternehmen nach Willen der Fiihrung machen?
3. Wie soll sich der Betrieb entwickeln?

Eine wirksame Strategie bezieht sich auf die Mitbewerber am Markt und ist in sich konsistent. Es
ist wichtig, die strategischen Konzepte immer wieder auf ihre Machbarkeit zu Gberprifen, was mit
Hinterlegung von Controlling-Daten und eindeutigen strategischen Zielvorgaben zu erreichen ist.
Im Strategischen Denken ist es besonders wichtig, die Wirtschaftlichkeit mit klaren Messgréfien zu
hinterlegen und diese nicht auf Kurzfristigkeit, sondern auf langfristige Zielvorgaben auszurichten,

da eine momentan zwar teuere Investition langfristig eine Steigerung auf dem Markt und eine Effi-

*® Der Begriff Strategie kommt aus dem Griechischen (stratos = Armee; agein = fiihren) und wird seit dem Ende
des Zweiten Weltkrieges in der Unternehmensfiihrung als fester Begriff angewandt.
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zienz der Betriebswirtschaftlichkeit des Unternehmens sichern kann. Umgekehrt kénnen sich mo-
mentane Kosteneinsparungen langfristig auf dem Markt und auch im Innerbetrieblichen negativ
auswirken.

Die Strategie muss in sich schliissig und Uberzeugend sein, und sie muss flr die Mitarbeiter trans-
parent und verstadndlich gemacht werden. Sie muss inhaltlich so ausformuliert sein und so lange er-
klart werden, dass jeder die Strategie versteht, um Missverstandnisse von vornherein auszuschlie-
Ren, da sie sonst nicht mitgetragen und eingehalten wird.

Die Mitarbeiter mussen die Sinnigkeit der Strategie fiir sich verinnerlicht haben, um sie als eine
sinnhafte Implementierung und damit als eine Herausforderung fur sich selbst anzusehen, der sie
sich mit vollem Engagement widmen. Geschieht dies nicht Gberzeugend und klar fur die Mitarbei-
ter, so entstehen Widerstande und Abweisungen gegentber der Strategie und ihrer Zielvorgabe.

Fur die Implementierung einer Strategie bedeutet das, dass sich der Coach zuerst die Elemente der
Strategie-Entwicklung und -Implementierung verdeutlichen muss.

Strategisches Denken ist immer verzahnt oder vernetzt mit der Strategischen Entwicklung tber die

Planung hin zur Implementierung.

A

v

A

v

Strategisches Denken

A

v

Abb. 17 Strategisches Handeln durch Strategisches Denken

Die Strategie-Entwicklung beginnt mit einem systematischen Analysieren des Marktes und seiner
Unternehmen, wie bei Heim A der Altenheimstruktur in der Stadt. Anschlielend werden zusam-
men Ideen entwickelt. Entscheidungen miissen dementsprechend gefasst werden.
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Beispiel:

Idee: ,»Das Haus soll mit seiner Vornehmbheit vor den anderen Anbietern
stehen*
— Was haben andere Hauser zu bieten? — Benchmarking —
Wirtschaftlichkeit

Entscheidung: Kulturworkshop und Biographiearbeit bei den Mitarbeitern
Besuch von anderen Altenheimeinrichtungen, die sich fur ihre
Innovationen und Altenbetreuung einen besonderen Ruf erworben

haben

Die strategische Planung sieht die Umsetzbarkeit von Richtlinien und Auftragen vor, die sich aus
der Strategie ergeben haben, und enthélt einen Arbeitsplan mit den Richtlinien, was zu tun ist, bis
wann, wer verantwortlich ist — eine sogenannte To-do-Liste.

Die Implementierung der Strategie besteht in der Umsetzung der Planung und dem Change-
Management.

Fur den gesamten Prozess ist das Strategische Denken von besonderer Wichtigkeit, um die drei
Stufen (Hierachie) der Strategie zum Ziel zu fuhren. Es muss kontinuierlich stattfinden, fur alle
transparent sein und alle am Prozess beteiligten Personen muissen strategisch denken mit den

zentralen Uberschriften:

e Kunden: Kunden-Interessen

e Kaosten: Kosten-Nutzen-Verhéltnis von Leistungen

e Qualitat: Chancen der Qualitatsverbesserung

e Innovationschancen: Weiterentwicklung oder NeuerschlieBung

e Fokussieren auf Haupttatigkeiten

Fragen, die man sich beim Strategischen Denken ganz allgemein stellen sollte:

e Wer sind unsere wichtigsten Kunden?

e Wie zufrieden sind unsere Kunden?

e Womit kénnen wir die Kunden noch zufriedener machen?
e Was kdnnen wir anderes oder mehr anbieten?

e An welchen Leistungen verdienen wir?
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Welcher Kunde oder welcher Kundenkreis hat ein groBes Umsatz-Potenzial und wie

konnen wir dies nutzen?

Fragen speziell fir das Altenheim:

Welchen Bewohnern mdchten wir dienen und welche Vorteile wollen wir ihnen bieten, so
dass sie zu uns kommen?

Welchen Nutzen oder Vorteil méchten wir durch unsere Leistung am Bewohner erwerben
bzw. erhalten?

Welche Menschen bendtigen wir fiir die Umsetzung unserer Strategie (Qualifikation,
Engagement, etc.)?

Welches Organisationssystem ist vonnoten, damit die Strategie konsequent verfolgt wird
(Strukturen, Prozesse, etc.)?

Welche Aktivitaten muissen wir selbst unternehmen und welche kénnen wir von anderen
erledigen lassen (Partner, Outsourcing, etc.)?

Wie kodnnen wir neue Erkenntnisse fur unser Angebot und unsere Organisation nutzen?

Wie schitzen wir unsere Vorteile gegeniliber anderen Alteneinrichtungen?

Der Strategie-Teil des Supervisionsprozesses befasst sich mit den Chancen und Risiken, die sich

fur das Altenheim durch den Verénderungsprozess ergeben. Hier sind vor allem die externen Fak-

toren zu betrachten, auf die das Unternehmen keinen direkten Einfluss hat, z.B. dass die Kunden zu

anderen Altenheimen abwandern.

Fragen, die aus diesen Uberlegungen heraus gestellt werden, konnen wiederum als DenkanstoRe

fur die Strategie von Nutzen sein:

YV V V VYV

Y VY

Ist unsere Strategie geeignet und ausreichend, um auf die zu erwartenden Veranderungen
zu reagieren?

Welche Starken missen wir ausbauen, an welchen Schwéachen muss gearbeitet werden, um
Chancen zu nutzen und Gefahren zu minimieren?

Sind unsere Kernkompetenzen und Starken fir den Markt von morgen noch stimmig?

Wie kdnnen wir unsere Starken noch effizienter ausbauen und nutzen?

Was sind unsere Potentiale und wo sind wir besser als die anderen?

Warum kommen die Bewohner zu uns, was unterscheidet uns von den anderen Altenhei-
men?

Lassen sich neue Kernkompetenzen/Serviceangebote ableiten?

Wie kdnnen wir auf externe Veranderungen effizient reagieren?
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Abb. 18 ,,Wo wollen wir hin?* — Ausarbeitung der Teilnehmer in Haus A

Beim strategischen Denken und Handeln mithilfe des Reflexiven Managements sind auch die drei
Sdulen des Altenheims (vgl. Abb. 19 bzw. Abb. 2) hilfreich.

Produkt
Leben im
Altenheim
Strategie Miteinander

Abb. 19 Die Saulen des Altenheims
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Beim Strategieworkshop in den beiden Einrichtungen und den daraus resultierenden Fragen und
Antworten habe ich dieses Dreieck zur besseren Verdeutlichung fur die Teilnehmer aufgezeichnet.
Mithilfe dieses Schemas konnte dann mit dem Einzelnen wie auch mit dem Team immer Uberpruft

und thematisiert werden, ob es gerade um das Produkt, die Struktur oder das Miteinander ging.

111.5 Produkt: eine Begrifflichkeit in der Altenhilfe

Wenn im Non-Profit-Bereich wie auch in der Wirtschaft tber das Unternehmen und seine Leis-
tungspalette gesprochen wird, fallt immer h&ufiger der Begriff ,,Produkt”. Spatestens durch die
Einfiihrung von Qualitdtsmanagement sowie ZertifizierungsmalRnahmen hat er sich auch im sozia-
len Bereich etabliert.

~Produkt“ bezeichnet laut Duden ein ,,Erzeugnis, Ergebnis menschlichen Bemiihens“*”.

Was féllt nun in einer Sozialeinrichtung, hier speziell in der Altenheimlandschaft, in den Bereich
des Produkts? Verschiedenste Themen fallen darunter, wie etwa die Ziele, die sich die Einrichtung
gesetzt hat (vgl. Leitbild des Unternehmens), die Kultur (Was wird den im Altenheim lebenden
Menschen geboten?), aber auch die Frage, wie der Umgang zwischen den Mitarbeitern, die Quali-
tat, das Leben und Arbeiten in einem Altenheim aussieht.

Um all diese Punkte in einem OE-Prozess bearbeiten zu kénnen, ist es wichtig, fir alle in dem Be-

reich Tatigen eine Transparenz zu gewahrleisten:

Produkt \

Miteinander Blickwinkel
Mitarbeiter

Struktur

Abb. 20: Transparenz fir den Mitarbeiter: Sein Blickwinkel soll auf das Geschehen gerichtet
werden — Transparenz fur das Dreigestirn

5" Duden, 1996.



Um das Produkt zu einer festen, stabilen Grolie zu entwickeln, mussen die darin wirkenden Men-
schen dementsprechend aufgestellt werden.

Dazu ,,ist es erforderlich, die Beschéftigten durch aktive Mitwirkung in den Prozess der Verande-
rung einzubeziehen: ,Betroffene zu Beteiligten machen’.“, so Ulich.>®

Borsi jedoch weist darauf hin, dass Betroffene zu Beteiligten zu machen als Motivation allein nicht
gentgt, um die Bereitschaft fiir tatsachliche Verdnderung zu wecken. Vielmehr bedirfe es eines
Bindegliedes zwischen Motivation und Handlung: Das entscheidende Bindeglied sei ,,die gemein-

same Entscheidung uiber die Veranderung“®.

Abb. 21 Wie ein Mitarbeiter das Produkt ,,Mein Arbeitsplatz* erlebt

Mithilfe des Reflexiven Managements sowie der Metahermeneutischen Triplexreflexion bewegt
sich der Supervisor mit dem Team immer an der Realitat seines Seins und Tuns in und mit dem

Unternehmen.

%8 Ulich 1992, S. 110.
% Borsi 1994, S.15.
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Petzold nennt flr diesen Prozess folgende Elemente:

Erleben im Handeln: Praxis und Kooperation
Kommunizieren in der Praxis und Uber die Praxis: Ko-respondieren und Konstitution

Ausarbeiten von Wissensbestanden: Koreflexion und Konstruktion

A

Reden uber reden, Nachdenken und Begrunden: Reflexion, Koreflexion, Metareflexion und

Legitimation.®

Die Entwicklung der Strategie geht dann flieRend in die Organisation uber. Diese ist gekennzeich-

net durch ihre Reglements, ihre Abl&ufe und ihre Struktur.

111.6 Struktur: das Netzwerk des Unternehmens

In enger Verbindung mit dem Produkt des Unternehmens steht die Struktur: laut Duden ,innerer
Aufbau; Bezugs- und Regelsystem einer komplexen Einheit, in der alle Elemente eine spezifische

w61

Aufgabe erfullen*™ — im Zusammenhang mit einem Unternehmen also der Aufbau der Organisati-
on sowie die Art und Weise, wie die Mitarbeiter formal und informal aufgestellt sind.

Fur die Beobachtung und die Bearbeitung der Unternehmensstruktur ist es notwendig, sich mit dem
Organigramm der Einrichtung auseinander zu setzen, das oft in einem Spannungsfeld zur erlebten
Wirklichkeit der Teilnehmer steht.

In der diskursiven Auseinandersetzung der leitenden Mitarbeiter der beiden Einrichtungen wurden

zum Beispiel als zwei wesentliche Forderungen genannt:

» Klarheit Gber mein Tatigkeitsfeld
» Sicherheit in meinem Aufgabengebiet

Wie schon angefiihrt, besteht der erste Schritt in einem Entwicklungsprozess fiir den Supervisor
darin, eine Darstellung nach dem eigenen Erleben der Wirklichkeit im Unternehmen zu erarbeiten.
Daraus entsteht erst einmal ein Blick fur die Realitét, die in einem Unternehmen vorherrscht. Dies
habe ich in Kapitel 111.3.2 (,,Diagnosestellung: die Darstellung der Realstruktur eines Unterneh-
mens*) schon néher beschrieben. Damit die Mitarbeiter eine stabile GréRe werden, sich ein Mitei-

60 petzold 1998, S. 55.
®1 Duden 1996.
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nander entwickelt und sie richtig aufgestellt werden kdnnen, missen sie zunéchst an personlicher
Souverdnitat gewinnen.

Bevor das geschehen kann, missen sich jedoch zuerst die oberste Leitungsebene und dann die mitt-
lere Ebene aufstellen, um bei den einzeln Handelnden immer fur Klarheit, Transparenz und Ver-
bindlichkeit zu sorgen.

SchlieBlich sind Fihrungskréfte in der Organisationsentwicklung die Qualitatsverantwortlichen:
Sie sind in dem Unternehmen die treibenden, die verdndernden, aber auch die verhindernden Kréfte
der Qualitat. Daruber hinaus sind sie auch die Personalverantwortlichen, und es hangt maR3geblich
von ihnen ab, wie engagiert und qualifiziert ihre Mitarbeiter ihre Arbeitskraft einsetzen und einset-
zen konnen. Drittens sind sie die Visiondre und Imagetrager nach innen wie nach auflen, und das
Ansehen eines Unternehmens in der Offentlichkeit wird entscheidend von der Personlichkeit der

Fihrungskraft mitgepragt.

Dabher ist es mir in den OE-Prozessen der beiden Heime wichtig gewesen, dass zuerst einmal in-
nerhalb der obersten Fuhrung, also zwischen Trager und Heimleitung, Klarheit tber den Auftrag
und das Ziel der Organisations- bzw. Personalentwicklung herrschte. Das Ziel von beiden Auftrag-
gebern war, dass sich das Haus am Markt eine feste GroRe sichern und es fir seine Kunden, sprich
Bewohner, ein Wohnraum des Lebens, der Vornehmheit und der Verbundenheit zu ihrem kulturel-

len Umfeld sein wollte.

Der erste Schritt in Heim A (GroRstadt) war also, zuerst die oberste Fihrungsebene, bestehend aus
Heimleitung, zwei Bereichspflegedienstleitungen, zwei Hauswirtschaftsleitungen und einer Ver-
waltungsleitung, in den Organisationsprozess einzufiihren, sie erst einmal aufzustellen und zu se-
hen, wie die Struktur und das Produkt fur sie gelagert sind, bevor die Stationsleitungen dazuge-

nommen wurden.

Beim Altenheim B (Land) waren Heimleitung, Pflegedienstleitung, Kichenleitung, Sozialleitung
und vier Stationsleitungen und ihre Vertretungen von Anfang an in den Ablauf integriert, da hier
im Organigramm nur die Heimleitung als Fihrungsebene und darunter die obigen Personen hierar-

chisch eingeordnet wurden (vgl. Abb. 23).
Bei beiden Hausern war eine der VVorgaben, das Miteinander zu férdern und zu stabilisieren und die

Mitarbeiter nach der allgemeinen Richtlinie zu den Qualitdtsmanagementzielen zu Lernender Or-

ganisation zu bringen.
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Als ersten Schritt dahin, das Miteinander in den beiden Heimen zu fordern, wandte ich eine Me-

thode aus der Integrativen Supervision an, die Darstellung der Realstruktur aus dem eigenen

Blickwinkel:

Mein(e) Welt Meine Augen Mein(e) Praxis
Leben sehen Erleben

Alltag (be)deuten Tun und Lassen

(be)werten Kommunizieren

In der Hermeneutischen Spirale Wahrnehmen — Erkennen —Verstehen — Erkléren ist dieser Kreis-
lauf ein wichtiger Bestandteil, um sich Klarheit tiber die Praxis zu verschaffen. Durch diesen Dis-
kurs der Spirale werden dem Supervisor, den einzelnen Handelnden wie auch den Prozessbeteilig-
ten die Dinge transparent, klar und verstdndlich gemacht. Petzold beschreibt dieses Konzept fol-
gendermafen:

Dieses Konzept der Diskursivitat durch Mehrperspektivitét ist auf Merleau-Pontys Idee
(1945, 1969) vom ,,totalen Sinnesorgan des Leibes* der - eingewurzelt in die Lebens-
welt als vielféltige, soziale und 6kologische Realitat (Mead 1934; Schiitz 1971; Berger,
Luckmann 1970) —diese in vielfaltiger Weise wahrnimmt (Gibson 1979; Metzger
1975), erfasst (Arnheim 1978) und — hier sind wir der Hermeneutik von Paul Ricceur
(1971,1973,1978,1983), Gadamer(1965) und den Metahermeneutischen Uberlegungen
von Habermas (1980) verpflichtet — sie mit verschiedenen Folien der Interpretation
(z.B. der psychoanalytischen oder der strukturalistischen) auslegt, d.h. verstehen und
erklaren kann (Abb. 1, vgl. Petzold 1988a), indem die unterschiedlichen Perspektiven
~konnektiert“ werden.®

Die beiden Organigramme, die auf den folgenden Seiten skizziert sind (Abb. 22 und 23), sollen
nochmals die gangigen Strukturen in Alteneinrichtungen aufzeigen und verdeutlichen, warum es in
diesen Systemen so wichtig ist, die Struktur und das Miteinander zu betrachten: So zeigte es sich
auch bei den Heimen A und B, dass ein Organigramm (Struktur) zwar formal vorhanden war, es in
seltenen Fallen aber wirklich so gelebt bzw. verbindlich danach gearbeitet wurde. Gerade wenn die
Leitungskréfte wie in den beiden Einrichtungen (Stationsleitungen, Pflegedienstleitungen, Wirt-
schaftsleitungen) im Diskurs mitteilen, dass sie sich in ihrer Leitung und in ihrer Arbeit nicht rich-
tig wahrgenommen flhlen, ist es wichtig, sich zuerst einmal das offizielle Organigramm vor Augen

zu halten, um anhand einer festen Grél3e in die Auseinandersetzung mit den Teilnehmern zu gehen.

62 petzold 1998, S. 121.
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Die Struktur des Hauses A ist folgendermal3en gegliedert:

/ Trager

Heimleitung
2 PDLs

1 Verwaltungsleitung

2 Hauswirtschaftsleitung

Pro Ebene 4 Stationsleitungen mit jeweils einer
Vertretung

Mitarbeiterstamm Pflege: 54% Examinierte Pflegekréfte, 46%
Hilfskréfte
Mitarbeiterstamm Hauswirtschaft: Kiiche, Speisenverteilung
Mitarbeiterstamm Hauswirtschaft: Reinigung, Wésche
Verwaltunasanaestellte

PDL
Bereich 1

Abb. 22 Die formale Leitungsstruktur laut Organigramm der Einrichtung A
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Die Struktur des Hauses B ist folgendermafen gegliedert:

Trager

Heimleitung
1PDL
1 Verwaltungsangestell-
te
1 Hauswirtschaftsleitung
1 Kuchenleituna
AR 0\
Ebene EG: 2 Stationsleitungen gleichberechtigt
Ebene 1.Stock: 1 Stationsleitung ohne Vertre-
tung
Ebene 2. Stock: 1 Stationsleitung mit Vertre-
tung
Sozialdienst

Mitarbeiterstamm Pflege: 54% Examinierte Pflegekréafte, 46%
Hilfskrafte
Mitarbeiterstamm Hauswirtschaft: Kiiche, Speisenverteilung
Mitarbeiterstamm Hauswirtschaft: Reinigung, Wasche
Verwaltunasanaestellte

Heimleitung
PDL
Sozialdienst
SLEG SLEG SL 1. St SL 2. St. Kichenltg. Hauswirt-

schaftsltg.

Abb. 23 Die formale Leitungsstruktur laut Organigramm der Einrichtung B
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Die Struktur einer Organisation ist das Ruckgrat des Unternehmens und damit auch ein zentraler
Baustein in der Umsetzung eines Veranderungsprozesses. Fur den Erfolg ist es von Wichtigkeit,
dass die Strategie und deren Philosophie mit der Philosophie des Unternehmens abgestimmt und
von allen mitgetragen wird. Dabei muss der Prozess immer flr alle transparent und nachvollziehbar
bleiben. Die Strukturen der Verdnderungen missen klar und deutlich sein, Verbindlichkeit muss
klar vereinbart werden. Um immer auf dem Stand der Entwicklung zu sein und eventuell auf finan-
zielle Aspekte und zeitliche Absprachen, die aus dem Rahmen gleiten, sofort einwirken zu kdénnen,
ist es glinstig, ein Prozess-Controlling zu installieren. Die Struktur des Unternehmens muss auf sei-
ne Umsetzbarkeit und seine tatsachliche Umsetzung hin Gberprift und mit dem Verénderungspro-

zess abgeglichen werden.

Eine Organisation und deren Struktur hangt unmittelbar mit der Filhrung bzw. Leitung des Unter-
nehmens zusammen. Die Fihrung muss hinter einem Veranderungsprozess stehen und ist gerade in
dieser Zeit besonders gefordert. Wenn unbekannte Wege beschritten werden, sich Neues entwickelt
und Strukturen sich andern, werden unterschiedliche Sichtweisen und Handlungsweisen der Lei-
tungskrafte besonders deutlich. Bevor der Schritt der Veranderung zu den Mitarbeitern getragen
wird, muss, wie vorher schon erwéhnt, Klarheit sowie Verbindlichkeit beziiglich des Verénde-
rungsprozesses bestehen. Ideenpotenzial ist zu sichten und zu bindeln, um alle auf den Weg zu
bringen. Denn fiir den Changeprozess ist es von grofiter Bedeutung, dass das Leitungsgremium ak-
tiv und konstruktiv zusammenarbeitet: Flihrungskrafte bilden gerade in solch einem Prozess fr die
Mitarbeiter einen wichtigen Ansprechpartner. Sie zeigen ihnen die Wege auf, geben Orientierungs-
hilfen, sind Vorbild und werden besonders in der Zeit der Verédnderung hochst sensibel von den
Mitarbeitern beobachtet. Durch personliche Souveranitdt und Engagement demonstrieren die Lei-
tungskrafte, dass sie in der Zielvorgabe aktiv und personlich involviert sind, und demonstrieren ih-
ren Mitarbeitern gegentiber Wertschatzung, Vertrauen und Respekt. Auch in dieser Phase ist es
wichtig, dass eine gute Kommunikationsbasis zwischen Leitung und Mitarbeitern besteht. Die Lei-
tung muss die Mitarbeiter kontinuierlich informieren und ihnen beratend und stitzend zur Seite
stehen, damit keine Orientierungslosigkeit aufkommt. Hier gilt es gerade im supervisorischen Pro-

zess durch supportive MalRnahmen Hilfestellung zu leisten.

Die letzte Stufe des Veranderungsprozesses erfolgt bei den Mitarbeitern. VerbesserungsmafRnah-
men erzielen nur dann Erfolg, wenn sie von den Mitarbeitern getragen werden. Die Mitarbeiter sind
besonders dann aktiv am Geschehen beteiligt, wenn sie gefragt, gesehen, gehtrt werden und das
Projekt selbst mitgestalten konnen. In der japanischen Unternehmenskultur wird den Mitarbeitern

viel Bedeutung fir das Wachstum des Unternehmens zugesprochen, da gerade der, der aktiv im
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Prozess arbeitet, die besten Ideen durch eigene Handlungsschemata mitbringt®: Mitarbeiter verfii-
gen héaufig tber Informationen, Erfahrungen, Know how und Kreativitat, denen sich die Leitung

stellen muss, wodurch der Mitarbeiter wiederum gerne innovativ mitarbeitet.

Damit dieses Prinzip zum Tragen kommt, ist es wichtig, ein warmes Betriebsklima zu férdern und
passive Mitarbeiter zu aktiven Beteiligten zu machen. Gerade hier ist wieder die vielzitierte konti-
nuierliche Transparenz gefragt, und zwar in Form eines Dialogs, so dass Mitarbeiter ihre Erkennt-
nisse und Informationen weitergeben und gleichzeitig Ideen fiir die Umsetzung der VVorgaben ent-
wickeln kdnnen, was bei einer monologischen Information durch hierarchische Struktur verhindert
wird. Fir die Mitarbeiter ist es wichtig, ihre Handlungsspielrdume zu kennen, um ihren eigenen
Verantwortungsbereich zu umreif3en. Indem der Mitarbeiter von Seiten der Leitung ermutigt wird,
innerhalb des gesteckten Handlungsspielraums alles fir die Zielerreichung zu tun, wird selbststan-
diges, verantwortungsbewusstes Handeln gefordert. Eine zentrale Aufgabe wahrend der Supervisi-

on ist daher auch, die Ressourcen und Fahigkeiten der Mitarbeiter zu erweitern und zu starken.

Besonders die Mehrebenen-Reflexion, die Metahermeneutische Triplexreflexion, ermdglicht es

dem Supervisor im Reflexiven Management, auf diese Forderungen gut einzugehen:

Erste Ebene: Analyse, was die Teilnehmer unter den beiden Aspekten Handlungsspielrdume und
Leitungsstruktur verstehen — dabei nachfragen, visualisieren, darstellen lassen (ich visualisiere sehr
gerne auf Pinwand bzw. Flipchart oder lege Karten/Symbole auf den Boden — damit haben alle ei-
nen Blick auf das Geschehen)

Zweite Ebene: Nun werden die Schlusse aus der Beobachtung des ersten Schrittes durchdacht, zur
Diskussion gestellt, wird tberlegt, was in der ersten Ebene zu Papier gebracht wurde — warum die-
se Wahrnehmung so ist, was darunter zu verstehen ist.

Dritte Ebene: Was in den beiden vorausgegangenen Ebenen erarbeitet wurde — z.B. ,was ist
mir/uns jetzt Gber unser Tatigkeitsfeld klar geworden?* oder ,,habe ich die Punkte gefunden, die ich
fir meine Tétigkeit als Sicherheit brauche?” —, wird nun nochmals durchgesprochen, auf seine
Durchfiihrbarkeit, Widerstdnde, Folgeerscheinungen hin gepriift. Der Befragte analysiert es mit
seinem Team oder Vorgesetzten und stellt den Teilnehmern und dem Supervisor das Ergebnis in
der ndchsten Sitzung vor.

Ideal ist es, diesen Prozess zu zweit zu begleiten, da damit automatisch zwei Blickwinkel entste-
hen, die in kontinuierlichem Diskurs stehen. Es kann flr den Supervisor auch hilfreich sein, die Er-
gebnisse mit einem anderen Kollegen zu besprechen (die Erlaubnis von der Gruppe vorausgesetzt),

um nochmalige Exzentrizitat zu erlangen.

%3 vgl. dazu Masaaki, 1997.
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Vierte Ebene: Nochmals Zeit zum Nachdenken geben — fiir alle an dem Prozess beteiligten Perso-
nen, auch fiir den Supervisor —, das bis dahin ausgearbeitete Konzept auf sich wirken lassen und
dann nochmals einen Blick auf das Produkt werfen: Mussen noch Erganzungen erfolgen oder gibt

es noch neue ldeen dazu?

Auch hier wird die Hermeneutische Spirale Wahrnehmen — Erfassen — Verstehen — Erkléaren als
ideale Komponente des Diskurses eingesetzt. Durch den standigen Diskurs mit den Teilnehmern
unter Zuhilfenahme dieser Spirale wird das Verstehen und auch die Transparenz bei allen an dem
Prozess Beteiligten geschult und strukturiert. Sie erhalten eine klare Orientierung, wie ein Thema
behandelt und bearbeitet wird.

So entwickelt sich bei den Teilnehmern ein kontinuierlicher Kreislauf, an dem sie sich gut orientie-

ren und festhalten kdnnen.

Abb. 24 Wahrnehmen der Ist-Situation der Struktur durch die Mitarbeiter der Leitungsebe-
nen
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Abb. 25 Vision Neue Struktur: Wie soll unsere neue Leitungsstruktur aussehen?
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111.7 Konflux-Methode: ,,Ein Team auf spielerische Art in einem
Organisationsentwicklungs-Prozess auf den Weq bringen*

111.7.1 Die Methode

Wenn mit einem Leitungsteam an einem Organisationsentwicklungs-Prozess mit dem Ziel ,,vom
Gegeneinander zum Miteinander® gearbeitet wird, dann ist es fur den Supervisionsprozess wichtig,
die Mitglieder auf einen gemeinsamen Weg zu bringen. So war es auch in diesem Fall von elemen-
tarer Bedeutung, das Team, hier die Fiihrungsmannschaft des Altenheims A, bestehend aus Heim-
leiterin, zwei Pflegedienstleiterinnen, Hauswirtschafsleiterin, Okothrophologin, Sozialdienstleiterin
und Verwaltungsleiterin, auf einen gemeinsamen Prozess einzustimmen, um dann auf ihre Kreati-
vitat aufbauen zu kdnnen. Schlielich ist Kreativitat eines der wertvollsten Potenziale, das die Mit-
arbeiter in ein Unternehmen miteinbringen. Haufig wird von Unternehmen jedoch tbersehen, dass
sie von Menschen gestaltet werden.

In der Integrativen Supervision hingegen ist es ein grundlegendes Prinzip, dies zu berucksichtigen.
»Sle bedient sich dazu der Konflux-Methode*, die entwickelt worden ist, um die Gruppenkreativi-
tat ,,zu fordern und zur Entfaltung zu bringen® **. Ihr liegen dhnliche Prinzipien zu Grunde, wie sie
im Brain Storming, in Synectix oder Synergetix zum Tragen kommen. Das Spezifische besteht je-
doch darin, dass in der Konflux-Methode vom ,,,Eigenleiblichen spiiren’, vom Leib, in dem
,perception and action in the field’ verschrankt sind und in dem emotive Faktoren zum Tragen
kommen, ausgegangen wird“®®. Zudem werden bei dieser Methode die Prinzipien der spontanen
Kokreativitat und der sorgfaltig elaborierenden Koiteration verbunden.

Wahrnehmen, Spiren, Fuhlen, Denken und Tun sollen im ,,conflux* zusammenwirken.
Es geht im Konflux darum, mit Individuen und Gruppen ,,Felder des Erlebens und des
Experimentierens® aufzusuchen und zu schaffen: Gruppenkonstellationen, Themenstel-
lungen, Situationen, die einen hohen Aufforderungscharakter fiir kreatives Handeln
haben und dazu beitragen, einengende Grenzen zu uberwinden, damit es zu kreativen
Konnektierungen kommen kann.®®

Die Konflux-Methode ist ein wichtiger Schritt, um eine Gruppe (hier die beiden Teams der Alten-
heime) durch gemeinsame spielerische Erfahrungen zu einem Miteinander von nach Lésung Su-
chenden aufzustellen. Petzold schreibt, dass die Konfluxarbeit nicht nur auf der verbalen Ebene
verbleibt, sondern auch die Imagination, bildliche Vorstellung und Gestaltung einbezieht.®” Colla-
genmaterialien, Farben, Rollenspiele, Chartings®® werden eingesetzt, um noch mehr Ideen und As-

soziationen zu wecken, die Wahrnehmung auszudehnen, weitere Perspektiven, ungewohnliche An-

* Petzold 1998, S. 267.

% Petzold 1998, S. 267.

% vgl. Petzold 1998, S. 267.

%7 vgl. Petzold 1998, S. 270.

%8 vgl. Schneiter/Petzold/Rodriguez-Petzold 1996.
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sichten und damit neue Wahrnehmungs-/Handlungsmaglichkeiten zu gewinnen. Durch das Bele-
ben von Kommunikation und Interaktion sowie durch das Erleben von ,,fundierter Kollegialitat*
zwischen den Gruppenteilnehmern erreicht die Konflux-Methode eine Forderung der Konnektivie-
rung und Koreflexivitat, so dass ,,Commitment and Devotion“ gegenuber der Aufgabe und der
Gruppe der Kollegenschaft wachsen. Auch die Loyalitat gegentiber dem Management und dem Un-
ternehmen insgesamt nimmt zu.*

Im Konflux-Prozess nach Petzold sind einige wichtige Merkmale, die fur die Durchfiihrung dieses
Prozesses von Wichtigkeit sind, festgelegt. Die Schritte dafur, eine Kokreativitat im Teamentwick-

lungsprozess zu fordern, lauten:

Disponierung
Affizierung
Konnektierung
Fokussierung

Intensivierung

© gk~ w0 NP

Elaboration
Diese Schritte sind meines Erachtens von gréfter Bedeutung dafir, eine Gruppe, hier ein Team in

der Altenpflege, zu einer gemeinsam handelnden Gruppe zu entwickeln und zu einer gegenseitigen

Forderung und Zusammenarbeit zu bringen.

111.7.2 Anwendung der Konflux-Methode: Die Schnitzeljaqd

Das folgende Beispiel stellt eine Methode der kokreativen Teamarbeit vor, die ich oft anwende, um
eine gemeinsam handelnde Gruppe auf spielerische Art in ein gespanntes Erwarten zu versetzen,
aber auch Freude und Spall am Tun zu fordern.

Durch die spielerische Komponente wird kindliche Neugierde geweckt sowie die Lust, sich an

Aufgaben zu machen und Veranderungen mit positivem Engagement anzugehen.

Die Schnitzeljagd, die jeder schon im kindlichen Spiel mitgemacht hat, wird einfach in die Er-
wachsenenwelt (ibertragen. Sie hat den Vorteil, dass jeder gut mitmachen kann, egal welche Al-
tersgruppe oder korperliche Konstitution vorliegt, und dass auf spielerische Art auch die zwi-
schenmenschlichen Beziehungen geférdert werden. Die Gruppe handelt an einem gemeinsamen
Projekt und, ohne dass Menschen vorgefiihrt oder bloRgestellt werden, kann man erkennen, wie sie

% vgl. Petzold 1998, S. 270.
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gemeinsam, miteinander handeln. Die Aktion ist zielorientiert und hat einen groRen Spaffaktor.
Dieser Faktor ist gerade in der Initialphase eines OE-Prozesses von besonderer Wichtigkeit, um ei-
ne Gruppe in Gang zu bringen.

Die Teilnehmer der Schnitzeljagd entwickeln in diesem Spiel eine positive Erwartungshaltung, wie
der Verlauf des Spieles tber die Biihne gehen wird; sie werden von dieser Erwartungshaltung an-
gesteckt und gleichzeitig fir das Gesamtprojekt startbereit gemacht.

Die Aufklarung von Seiten des Trainers tber den Spielverlauf und die Sinnigkeit dieser Form des
,»Kick Offs“ fur den OE-Prozess bringt hier auch das Ziel zum Tragen, das in der Konnektierung
der Konflux-Methode erreicht werden soll: eine Unbefangenheit, sich auf den Prozess einzulassen,
ein geltstes Miteinander, ohne dass die Beflirchtung einer Zensur oder BloRstellung auf den Schul-
tern oder Gedanken des Einzelnen lastet. Durch den spielerischen Charakter entsteht in dieser Pha-

se auch ein ,,inspiratives Klima*.

Die Schnitzeljagd, die ich auch mit den Teams der Heime A und B durchgeflhrt habe, ist wie folgt

zu planen:

Benotigte Utensilien:
e Videokamera
e Polaroidkamera / Digitalkamera
e Wegbilder / Aufgabenbilder
e Handy / Funkgerét
e Block und Stifte

e Rucksack mit Proviant

Vorbereitung durch den Trainer:

Am Vortag des Treffens mit der Gruppe gehe ich den Weg bzw. den Verlauf der Schnitzeljagd ab
und sondiere das Gelénde. Als zeitlichen Rahmen plane ich, dass die Gruppe maximal vier Stunden
unterwegs sein soll, und achte darauf, dass sie dabei keinen Gefahren ausgesetzt ist, weder durch
unndétigen Verkehr noch durch risikoreiches Gelénde.

VVon markanten Stellen, die fir die Wegrichtung und Wegfindung von Bedeutung sind, mache ich
Aufnahmen mit der Polaroidkamera und (berlege mir dazu Aufgaben, die die Teilnehmer bearbei-
ten mussen, z.B. ,,Was fallt Ihnen zu diesem Platz ein?“ oder ,,Wie viele Ziegel hat das Dach des
Gebdudes vor Ihnen?*, oder ich beschrifte die Bilder mit einem Rétsel zur Fortfihrung des Weges.
Es soll immer etwas zum Nachdenken, zum Diskutieren in der Gruppe geben, um den Weg zu fin-

den. Dies notiere ich am Rand der Aufnahme mit einem Faserschreiber.
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Wenn ich eine gréRere Gruppe habe, z.B. einen Personenkreis von 10 bis 12 Personen wie ein Sta-
tionsteam, dann entwerfe ich zwei Wegstrecken mit Wegbeschreibung und Aufgabenstellung. Ein
didaktisches Ziel der Schnitzeljagd ist, dass die Teilnehmer die Anweisungen hinterfragen beziig-
lich ihrer Prézision, ihrer Eindeutigkeit, ihrer Sinnigkeit und der verschiedenen Interpretationsmog-
lichkeiten, die dieser Bildzuordnung zugrunde liegen kénnten.

Im nédchsten Schritt bereite ich die oben genannten Utensilien, die die Gruppe benétigt, vor und
Uberprufe sie auf ihre Funktionstiichtigkeit.

Fur den Spieltag besorge ich noch Proviant, wie z.B. Getranke, Schokoriegel, Gummib&rchen und

Schnitzelsandwiches.

Durchfiihrung der Schnitzeljagd:
Wenn sich alle Teilnehmer am Treffpunkt eingefunden haben, werden sie von mir in den Tagesab-
lauf sowie in den Sinn der Schnitzeljagd eingewiesen.

Von der Gruppe sind wéhrend des Spiels folgende Rollen zu besetzen:

1. Flhrer

2. Funker/Telefonist
3. Schriftfihrer

4. Spaher

5. Filmer

6. Spéaher

7. Fotograf

8. Tréger

Diese Rollen kdnnen natirlich auch komprimiert oder um Positionen wie einen Botaniker erweitert
werden. Das Team entscheidet dann, wer welchen Part tibernimmt.
Ich klare die Gruppe uber die einzelnen Funktionen auf und gebe noch klare Anweisungen, was

dabei zu tun ist und welche Aufgaben wéhrend des Spiels jeweils auf sie zukommen:

Der Schriftfiihrer beschreibt die Rollenfindung, also wie die Rollen ausgelebt und gewechselt wur-

den und wie der Verlauf der Schnitzeljagd vor sich ging.

Der Funker/Telefonist halt mit dem Funkgerat Kontakt zur anderen Gruppe, wenn es zwei Teams

gibt. Das Handy wird nur zur Not benutzt, um mit mir in Kontakt zu treten.

Der Spaher geht der Gruppe voraus, erkundet das Geldnde und sucht den Weg auf Anweisung des
Fuhrers, der Gruppe, der Bildvorgabe.

75



Der Fotograf hat den Auftrag, ein Foto von den einzelnen Stationen zu machen, das auch als

Nachweis dafiir dient, dass die Gruppe an diesem Punkt war.

Der Filmer filmt fur ihn wichtige Szenen der Schnitzeljagd, wie die Findung der Rollen, gruppen-

dynamische Aktivitéten, etc.

Der Tréger hat die Aufgabe, den Proviant zu tragen, fur Pausen und geeignete Pausenplétze zu sor-

gen.

Der Fuhrer gibt die Wegrichtung vor, er gibt die Anweisungen an die Gruppe weiter.

Waéhrend der Schnitzeljagd hat jeder einmal jede Rolle inne; wie und wann gewechselt wird und
wer den einzelnen Part am Anfang einnimmt, bestimmt die Gruppe. Bis ein Teilnehmer die Rolle
des Filmens Gbernimmt, filmt der Trainer diesen Findungsprozess.

Dass jeder wahrend der Schnitzeljagd alle Rollen durchspielt, hat die Folge, dass auch jeder die Er-
fahrung der einzelnen Rolle kennen lernt, erlebt, wie sie auf ihn wirkt. Des Weiteren ist dieser
Wechsel von Bedeutung, um die Art und Weise zu sehen, wie die Gruppe mit der Aufgabenstel-
lung zurechtkommt und damit umgeht.

Hat man nur eine Gruppe fir die Schnitzeljagd, spielt der Funk keine Rolle, dann dient das Handy
zur Kontaktaufnahme mit dem Trainer, wenn es besondere Fragen zum Weg gibt bzw. damit der
Trainer bei Schwierigkeiten gerufen werden kann.

Arbeitet man mit zwei Teams, kann man die Bilder der Wegbeschreibung und Aufgabenstellung so
tauschen, dass Team A die Polaroidbilder mit Aufgaben fir den Weg von Team B entwirft und
umgekehrt. Damit keine Verwechslung passiert und man weif3, wie weit man ist, sind die Bilder
nummeriert. Bei zwei Gruppen kommt noch die Spannung hinzu, zu sehen, wie weit die andere
Gruppe ist.

Ist das Ziel erreicht, wobei die Zielerreichung auch in den Handen des Teams liegt, wird mit den
Teilnehmern ihr Erlebnis besprochen: zuerst in einer Blickpunktrunde, wie es der Einzelne erlebt
hat, und dann durch den Schriftfihrer, der berichtet, wie die Schnitzeljagd verlaufen ist, welche
Besonderheiten und Erlebnisse der Gruppe widerfahren sind.

Zum Schluss schauen sich alle gemeinsam den Film an, um die Erlebnisse noch einmal visualisiert
zu bekommen. Hier kommen dann oft Aussagen wie ,,50 wie im taglichen Leben handeln wir hier®,
,»,das kennen wir aus unserer Arbeit*, etc. Manche Gruppen sind &u3erst aufgabenorientiert und ha-

ben in ihrer Konzentration, die Aufgaben zu erflllen, die Zielerreichung aus den Augen verloren,
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andere Gruppen moéchten das Ziel so schnell wie mdglich erreichen, um als Erste am Zielort zu
sein, und gehen die Aufgaben eher oberflachlich an.

Von grofter Bedeutung ist in dem ganzen Prozess, dass das gemeinsame Handeln als Beginn eines
Entwicklungsprozesses in einem spielerischen Element zum Tragen kommt. Auch die Leitungs-
teams der beiden Altenheime A und B kamen mit soviel gemeinsam getragenem Enthusiasmus zu-
rick, dass sich unheimlich viele Impulse fiir und Sichtweisen auf das tagliche Arbeitsfeld gezeigt
hatten, die fur den Entwicklungsprozess Ansatzpunkte zum gemeinsamen Handeln gaben.

Mit diesem Spiel wird also die Gruppenkreativitéat sichtbar gemacht und durch das Feld des Erle-
bens, des gemeinsamen Handelns und Entwickelns von Ideen hat man den ersten Schritt fir eine
sinnvolle Prozessentwicklung geleistet. Somit gelingt in diesem Spiel sehr gut, was in der Konflux-
Methode zum Tragen kommen soll: das Zusammenwirken von Wahrnehmen, Spiren, Denken und
Tun. Die Gruppe hat danach eine wache Wahrnehmung, ist startbereit, und dieses gemeinsame Er-
leben, aus dem beruflichen Alltag heraus etwas gemeinsam ,,kokreativ* zu bewegen, schafft bei al-
len emotionales Commitment. Das Team ist gespannt und neugierig, sich auf den gemeinsamen
Weg zu machen und aktiv am Entwicklungsprozess teilzunehmen.

Ich habe dieses Spiel in der Supervision wie auch im Coachingprozess als einen guten Ansatz fir
den Beginn eines Teamentwicklungsprozesses erlebt: Erstens erhélt man hier schon gemeinsam
den ersten Eindruck von einer Gruppe und zweitens stellen sich Teams oder Gruppenmitglieder,
die haufig sehr angespannt sind, durch diesen spielerischen Charakter freudig und gespannt auf das

weitere VVorgehen ein.
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111.8 Cooparate identity durch Reflexives Management

Nachdem man mithilfe der Konflux-Methode den Boden fur Motivation und Gemeinsamkeit berei-
tet hat, ist der Entwurf einer Cooperate identity (Cl) vonndten. Cooparate identity (engl. ,,Erschei-
nungsbild einer Firma in der Offentlichkeit“™®) ist eine einheitliche Selbstdarstellung bzw. die
Selbstidentitat eines Unternehmens aus der internen Unternehmersicht wie auch aus externer Sicht.
Die CI stellt den Menschen in den Mittelpunkt. Uber die Entwicklung eines Wir-Bewusstseins bei
den Mitarbeitern soll das Cl-Konzept eine Unternehmenskultur nach innen als ein Netzwerk von
gelebten Verhaltensmustern und Normen etablieren. Ziel ist, dass die Mehrzahl der Beteiligten am
Entscheidungsprozess dann auf der Basis eines einheitlichen Unternehmensbildes, eines Unter-
nehmensleitbildes entscheidet und handelt. Dadurch wird eine wesentlich gesteigerte Kompatibili-
tat und Synergie der Aktivitaten des Unternehmens ermdglicht sowie eine Identifikation mit dem
Unternehmen und seinen Unternehmungen, was bei den Mitarbeitern zusétzlich Motivationen frei-

setzt.

Das Wirtschaftslexikon Gabler erldutert, dass sich die CI aus den drei Bereichen Corporate behavi-
our, Corporate communication und Corporate design zusammensetzt™. Bei Corporate communica-
tion handelt es sich um eine Kommunikationsstrategie, die durch ihre ganzheitliche Betrachtung
von nach innen und auBen gerichteten kommunikativen Aktivitaten eines Unternehmens ein klar
strukturiertes Vorstellungsbild erreichen will: sowohl von der Unternehmung in der Offentlichkeit
als auch bei den Mitarbeitern des Unternehmens. Corporate Design soll das Unternehmen nach in-
nen und aul3en als Einheit erscheinen lassen, u.a. durch Firmenlogo, Kleidung, Briefkopf etc.

Corporate behaviour schlieBlich wird als Verhalten eines Unternehmens nach innen (zu den Mitar-
beitern) und auRen (zur Kundenéffentlichkeit) verstanden. Zu unterscheiden sind dabei drei Verhal-

tensbereiche:

a) Instrumentales Unternehmensverhalten, wie Fuhrungsstil und Preispolitik

b) Personenverhalten, wie das Verhalten untereinander und das Verhalten der Mitarbeiter zu
AuBenstehenden

C) Medienverhalten, wie Offentlichkeitsarbeit

° Duden 1982.
™ vgl. Gabler Wirtschaftslexikon 2004, S. 624.
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Kobi definiert Unternehmenskultur als Gesamtheit von Normen, Wertvorstellungen und Denkver-
halten, die das Verhalten der Mitarbeiter des gesamten Unternehmens und somit das Erscheinungs-
bild einer Unternehmung pragen. "

Laut Petzold werden in der Literatur ,,CI-Entwicklungsprozesse zumeist als kollektive Projekte be-
schrieben, in denen Vorstellungen und Konzepte durch ,unsystematische’ reflexive Strategien erar-
beitet werden®. Seiner Meinung nach sind ,,CI-Entwicklungsprozesse prinzipiell unabgeschlossen,
da dies in der Dynamik von Organisationen, die von wandelnden Kontexten beeinflusst werden,
aber auch von Binnenentwicklungen* . Ebenso geht es seines Erachtens darum, auf der Grundlage
des Wissens um die permanente Selbststeuerung lebendiger Systeme im Geflecht umliegender Sys-
teme und um die Anthropologie des schopferischen Menschen, Prozesse der ldentitatssicherung
und ldentitatsentwicklung in Unternehmen bewusst und systematisch operativ zu machen durch die

Installierung des Projektes einer fortlaufenden Cooparate-Identity-Arbeit.

Petzolds Ansicht nach ist es aufféllig, dass soziologische bzw. sozialpsychologische Identitatstheo-
rien in der gesamten Literatur zur CI keine Beriicksichtigung finden.

Die komplexen Prozesse der Ausbildung ,,kollektiver Kognitionen*, ,,sozialer Représentationssys-
teme* mussen jedoch untersucht werden. Nach dem Verstandnis des integrativen Ansatzes namlich
konstituiert sich ldentitat in Prozessen der Auflen- bzw. Fremdattribution: Die differenzierende
kognitive und emotionale Bewertung durch das Unternehmen fiihrt ihrerseits zu differenzierten

Selbstattributionen.

Je klarer also das Wissen um derartige Identitdtsprozesse ist und je bewusster sie durch ein Refle-
xives Management, wie im integrativen Ansatz implementiert, vollzogen werden, desto besser las-

sen sich die Mdglichkeiten einer CI nutzen.

Die funf Saulen der ClI lauten:

1. Basis des Unternehmens
»Faktische Prasenz* des Unternehmens, sein Geschéftssitz, sein Stammhaus etc.
Nach auBen und nach innen hin in der Regel durch ein ,,Logo* als Verschrankung von ma-
terieller und symbolischer Realitét transportiert:

Identifizierung/Fremdattribution

2\/gl. Kobi/Wiitherich 1985.
8 vgl. Petzold 1998, S. 225.
"Vgl. Petzold 1998, S. 226.
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Bewertung
Identifikation/Selbstattribution

2. Verbindungen des Unternehmens
Die mit dem Unternehmen verbundenen Menschen, sozialen Gebilde und unterschiedlichen
sozialen Netzwerke und Feldverbindungen des Unternehmens mit einer AuRen- und In-

nendimension.

3. Produktivitat und Qualitat
bestimmen uber die Stabilitat des Unternehmens, werden im Aul3enurteil sehr beachtet und
stehen deshalb im Brennpunkt der Aufmerksamkeit, verkorpern Ziele der meisten Ma-
nagementaktivitdten und absorbieren einen grofRen Teil der Innovationskraft und des refle-

xiven Potenzials.

4. Wertschopfung, Gewinn, Anlagen
Erfolg heil3t ,,maximale“/optimale Wertschopfung, tiberzeugende Anlagepolitik und exzel-

lentes Wachstumsmanagement.

5. Operative Werte
Die CI setzt Werte operativ ein, diese dienen als Identitdtsmarkierung in der Imagepflege
nach auBBen und im Handeln der Mitarbeiter nach innen.
Damit keine Interferenzen, z.B. Wertekonflikte, entstehen, mussen die Werte der Cl an die
Unternehmensphilosophie riickgebunden sein. Nur so kénnen sie glaubwirdig und ,,sicht-

bar*“ umgesetzt werden.

In der Altenarbeit orientiert man sich heute sehr stark an den Identitatssaulen (nach Petzold)™, um
sich in der Pflegeplanung ein Bild vom betreuenden wie auch vom verwirrten alten Menschen zu
machen. Diese Identitatssaulen dienen als Ansatz fiir die Beziehungspflege und ebenso als diagnos-
tisches Mittel:

Leiblichkeit
» Gesundheit und Krankheit

» Ernédhrungsweise, Erndhrungsgewohnheiten

"% vgl. Petzold 1998, S. 374; auch in: Orth 2002, S.19.
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YV V.V V V V V V V

Esskultur

Korperpflege: Gewohnheiten und Eigenheiten
Bekleidung und AuReres: Gewohnte Kleidung und Mode
Kdorper und Berlihrung: Z&rtlichkeit, Erotik

Korper und Bewegung: Bewegungsgewohnheiten
Aktivitat und Passivitat: Ruhen und Schlafgewohnheiten
Wahrnehmen und Sinne

Geistige Bedirfnisse

Orientierung

Soziales Netz

>

YV V V V V

Partnerschaft

Kinder und Angehdorige

Bezugsperson, Freundschaften

Soziale Verbundenheit — Vereine, Kirche
Beziehung — Kontakte zu Heimbewohnern

Beziehung — Kontakte zu Pflegepersonen

Arbeit und Leistung

>
>
>

Beruf
Ehrenamtliche bzw. gesellschaftliche Tatigkeiten
Hobbys

Werte und Sinnhaftigkeit

>
>
>
>

Weltanschauung und Menschenbild
Bedeutung von Religionen und Glauben
Was gibt/gab Sinn im Leben

Was gibt/gab Halt im Leben

Materielle Sicherheit

>

Y V V V

Finanzielle Situation

Gewohnter Lebensstandard, Lebensstil
Rechtlicher Status

Was bedeutet Heimat — Zuhause

Orientierung im Heim
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Jeder Mensch sieht seine Welt und seine Umgebung nur so, wie er sie sehen, erkennen und erflh-
len kann. Man ist gepragt und getragen von seiner primaren Sozialisation. In jedem lebt das Kind,

das man einmal war, weiter und beeinflusst uns standig.

Die Integrative Supervision bringt bei der Entwicklung der Cooparate Identity im Bereich der Al-
tenhilfe bzw. im pflegetherapeutischen Bereich die Sdulen der CI mit den S&ulen der Identitét in
Verbindung, um eine Verknupfung zwischen der Organisationsentwicklung und der Personlich-

keitsentwicklung zu erreichen.

Da die gezielte Pflege der CI gerade im Reflexiven Management eine zentrale Aufgabe darstellt,
hat es sich mit derartigen Identitatsdimensionen zu befassen.” Aber nicht nur aufgrund dieses As-
pektes ist es wichtig, den Transfer zwischen diesen beiden herzustellen, auch im Pflegerischen sind
die Identitatssaulen fir die Planung der jeweiligen Pflege zu einem wichtigen Instrumentarium ge-
worden.

Auf der Basis des Vertrauten kann man leichter auf die Cl zugehen und sie flr die Pflege-

Mitarbeiter transparent machen:

1. Basis des Unternehmens 1. Leiblichkeit
e Wirkung nach auBen zu den Menschen Identifikation:
im Feld, im Markt;

,,Das ist mein Altenheim,

e Stellung des Altenheims in der hier habe ich meine Erlebnisse,
Stadt/bei der Bevolkerung: Wie ist die

Préasenz des Altenheimes in der Stadt? e hier kann ich meine Ideen verwirkli-

hier werde ich wahrgenommen

e Wie wird dies den Mitarbeitern im chen.”
Hause bewusst gemacht?

e Identifizieren sich die Mitarbeiter mit
ihrem Altenheim, d.h. wie ist die Wir-
kung nach innen zu den Mitarbeitern

im Unternehmen?

2. Verbindungen im Unternehmen 2. Soziales Netz
e . Wir sind gerne hier als Mitarbeiter t&-

e Netzwerke, Verbindungen des Alten- )
tlg“’

heimes nach innen wie auflen

76 petzold 1998, S. 227.
82



e Wie sieht mich die AulRenwelt?*

e Hier fihlt sich mein Angehoriger

wohl.*

e _hier mochte ich auch leben.*

3. Produktivitat und Qualitat
e Welche Ziele verfolgt das Alten heim?
e Kommen genligend Nachfragen?
e Sind alle Zimmer belegt?
e Gibt es im Heimbeirat Zufriedenheit?
e Was sagt der MDK?
4. Wertschopfung, Gewinn, Anlagen
e Erfolg des Altenheimes am Standort
e Wirtschaftlichkeit des Altenheimes,

e Rucklagen

5. Operative Werte
e  Der Bewohner steht an erster Stelle*
e Wir sind fir unsere Vornehmheit be-

kannt“

e ,die tun was fur uns*
e ,Meine Arbeit — meine Leistung*

e Erfolg — Misserfolg

3. Korper/Leiblichkeit

e ,Wie bin ich, fihle ich mich fit, bin ich
belastbar?*
e ,Werde ich gesehen, werde ich wahrge-

nommen?“

4, Materielle Sicherheit

e Ist mein Arbeitsplatz gesichert?*
e _,Wie sient meine Zukunftsperspektive
im Altenheim aus?*

e ,Werde ich leistungsgerecht bezahlt?*

5. Normen und Werte

e ., Wie gehen wir miteinander um?*
e Wieist die Kollegialitat?*

e _Ist meine Arbeit mein Zuhause?*

Diese Punkte in Verbindung zu bringen, ist wie gesagt ein wichtiger Aspekt des Reflexiven Mana-

gements, denn ein

reflexives Management arbeitet bestdndig an der Festigung (nicht Verfestigung), ope-
rativen Nutzung und Entwicklung der CI, nach innen und auBen. Wie alle Identitéts-
prozesse sind auch CI-Prozesse permanente Arbeitsvorgénge der Etablierung einer In-
nen-Aufien-Differenz (Luhmann 1968), der ,,experimentierenden Zusammenfiihrung*
(bricolage, Levi-Strauss 1972, Benoit 1980, patchwork identity, Beck 1986), der
»ldentifizierung, Bewertung und Identifikation“ (Petzold, Mathias 1983), und sie mus-
sen als solche installiert werden, auf allen Ebenen des Unternehmens.”

" Petzold 1998, S. 225.
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111.9 Mitarbeiter in eine Lernende Organisation filhren

»~Werfen Sie die antiquierten Vorstellungen von Fiihrung liber Bord. Das erfolgreiche Unternehmen

der neunziger Jahre wird eine so genannte, lernende Organisation’ sein.“"

, Zitiert Senge aus der
Zeitschrift Fortune.

Dieser Ausspruch hat auch heute noch volle Giltigkeit. Denn die Ideen und Féhigkeiten, die die
Mitarbeiter in das Unternehmen einbringen, sind nun einmal die Potenziale, von denen ein Unter-
nehmen profitiert und lebt.

So ist Senge nur zuzustimmen, wenn er Uber die Lernende Organisation sagt: ,,Ein Team, das etwas
GrolRartiges geleistet hat, war nicht von Anfang an groRartig, es hat gelernt, auRergewohnliche Er-
gebnisse zu erzielen.“™ (...) ,,Nur wenn Teams lernfahig sind, kann die Organisation lernen.“®

Ein Unternehmen muss also nicht nur fur die Starkung der Identitdt sorgen, sondern auch darauf
achten, dass sich seine Mitarbeiter kontinuierlich weiterentwickeln kénnen.

Mitarbeiter, und gerade Fuhrungspersonlichkeiten, haben Visionen fir ihren Arbeitsplatz, fiir das
Unternehmen. Wenn sie nicht nachgefragt oder ignoriert werden, kann das zu einem defizitéren
Verhalten des Einzelnen und zu einem Ressourcenverfall im Unternehmen fuhren.

Antworten wie ,,dazu wurde ich nicht gefragt”, ,,man wollte nicht auf mich héren®, ,,Ich habe da-
rauf hingewiesen, aber...” sind Statements, die wahrend einer Supervisionssitzung hdufig zu héren
sind.

Im Rahmen der Organisationsentwicklung ist hier insbesondere das Konzept der ,,Lernenden Orga-
nisation“ wichtig®: Lernerfolge des Einzelnen hangen davon ab, wie weit die Organisation selbst
lernen kann, d.h. wie weit das soziale Netz Lernen fordert oder behindert. Zentrale Fragen sind da-
bei: Gibt es Personen im Umfeld des Lernenden, die ihn unterstutzen? Gibt es fur Lernen den not-
wendigen Freiraum? Gibt es eine ,,Lernkultur®“? Wird Lernen honoriert?

Auch bei der Lernenden Organisation im Altenheim geht es also darum, die Effektivitdt und die
Kundenorientierung der modernen Organisation zu férdern und zu fordern.

Ziel ist es, die einzelnen Mitglieder der Flhrungsebene wie auch deren Mitarbeiter aus dem Be-
reich des Anliegens in den Bereich des Einflusses zu bringen und zu begleiten. So ist es moglich,
aus reinen Beflrwortern oder auch Hemmern (Widerstandlern) Personlichkeiten zu entwickeln, die

selbst verdndern, die sich aktiv am Prozess beteiligen, die Einfluss nehmen.

'8 Zitat aus der Zeitschrift Fortune, IN: Senge 1999, S. 11.

" Senge 1999, S. 12.

8 Senge 1999, S, 20.

8 7.B. Greif/Kurtz 1989; Senge 1996; Sonntag 1996; Wieselhuber u.a. 1997.
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Einfluss und Anliegen

Befiirworter

Bereich des Anliegens
,,Jemand sollte mal ...

,»ES ist ndtig, dass ...

Bereich des Ein-
flusses
,.lch kann ..“

,.lch werde...”

Veranderer

Abb. 26 Darstellung Einfluss und Anliegen (nach: Weidmann Consulting, 2001 Fortbildung
QM)

Die wichtigsten Aufgabenfelder, die mit den Mitarbeitern dieser beiden Einrichtungen fiir eine

Lernende Organisation im Altenpflegebereich erarbeitet wurden, sind:

1. Kundenorientierung — Konzentration aller Kréafte auf die maximale Leistung fur den Kun-
den/Bewohner

» Verstandnis: ,,Wir arbeiten fur unsere Bewohner — ohne unsere Bewohner waren wir nicht
hier.“

» Konzentration auf das, was die Bewohner tatsachlich wollen und schétzen

» Interesse am Wohl der Bewohner

» Dienstleistungsmentalitat
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» Geschickter Umgang mit unrealistischen Bewohner-Angehdrigen-Wunschen

2. Effektive Prozesse
» Arbeitsschritte gut aufeinander abstimmen
» Vermeidung von Arbeit, die nicht zielfuhrend ist (doppelte Arbeit, Tatigkeiten, die fir die
Kunden keinen Unterschied machen, etc.)
» Geringe Fehlerquote

Y

RegelmaRige Uberpriifung von Kundenorientierung, Effizienz und Qualitat der Prozesse

» Wirtschaftlichkeit des Heimes, der Projekte, des Leistungsspektrums

3. Flexible Organisation

» Wenn sich die externen Rahmenbedingungen andern, andert sich die Organisation des Al-
tenheimes (z.B. mehr pflegebedurftige als riistige Bewohner, mehr demente Bewohner, Al-
terungspyramide der Bewohner geht nach oben, multimorbide Bewohner kommen aus den
Krankenh&usern...)

» Haltung: ,,Nichts ist fir die Ewigkeit; sobald wir unsere Arbeit effizienter leisten kdnnen,
veréndern wir sie entsprechend.”

» Arbeit in Bereichen, an Projekten in kleinen Gruppen

» Zustandigkeiten konnen sich je nach Bedarf &ndern (werden Gbernommen und wieder ab-
gegeben, z.B. Kiiche outsourcen oder Hauswirtschaft dem Stellenplan der Station und der

Weisung der Stationsleitung zuordnen)

4. Kontinuierliches, lebenslanges Lernen
» Jeder ist bereit, standig Neues zu lernen
» Jeder teilt sein Wissen mit anderen, denen dieses ebenfalls helfen kénnte
» Was der Einzelne auf Fort- oder Weiterbildungen gehoért/gelernt hat, wird in den Alltag
umgesetzt

5. Selbstverantwortung
» Jeder kennt seinen Einflussbereich und nutzt ihn entsprechend

» Jeder Gbernimmt Verantwortung flr sein eigenes Tun und das seines Teams

6. Offene Kommunikation
> Informationen flieRen ungehindert zu denen, die die Information bendtigen
> Informations- und Kommunikationsfliisse tiberschreiten die Grenzen von Abteilungen und

Hierarchien
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» Haltung: Fehler sind erlaubt und ein Anlass zum Lernen
» Kiritik wird offen geduRert
» Kiritik wird offen entgegengenommen und nicht als persénliche Beleidigung gewertet

7. Fihrung

» Die neue Organisationsform wird von allen Fihrungskréften getragen
Die Fihrung lebt Werte und Haltungen vor
Die Fuhrung setzt den Rahmen

Die Fuhrung begleitet, stitzt, ermutigt und gibt Hilfestellungen

Y V V V

Die Fuhrungskréfte delegieren und fuhlen sich trotzdem fir das Ergebnis des Teams ver-

antwortlich

In der praktischen Umsetzung wurde zunéchst anhand der Uberschriften des Internen Diskussions-
papiers 2000 des Deutschen Caritasverbandes/Landesverband Bayern zum Qualitdtsmanagement
ermittelt: ,,Was ist uns fiir unser Unternehmen wichtig, wonach wollen wir streben?*. Zur Orientie-
rung dienten in diesem Zusammenhang die ldentitatssdulen als Ausgangspunkt. Die Umsetzung
dieser einzelnen Schritte der Lernenden Organisation wurde mit den Teams der Altenheime A und
B nach und nach erarbeitet. Die Fragen bzw. die Verbindlichkeiten zu den einzelnen Punkten, wie
Fuhrung, offene Kommunikation etc. wurden gemeinsam festgelegt und bei jeder einzelnen Sit-
zung kurz in den Blickpunkt gestellt, um zu tberprifen, ob sie weiterhin so umgesetzt worden wa-
ren oder ob es bei der Umsetzung irgendwelche Blockaden gegeben hatte. Um die Kommunikati-
onsabldufe zu konnektieren, wurden z.B. einmal téglich stattfindende ,,Jour fix*-Termine verein-
bart.
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111.10 Die Grundfeste des Unternehmens: das Miteinander

111.10.1 Die Funktion des Miteinander

Damit alle Bemiihungen fruchten, muss eine weitere Intervention bzw. Strategie der Integrativen
Supervision zur Anwendung kommen: das Starken und Zusammenfuhren der Einzelnen und der
Gruppe. Eine der Aufgaben des Supervisors liegt dementsprechend in der Férderung von Person-
lichkeiten, die aus dem Erleben ihrer Souveranitdt und der Gewissheit ihrer Integritat in die in-
tersubjektive Korrespondenz eintreten kdnnen, ohne den anderen aus Angst oder Konkurrenz ihren
Freiraum zu nehmen.

Die Bedeutung dieser MaRnahme ist nicht zu unterschatzen, denn

Systeme sind keine fleischlosen Gebilde von Rollen, Funktionen und Informations-
stromen. Sie bestehen und entwickeln sich nur Gber und durch die ihnen angehdrigen
Gruppen, das heif3t die sozialen Akteure, die allein sie tragen und ihnen Leben geben
und die alleine sie &ndern konnen. Soziale Akteure ihrerseits existieren nicht im luft-
leeren Raum. Ihr Handeln findet immer in Systemen statt, aus denen sie ihre Ressour-
cen beziehen, die aber zugleich die ihnen verflighare Freiheit und Rationalitat um-
schreiben. Akteure und Systeme konnen also nicht voneinander getrennt betrachtet
werden. Sie bilden die zwei zwar gegensétzlichen, aber untrennbar miteinander ver-
bundenen und sich gegenseitig bedingenden Pole sozialen Lebens.®*

Man sollte also immer vor Augen haben:

Die Unternehmung besteht aus Menschen und Dingen.

Die Unternehmung weist eine Ordnung, eine Struktur auf.

Die Unternehmung ist kein statisches, sondern ein dynamisches Gebilde.

Die Unternehmung ist zweck- und zielgerichtet.

YV V. V V V

Die Unternehmung ist ein soziales Gebilde.

Und Borsi ergénzt: ,,Der (arbeitende) Mensch mdochte sich in einen sinnstiftenden Kontext einord-

nen kénnen, der ,zu gutem Handeln’ weiterleitet.“®

Vor diesem Hintergrund also wird klar, wie wichtig es fur das Gleichgewicht von Mensch und Sys-
tem ist, zun&chst die einzelnen Persdnlichkeiten zu fordern. Der erste Schritt dazu besteht darin,
dass sich die Mitarbeiter untereinander wertzuschétzen lernen. Denn eine fundierte Kollegialitét,
die zugleich den Boden fiir das Reflexive Management bildet, setzt Wertschatzung, Aufrichtigkeit

Diskursivitat, Herzlichkeit sowie wechselseitigen Respekt und Integritat voraus.

8 Crozier/Friedberg 1993, S. 3.
% Borsi 1994, S. 65.
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Menschen, die zusammen arbeiten, haben ein zusammengefiihrtes, gemeinsames lebensweltliches
Fundament und soziales Referenzsystem, das es mit einer wechselseitigen Wertschéatzung und in
Respekt vor der Integritat des anderen zu férdern und zu zementieren gilt.

Neben Methoden wie der Schnitzeljagd oder dem Darstellen der Ist-Situation (Diagnosestel-
lung/Darstellung der Realsituation = Arbeitspanorama, vgl. Petzold, Heinl, Fallenstein 1983) stellt

auch die Biographiearbeit ein gutes Mittel dafur dar, das Miteinander zu fordern.

111.10.2 Biographiearbeit als Inhalt der Integrativen Supervision in Entwick-
lungsprozessen in Altenheimen

Die Biographiearbeit im Sinne der gemeinsamen Bearbeitung biographischer Materialien als ein
wechselseitiges ,,Erzdhlen aus dem Leben* (Petzold 2003g) ist eine Methode personlicher Entwick-
lungsarbeit. Durch genaues Hinsehen auf das eigene Leben, auf VVergangenes, Gegenwartiges und
auf das nicht gelebte Leben unterstiitzt biographisches Arbeiten die Selbsterkenntnis. Sie orientiert
sich in Richtung Zukunft, hilft mit, das eigene Potenzial zu entfalten, entwickelt Beweglichkeit,
hilft, den roten Faden des Lebens zu finden und Klarheit ber Ziele im Leben zu gewinnen. Denn
eine Lebensgeschichte ist doch nichts anderes als die anamnestische Aufzeichnung von wahrge-
nommenem, emotional und kognitiv bewertetem, differentiell interpretiertem ,,Handeln in Ereig-
nissen und Gestalten von Ereignissen®, also im Geddachtnis aufgezeichnetes Leben, Lebensgesche-
hen mit all seinen Ereignissen.®

Biographisches Arbeiten (bt den Einzelnen darin, den Fokus ohne voreilige Bewertung auf Dinge
zu zentrieren und damit innerlich beweglicher zu werden, die Individualitit zu scharfen, zu lernen,
sich bewusster zu beobachten, aber nicht nur sich selbst, sondern auch sein Umfeld, die Mitarbeiter
und Bewohner in ihrer Situation zu erfassen.

Gerade im Bereich der Altenarbeit ist die Biographiearbeit meines Erachtens ein wichtiger Faktor
fur das Miteinander unter den Mitarbeitern, aber auch mit den Bewohnern, um einen ganzheitli-
chen, lebendigen Zugang zu finden. Die Biographiearbeit ist gerade in der Arbeit flr den pflegebe-
durftigen Bewohner ein wichtiges Instrumentarium, um die Individualitit des Betroffenen zu ge-

wahrleisten.

8 Events im lifespan-psychologischen Sinne und evenements als dramatische Aktionen im Sinne Politzers und
Morenos, aber auch als Grenzereignisse von Heterotopien, an denen, wie Foucault zeigte, im Denken des An-
dersseins Uberschreitungen als ,,Blitze des Werdens* aufflammen (vgl. Petzold 2003b, S. 184).
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Abb. 27 Kulturchart einer Teilnehmerin ,,Wir sitzen alle in einem Boot*

Um in einem Team Prozesse zu erkennen und neue Prozesse auf den Weg zu bringen, ist es erfor-
derlich, die personliche Ebene wie auch die interaktionale Ebene zu betrachten und in den Supervi-
sorischen bzw. OE-Prozess miteinzubeziehen.

Ein mdglicher Ansatzpunkt, die vielféltigen Blickwinkel, Erfahrungen und Widerstande des Ein-
zelnen im Entwicklungsprozess zu erkennen und zu bearbeiten, ist das Biographie-Interview bzw.
das Narrative Interview.

Am Beispiel der beiden Einrichtungen A und B wird gezeigt, wie eine Biographiearbeit aussehen

kann.

Das erste Team (des Heimes A) (Interviewpartner A) bestand aus dem Leitungsteam der Altenpfle-
geeinrichtung:

e Heimleitung

e 2 Bereichsleitungen Pflege

e Hauswirtschafterin

e Diplom-Okotrophologin

e Verwaltungswirtin
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Das zweite Team (Interviewpartner B) war das Stationsteam der Altenpflegeeinrichtung A beste-
hend aus:

e 1 Stationsleitung examinierte Altenpflegerin

e 1 Stellvert. Stationsleitung

e 3 examinierte Altenpflegerinnen

e 1 Altenpflegeschilerin

e 1 Helferin (ausgebildete Hebamme aus Kasachstan)

e 1 Helferin ohne Ausbildung

Die Supervision wurde von der Heimleitung wegen Spannungen innerhalb dieses Teams in Auftrag

gegeben.

Das dritte Team schlieBlich (Interviewpartner C) bestand aus den Stationsleitungen und Stellvertre-
terinnen der Einrichtung B:

e 1 Krankenpflegeperson

e 6 examinierte Altenpflegerinnen

e 1 examinierter Krankenpfleger

Mithilfe des biographischen Interviews werden Lebensgeschichten betrachtet. Dabei wird das indi-
viduelle Verhalten und dessen Begriindung in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt. In der Re-
gel wird es in Form eines narrativen Interviews durchgefiihrt. Nachdem das narrative Interview ein
offenes Verfahren ist, habe ich dieses fiir meine drei Gruppen angewendet.

Da daflr jedoch eine sehr groRe Vertrauensbasis bestehen muss, ist es wichtig, dem Inter-
viewpartner zu erklaren, wozu das Interview dient. So habe ich alle drei Gruppen davon in Kennt-
nis gesetzt, dass es

Ad. 1 zur Darstellung der Interaktion untereinander wichtig ist, da eine gemeinsam handelnde
Gruppe im OE-Prozess auf Verstandnis und Akzeptanz des Einzelnen griindet, und dass

Ad. 2 die Daten und Informationen von mir anonym fir einen Forschungsbericht im Rahmen mei-
nes Studiums verwendet werden.

Nachdem die Teilnehmer keine Einwande hatten, begann ich mit der Durchfiihrung des narrativen

Interviews.
Als Einstieg in das Interview stellte ich allen Teilnehmern die gleiche Frage:

»Wie lange sind Sie in diesem Beruf tatig? Was fur eine Ausbildung haben Sie? Haben Sie

schon Supervisionserfahrung, und welche?*
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Die Interviews ergaben kurz gefasst folgende Lebenslaufe:

Team A (Heim A):
Heimleitung:

Bereichsleitung 1:

Bereichsleitung 2:

Hauswirtschafterin:

Okotrophologin:

Seit 20 Jahren im Beruf; nach der mittleren Reife als Helferin begonnen.

Um mehr Einfluss zu haben, Ausbildung zur Altenpflegerin;

Stationsleitung, Pflegedienstleitung, dann Heimleiterkurs; seit 4 Jahren
Heimleitung.

Wahrend dieser Zeit Geburt der Tochter, alleinerziehend.

Nach FOS-Abschluss Suche nach sinnvoller Tétigkeit, keine Lust zu studie-
ren; Praktikum im Krankenhaus zu unpersonlich, deshalb Wechsel in ein Al-
tenheim, wo sie sich wohlgefiihlt hat;

nach einem Jahr Praktikum Altenpflege-Ausbildung,

dann 4 Jahre Erziehungspause nach 2 Kindern, wegen Trennung Wiederein-
stieg in den Beruf;

seit einem Jahr Bereichsleitung, seit einem Monat berufsbegleitendes Studi-
um zur Sozialwirtin.

Krankenschwester seit 30 Jahren;

Kindheitswunsch: Kinderkrankenschwester, durfte dies aber nicht vom El-
ternhaus aus; durch Hilfsarbeit in der Kiche eines Klosters, das auch ein
Krankenhausbetrieb war, konnte sie die Ausbildung zur Krankenschwester
machen.

Nach der Geburt der Kinder konnte sie im Krankenhaus wegen mangelnder
Teilzeit nicht arbeiten, diese Mdoglichkeit wurde ihr in einem Altenheim ge-
boten.

Seit dieser Zeit in der Altenpflege tatig. Seit 2 Jahren als Bereichsleitung té-
tig, hat als Ziel aber Heimleitung vor Augen.

Ausgebildete Hauswirtschaftsmeisterin;

wollte urspringlich Kunst studieren, was die Eltern nicht zulieBen; wollte
Schreinerin lernen, was vor 30 Jahren flir eine Frau nicht méglich war;

Um unabhéngig von Elternhaus zu sein, lernte sie Hauswirtschafterin und ist
seit dieser Zeit in dem Berufsfeld tatig.

Seit 7 Jahren im Altenheim tatig, in diesem seit 4 Jahren, da ihre Kreativitat
hier Beachtung findet.

Abitur; da der Onkel Gastronom war und eine Landwirtschaft besal3, wurde
ihre Lust auf dieses Berufsfeld geweckt.

Nach dem Studium sofort in einem Altenheim gearbeitet, seit einem Jahr in
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Verwaltungswirtin:

Team B (Heim A):

Stationsleitung:

Stellvertretende

Stationsleitung:

Altenpflegerin:

Altenpflegerin:

Altenpflegehelferin:

Schilerin:

diesem, da ihre Erfahrung fur die Umgestaltung der Kiche (die Produkte
sollen auch nach aul3en verkauft werden) hier von Bedeutung ist.

War von Kindesbeinen an immer von Zahlen fasziniert und arbeitete beim
Vater im Biro als Angestellte. Der Vater hatte ein kleines S&dgewerk mit
Landwirtschaft. Da der Bruder mit in die Firma gehen sollte, war fir sie
kein Platz;

sie ging in verschiedene Firmen und bildete sich kontinuierlich bis zur Ver-
waltungswirtin weiter.

Seit 3 Jahren im Altenheim und im Trdgerverein als Verwaltungsleitung t&-
tig.

Altenpflegerin seit 1990;

ledig, seit 3 Jahren Stationsleitung.

War vor der Altenpflegeausbildung Sekretérin und wechselte in die Alten-
pflege, um ihr christliches Weltbild zu verwirklichen.

Fuhlt sich als Pflegekraft wohl, wird aber zunehmend durch Gesetzesvorla-

gen und Zeitvorgaben frustriert.

Kam aus Kasachstan, war dort Krankenschwester;

wanderte vor 3 Jahren aus und kam durch ihr Anerkennungspraktikum in die
Altenpflege und auch hier ins Haus.

Nach der mittleren Reife Suche nach einem sinnvollen Beruf;

Entscheidung fur die Ausbildung durch Jahrespraktikum im Altenheim;

seit diesem Jahr examinierte Altenpflegerin.

Nach Hauptschule und Floristinnenausbildung, die ihr keinen Spal} machte,
und da sie sowieso den Berufswunsch Krankenschwester hatte, kam sie
durch eine Annonce des Altenheimes auf diesen Beruf.

Seit einem Jahr Altenpflegerin.

Aus Kasachstan, seit 7 Jahren in Deutschland,;

keine Anerkennung als Hebamme, deshalb als Altenpflegehelferin im Al-
tenheim.

Nach der Erziehung der 3 Kinder (mittlerweile zwischen 14 und 18 Jahren)

wollte sie etwas Sinnvolles machen;

93



Altenpflegehelferin:

Altenpflegerin:

Team C (Heim B)

Krankenpfleger:

Altenpflegerin:

Altenpflegerin:

aufgrund ihres christlichen Glaubens entschied sie sich fur den Beruf Alten-
pflegerin. Der Mann ist davon nicht so begeistert.

Abschluss in 2 Jahren.

Seit 8 Jahren in dem Beruf;

kommt aus den neuen Bundeslandern, konnte dort in der Fabrik nicht mehr
arbeiten und schulte mit Forderung des Arbeitsamtes zur Helferin um.

Seit 20 Jahren in dem Beruf tatig;

Traumberuf: wollte von Kindesbeinen an im Sozialen tatig sein;

da das Heim unter christlicher Leitung war, war flr sie der Weg klar.

51 Jahre, verheiratet, 1 Kind,;

Stellvertr. Stationsleitung; seit 2 Jahren im Haus, vorher 5 Jahre in einem
anderen Haus;

Ausbildung zum Altenpfleger vor 8 Jahren.

Vor Ausbildung zum Altenpfleger im Angestelltenverh&ltnis bei der Stadt.
Seine Frau ist auch in diesem Beruf tatig. Musste bei dem anderen Haus ge-
hen. Wechselte an die jetzige Stelle, weil er mitgestalten mochte.

25 Jahre, alleinerziehende Mutter, Tochter 6 Jahre,

nach FOS-Praktikum im Altenheim vor 8 Jahren Entscheidung fiir den Be-
ruf.

Durch Motorradunfall zurtickgeworfen. VVor 3 Jahren Vollzeitausbildung;
hatte nach der Entbindung zwischenzeitlich im Hospiz gearbeitet.

Jetzigen Arbeitgeber per Stadtplan gewahlt — aufgrund der Nahe zu Woh-
nung und Kind.

Ziemlich stressig als Alleinerziehende;

neuer Arbeitsplatz hat viel Seele;

seit Juni 2001 Stationsleitung.

Stellvertretung,

seit Oktober 2000 im Haus,

vorher berufsbegleitende Ausbildung ab 97;

Durch FOS-Praktikum mit Altenheim in Bertihrung gekommen. Durch obige
Kollegin zum Beruf gekommen.

Findet auch, dass das Haus Seele hat, momentan sei aber etwas die Luft raus.
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Altenpflegerin:

Krankenschwester:

Altenpflegerin:

Altenpflegerin:

Krankenpfleger:

40 Jahre, alleinerziehende Mutter, 18-j&hriger Sohn;

Seit 20 Jahren im Beruf, 3 Jahre in der Psychiatrie im Fachbereich Geronto,
Fachweiterbildung Geronto;

mochte sich im Haus verwirklichen, nachdem in der Psychiatrie keine Per-
spektive fur sie zu sehen war.

Nimmt auch die Wochenendbeziehung dafir in Kauf.

Kommt aus Kroatien,

hat nach dem Abitur Krankenpflege gelernt, weil man dort vor dem Studium
einen Beruf lernen musste.

AnschlieRend Studium der Psychologie und Padagogik, war bis zum Wech-
sel nach Deutschland 1997 in diesem Beruf tétig.

Nach dem Wechsel keine Anstellung im studierten Fach, entdeckte Kran-
kendiplom in der Schublade und arbeitet seitdem als stellvertretende Stati-
onsleitung in diesem Haus.

Seit 1994 in dem Haus tétig;

arbeitet hier als Stationsleitung.

War vorher 13 Jahre im Blindenverbund tétig, hat einen Sohn. Fihlt sich als
Einzelkampferin.

34 Jahre alt, seit dem 17. Lebensjahr in der Altenpflege,

wechselte 1997 wegen der Liebe aus den neuen Bundeslédndern, arbeitete
vorher im ambulanten Bereich;

seit 3 Jahren im Haus.

aus dem ehemaligen Yugoslawien;

Studium der Radiologie (12 Semester); 3 Jahre Anerkennung als Radiologe,
anschlieliend Chef einer Radiologischen Praxis in einer Klinik.

Seit 5 Jahren in Deutschland, ein Jahr als Radiologe in der Klinik, anschlie-
Rend Verbot, alternativ dafiir Krankenpflegeerlaubnis;

arbeitet seither als Pflegekraft im Haus, seit 1 ¥ Jahren als Stationsleiter.

Maochte wieder in seinem alten Beruf arbeiten.

Durch die narrative Darstellung der einzelnen Kurzbiographien wird die Sichtweise der einzelnen

in diesem Bereich zusammenarbeitenden Menschen verstandlich.

Im narrativen Interview erfolgt jedoch nur eine einfache Darstellung des Lebenslaufes. Um eine

weitere Vertiefung zu erreichen, ist es nétig, die eigene Biographie noch mehr herauszuarbeiten

und sie den anderen im Prozess involvierten Personen nahe zu bringen.
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Laut Petzold hat dieser Prozess eine lange Tradition:

Geschichten aus dem eigenen Leben zu erzéhlen, das heif3t die eigene Lebensgeschich-
te zu erzdhlen hat seit Urzeiten einen Vertrauensraum geschaffen, Menschen zusam-
mengefuhrt. Man teilt sich mit, macht die eigene Identitét sichtbar, wird wahr genom-
men, kann verstanden werden, und 1adt damit die anderen ein, von sich zu erzédhlen.
Eine wechselseitige Bekraftigung von Identitat wird mdglich. Das hat eine heilendes
und entwicklungsforderndes Potenzial in den Komplexen modernen Lebenswelten.®

Dieses Potenzial sollte mithilfe der Biographiearbeit auch im Entwicklungsprozess genutzt werden.
Bei den Einzelnen wie auch im Team kann damit eine Stimmung der Wertschdtzung, ein auf den

anderen Zugehen und damit auch persoénliche Souveranitét erreicht werden.

Der zweite vertiefende Schritt in der Biographiearbeit ist also, in Teamarbeit (jeweils zu zweit) auf
eine Zeitreise zu gehen. Dazu wahlen sich die Partner eine Umgebung, in der sie sich wohlfihlen
Spaziergang, Café,...). Ein gemeinsames Gesprach nach dem Motto ,,erzéhle mir dein Leben* gibt
beiden die Gelegenheit, den anderen kennen zu lernen: Der eine erzéhlt, der andere hort zu — dann
umgekehrt. Doch ist darauf zu achten, den Partner nicht zu irgendwelchen Erzahlungen zu dréngen,
die er nicht erwdhnen mdochte.

Danach schreiben die Interviewpartner die Lebensgeschichte des anderen auf, wobei mit dem Part-
ner abgestimmt wird, was offen gelegt wird.

Im Anschluss daran stellt jeder den Partner in der gemeinsamen Mitarbeiterrunde vor und der Vor-
gestellte ergénzt. Die anderen horen zu, nehmen wahr und lernen so den anderen und seine Le-
benswelt besser kennen. Gleichzeitig erlebt auch der VVorgestellte seine eigene Geschichte aus ei-
nem anderen Blickwinkel.

So wird greifbar, was Petzold beschreibt:

Biographiearbeit heiBt, auf Grund einer Ubereinkunft in Vertrauen und Zuwendung, im
Respekt vor der Integritat und Wirde des Anderen gemeinsam Lebensgeschichtliche
Ereignisse zu teilen und zu betrachten, um damit Biographie zu erarbeiten, (nicht etwa
zu bearbeiten), in Selbstbestimmter Offenheit, Achtsamkeit und Wechselseitigkeit der
Partner.

Zielsetzung ist, dass jeder von ihnen seine Lebensgeschichte, sein Leben, seine Person-
lichkeit besser in der und durch die Erz&hl- und Gespréachsgemeinschaft mit dem An-
deren vor dem Hintergrund der gegebenen Kultur und der Weltverh&ltnisse zu erfassen
und zu verstehen vermag. Leben, das entfremdet wurde, sich in einer Neugestaltung
wieder aneignen kann durch Offenlegung von Entfremdenden (Armut, Elend, Gewalt,
Vereinsamung, Verstressung) in Akten der Befreiung, denn diese verwandeln, sind
schopferisch. Aus solchen Erfahrungen gemeinsamer Hermeneutik, die in Prozesse
kokreativer Kulturarbeit eingebettet sind, kann man einander besser verstehen lernen,
wird es moglich, Menschen — und natdrlich auch sich selbst in der eigenen Vielfalt —
besser verstehen zu konnen.

8 petzold 2003b, Klappentext.
% Petzold 2003b, S. 161.
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Auch fur den Umgang mit den alten Menschen, dafiir, mit ihnen in Beziehung zu treten, ist Biogra-
phiearbeit ein wichtiges Instrumentarium: Lernt man erst einmal deren Biographie kennen, so ent-
steht ein neues Verstandnis und Verhaltnis zwischen der eigenen Person, den Mitarbeitern und den
zu Betreuenden.

Eine Methode, die ich hier auch immer anwende, ist, das eigene Erleben (,,WWas war mir in den ein-
zelnen Lebensabschnitten wichtig?“) mit den Lebensabschnitten der Bewohner und ihrem magli-
chen geschichtlichen Erleben in Verbindung zu bringen: Durch die Hermeneutik von Wahrnehmen
— Erfassen — Verstehen — Erklaren wird eine fruchtbare Konnektierung der beiden Lebensgeschich-
ten moglich.

Leider wird dieser Schritt, die eigene Biographie der des zu Betreuenden gegeniberzustellen, nur

selten genutzt.

Auch im OE-Prozess habe ich mit dieser Methode immer gute Erfolge verzeichnen kénnen, da sich
der Einzelne in seiner Ich-Wertigkeit bestarkt fuhlt und die anderen ihren Arbeitskollegen aus ei-

nem anderen Blickwinkel kennen lernen.

Abb. 28 ,,Wir wollen ein Haus der Vornehmbheit sein*“: Eine Teilnehmerin beschreibt ihr Er-
leben in dieser Einrichtung
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1V. Auswertung des OE-Entwicklungsprozesses der beiden

Einrichtungen

Zum Abschluss des OE-Entwicklungsprozesses bei den beiden Einrichtungen stellte ich an die

Teilnehmer folgende Fragen zu dem abgelaufenen Prozess (sie wurden anonym in Einzelarbeit be-
arbeitet):

1.

© 0o N o 0k~ 0w D

Welche Inhalte des OE-Prozesses haben Ihnen gefallen?

Welche Inhalte haben Ihnen persdnlich geholfen und Sie in Ihrer Arbeit bestarkt?
Empfanden Sie den Prozess fur Sie und fur Ihre Einrichtung als wichtigen Ansatzpunkt?
Welche Inhalte sind Ihnen zu kurz oder ungenau behandelt worden?

Welche Inhalte hatten fiir Sie mehr Bedeutung gehabt?

Hat lhnen der Prozess in lhrer Entwicklung geholfen?

Fanden Sie den Prozess (iberhaupt wichtig?

Wirden Sie noch einmal daran teilnehmen?

Wenn nein, bitte eine kurze Begriindung.

An der Befragung haben insgesamt 20 Personen teilgenommen.®’

Die Fragen wurden wie folgt beantwortet:

zu Frage 1:

»Schnitzeljagd” (17-mal),

»Biographie* (15-mal),

»unsere Themen wurden in den Prozess miteinbezogen* (20-mal),

,»Visualisierung des Geschehens — immer auf Augenhéhe sein“ (18-mal),

»der Trager ist mit involviert* (17-mal),

»Strukturen® (20-mal),

»Personalentscheidungen (Nachtdienst, Entlassungen) und Abldaufe im Haus sind jetzt nach-

vollziehbar* (17-mal)

zu Frage 2:

»ich fuhle mich in meiner Position gestarkt™” (18-mal),
»,Bewohnersituation: wo wollen wir hin“ (16-mal),

»mein Arbeitsfeld wurde genau betrachtet* (17-mal),

¥ Die Antworten von Haus A und von Haus B wurden zusammengefasst, da sie in ihren Aussagen fast identisch

sind.
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e ,Umgang mit schwierigen Situationen wurden mit einbezogen* (Mitarbeiterprobleme, Be-
wohnerprobleme, z.B. Umgang mit Dementen) (19-mal),
e ,meine Leitungssituation wurde mehr beachtet* (17-mal),

e . Uber manche Punkte bzw. Themen wurde zuviel geredet* (4-mal)

zu Frage 3:

e Ja“(17-mal), ,nein* (3-mal)

Zu Frage 4:
e . der Trager bzw. Vorstand hatte 6fter dabei sein dirfen” (4-mal)
e ,Angehorigenarbeit* (7-mal)
e alle Themen waren an sich da* (16-mal)

e ,Pflegeplanung, Dokumentationspflicht* (6-mal)

Zu Frage 5:
e ,Umgang mit den Zielen des Vorstandes* (3-mal)

e . Pflegeplanung* (6-mal)

Zu Frage 6:

o Ja* (17-mal), ,,nein* (3-mal)

Zu Frage 7:

e Ja“(18-mal), ,nein* (2-mal) (bei nein: aber es hat sich fur mich manches geklart)

Zu Frage 8:

e Ja* (18-mal), ,,nein* (2-mal)

Zu Frage 9:
e weil er fur mich nichts gebracht hat, unnétige Zeitverschwendung® (1-mal)
e ,weil ich mir meinen Platz selber wegrationalisiert habe“ (eine Okothrophologin, die im
Prozess fur die Zusammenlegung von Hauswirtschaft und Kiiche war; in der Hauswirtschaft

war jedoch schon eine Expertin fur diesen Bereich vorhanden) (1-mal)
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Zur besseren Ubersicht hier die graphische Darstellung einiger Antworten:

Inhalte des OE-Prozesses
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Teilnehmer der beiden Einrichtungen

Abb. 29 Graphische Darstellung tber die Auswertung der Inhalte des OE-Prozesses in den
beiden Altenheimen (Frage 1: Welche Inhalte des OE-Prozesses haben Ihnen gefallen?)
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Aussagen zum Prozess

Starkung meiner Wo wollen wir hin Betrachtung Umgang mit

Position = Ziel "Mein Arbeitsfeld"  schwierigen
Situationen

Begutachtung zuviel
meiner geredet/diskutiert
Leitungssituation

Abb. 30 Graphische Darstellung zur Frage 2: Welche Inhalte haben Ihnen personlich gehol-
fen und Sie in Ihrer Arbeit bestarkt?

Effizienz fir die Einrichtung

n=20

Ja

B

Nein

Abb. 31 Graphische Darstellung tber die Effizienz des Prozesses in beiden Einrichtungen
(Frage 3: Empfanden Sie den Prozess fur Sie und fur Ihre Einrichtung als wichtigen Ansatz-

punkt?)

101




Fazit:

Wenn man die Antworten insgesamt betrachtet, dann ist augenscheinlich, dass die Mehrzahl der
Teilnehmer in beiden Einrichtungen den OE-Prozess als erfolgreich erlebt und bewertet haben.

In der Einzelarbeit fanden vor allem die kreativen Inhalte besonderen Anklang. Auch hatten die Si-
tuationen und der Arbeitsplatz der Teilnehmer in dem Prozess offenbar angemessen Beruicksichti-
gung gefunden. Ebenso hatte die Visualisierung fur die meisten Teilnehmer einen hervorgehobenen
Stellenwert.

Die Befragten bestétigten, dass sie es besonders geschatzt hatten, immer wieder am Prozess betei-
ligt zu sein. Einzelelemente wie Interview, Schnitzeljagd und Biographiearbeit wurden von den
Teilnehmern als sehr sinnvolle Methode bewertet, den Prozess zu beginnen, und unterstiitzten die
Zielvorgabe ,,das Team auf den Weg bringen* optimal. Insgesamt bestétigten beide Teams, wie
wichtig ein Begleitprozess fur die Mitarbeiter ist, gerade in Situationen der Neuorientierung der
Einrichtung.

Dass insbesondere Mitarbeiter in einem Arbeitsfeld, in dem Beziehung, Krankheit und Leid standig
prasent sind, Bedarf nach Unterstiitzung haben, hat die Auswertung untermauert. Den OE-
Entwicklungsprozess immer zu visualisieren, damit er fur alle Mitwirkenden transparent und an-
schaulich blieb, hat sich in der Befragung als sehr sinnvolle Methode gezeigt. Die Integrative Su-
pervision mit den Pfeilern des Vierstufenmodells Wahrnehmen — Erfassen — Verstehen — Erkléren

war fiir die Teams also eine abgerundete VVorgehensweise.
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V. Zusammenfassende Abschlussbemerkung

Im Rahmen dieser Diplomarbeit habe ich zwei Altenpflegeheime in ihrem OE-Prozess uber drei
Jahre (2001 bis 2004) begleitet. Der Einsatz der Integrativen Supervision hat sich dabei — wie an-
genommen — als erfolgreich erwiesen.

Wie die Evaluation am Ende des Prozesses gezeigt hat, haben die Mitarbeiter beider Heime diesen
Prozess fr sich als sehr wertvoll und stimmig bewertet. Es hat sich erwiesen, dass ein OE-Prozess,
an dem alle Beteiligten mitwirken, besonders hohe Erfolgschancen hat: Beide Unternehmen fuhlten
sich nach dem Abschlussgesprach zwischen Tréger und Mitarbeitern flr die Ziele, die am Anfang
vereinbart worden waren, richtig aufgestellt und gut positioniert.

Grundlegend fur diesen Erfolg war, dass die Mitarbeiter in der Anfangsphase Uber ihre Sichtweise
des Unternehmens befragt und dartiber informiert wurden, wie und mit welcher Zielsetzung der
Prozess verlaufen sollte.

Als Grundpfeiler des Integrativen Ansatzes diente zum einen das Ko-respondenzmodell, das durch
einen kontinuierlichen Theorie-Praxis-Zyklus einen standigen Diskurs zwischen den Teammitglie-
dern und der Einrichtung sowie dem Supervisor ermdglichte. Durch Beobachtung und Analyse so-
wie kontinuierliche Reflexion des Geschehens war jeder aktiv am Prozess beteiligt und Ideen und
Veranderungen konnten immer wieder auf ihre Sinnigkeit tberpruft werden. Als zweite Saule fun-
gierte das Reflexive Management, das durch seine Mehrperspektivitat ein Strategisches Denken
und Handeln bei den Mitarbeitern forderte. Beobachten und kontinuierliche Reflexion machten die
wahrgenommene Wirklichkeit mit ihrem Hintergrund und ihren Untergrundstrukturen transparent
und nachvollziehbar. Selbstreflexion und Fremdreflexion stérkten die eigene Souveranitét.

Die dritte Saule war die Konfluxmethode, die die Kreativitat der Gruppe und des Einzelnen forder-
te und zur Entfaltung brachte. Durch Wahrnehmen, Fihlen, Spuren, Denken und Tun, die im Kon-
flux zusammenwirken, wurde bei den Teammitgliedern ein Feld des Erlebens und des Experimen-
tierens geschaffen. Es war beeindruckend, wie viel Kreativitat, Potenzial und Ideenvielfalt die Mit-

arbeiter der Unternehmen dabei entwickelten.

Wesentlich zum Erfolg trugen auch folgende konkrete Einzelschritte bei:

1 (Die kreativen Einstiegsmethoden) Interview und Visualisierung verschafften mir, den
Teams sowie den beiden Unternehmensleitungen einen Uberblick tiber die Ist-Situation. Die
Bilder begleiteten uns wéhrend der ganzen drei Jahre: Verénderungen wurden so immer
sichtbar und anschaulich.

2 Auch die Schnitzeljagd diente dazu, den Ist-Stand zu verdeutlichen: Sie fiihrte den Teams
die Struktur wie auch die Organisation und das Miteinander spielerisch vor Augen. Der
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Spielcharakter lie} Leichtigkeit, Freude und Kreativitdt entstehen, die auch auf die weiteren
Schritte des Entwicklungsprozesses fortwirkten. Auf Wunsch beider Teams rundeten wir den
OE-Prozess ebenfalls mit einer Schnitzeljagd ab.

3 Auch die Biographiearbeit erwies sich als wirksames Werkzeug zur Entwicklung des Mitei-
nanders: Durch den Blick auf seine eigene personliche Entwicklung emotionale Néhe im
Team zu erreichen und sich selbst und andere besser zu verstehen, ist eine wichtige Grundla-

ge fur die Zusammenarbeit eines Teams.

Wie die Auswertung bestatigt hat, waren diese drei ineinander tibergehenden Schritte ein wesentli-
ches Element, um die Teammitglieder auf diesen Organisations-Entwicklungsschritt einzustimmen.
Die personliche Souveranitat zu etablieren und die Teams fiir das Unternehmen gut aufzustellen,

wurde durch meine Methoden und Inhalte erfolgreich erreicht.

So gelang es mir, im OE-Prozess folgende Ziele umzusetzen:
» Verbesserung der institutionellen Arbeit gemaR der Philosophie des Unternehmens
» Verwirklichung der Ziele, die sich das Team selbst und die beiden Unternehmen gesetzt
haben, das heilst Kompetenz und Performanz, Abstimmen der Rollen und Funktionen, Um-
gang mit Stellung und Verantwortung
» Personlichkeitsentwicklung der Teammitglieder
» fundierte Kollegialitat, durch Starkung von Selbstwertgefiihl, Selbstsicherheit und Selbst-

bewusstsein

In der momentanen Zeit des Umbruchs sind die Mitarbeiter in der Altenhilfe wie im gesamten so-
zialen Sektor, wie ich ausfihrlich beschrieben habe, einem enormen Druck von auRen und innen
ausgesetzt. Durch diese Diplomarbeit und meine Supervisorische Tatigkeit ist mir einmal mehr Klar
geworden, dass Beratung und Supervision in diesen Einrichtungen ein wichtiges und unverzichtba-
res Instrumentarium fiir die Sicherheit und Stabilitat der in diesem Feld tatigen Menschen wie der
zu betreuenden alten und kranken Menschen sind.

Sicher ist das Einsatzfeld der Integrativen Supervision damit noch lange nicht ausgeschopft, und so
bleibt zu hoffen, dass sie in Altenheimen wie in Krankenh&usern und Sozialstationen zunehmend
zum Standardinstrument wird. Denn: Die Leute wiinschen nicht, dass man zu ihnen redet, sie win-
schen, dass man mit ihnen redet. Das tut die Supervision: Sie starkt die Menschen und lasst sie
Wertschétzung erfahren — und das kommt sowohl den Unternehmen als auch ganz besonders den

Menschen darin zugute.
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V1. Abstract

For this diploma thesis | accompanied the organization development process of two nursing homes
from 2001 to 2004. As expected, the application of integrative supervision proofed to be success-
ful.

According to the evaluation at the end of the process, the process was considered valuable and rat-
ed as helpful by the staff members. It turned out that an organization development process shared
by all the people concerned is particularly likely to succeed: after the closing meeting of the bodies
responsible and the staff members, both homes felt well prepared for the objectives jointly set at
the beginning.

Essential for a successful process was that at the beginning the staff members were asked about
their point of view on the nursing home and informed about the course and the objectives of the
process. Allowing a permanent discourse between the members of the team, the company and the
supervisor because of its continuous cycle of theory and practice, the ko-respondenzmodell served
as a basis for the integrative approach. By observing, analysing and reflecting, anyone took part in
the process. Thus, the value of new ideas and changes could be rechecked. The reflexive manage-
ment served as a second column supporting the staffs’ strategic thinking and acting by its multiper-
spectivity. Observation and permanent reflection led to an understanding of the perceived reality
with its background and underlying structures. The staffs’ own sovereignty was strengthened by
reflecting on themselves and being reflected on by others. Finally, the third column of the integra-
tive approach was the conflux method supporting and unfolding the creative potential of the team
and of its every single member.

Perceiving, feeling, thinking and acting, which interact in the conflux, created a field of experience
and experiment for the team members. It was amazing to see the creativity, potential and variety of

ideas the staff members of both homes developed during that process.

In addition, also the following single steps were essential to the success of the process:
1. When initiating the process, the creative methods of interview and visualisation gave my-
self, the teams as well as both managements a general idea of the present situation. Those
pictures accompanied us through all three years: thus, any changes became visible and un-

derstandable.
2. The actual situation was also revealed by the paper chase: playfully, it gave the teams an
idea of their structure, organisation and their cooperation. Its playful character produced

easiness, fun and creativity having their effects also on the following phases of the devel-
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opment process. At the teams’ request, a paper chase concluded the organisation develop-

ment process as well.

3. Finally, also the biographical work turned out to be a powerful tool for the development of
cooperation: experiencing emotional closeness within the team and coming to understand
oneself and others by considering one’s own personal development is an important basis for

teamwork.
As the evaluation has confirmed, these three interrelated elements were crucial to generating the
mood for this stage of the organisation development process. My methods and contents successful-

ly established personal sovereignety and positioned the teams.

Thus, in the organisation development process the following objects could be achieved:

an improvement of the institutional work according to the corporate philosophy

- to realize the targets the teams and both companies had set themselves, among them com-
petence and performance, the coordination of roles and functions, dealing with position and
responsibility

- the development of the personalities of the single team members

- sound collegiality — by supporting their self-esteem, self-respect and self-confidence.

Due to the present changes, the staff in geriatrics as well as in the social sector in general is ex-
posed to an enormous pressure from without and within. In the course of this diploma thesis | once
again came to the conclusion that advisory service and supervision are an important and indispen-
sable tool for the safety and stability of the people working in this field as well as of the old and
sick people cared for.

| am sure that there is much potential left in the application of integrative supervision. Hopefully, it
gets a standard tool in nursing homes as well as in clinics and social care units — for: people don’t
want to be talked at but to be talked to. This is exactly what supervision does: it psychologically
strengthens people and makes them experience appreciation — and this is of benefit to the compa-

nies as well as even more to the people within them.
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Zusammenfassung: ,,Organisationsentwicklungsprozesse in Altenheimen und Integrative Supervision* ein
Interventionsforschungsprojekt

Auf der theoretischen und praxeologischen Grundlage der Integrativen Supervision wird ein Interventionsfor-
schungsprojekt mit qualitativen und quantitativen Methoden dokumentiert, das im Altenheimbereich die Konzepte
des ,reflexiven Managements“ und der integrativen Personalentwicklung als Organisationsentwicklungsaufgabe
umsetzt. Interventionsschritte werden theoriebegriindet dokumentiert.

Schlisselwdrter: Integrative Supervison, Organisationsentwicklung, reflexives Management, Altenheim

Summary: Organizational Development Processes in Nursery Homes for the Aged and Integrative Supervi-
sion — an Intervebntion Research Project

On the theoretical and praxeological basis of Integrative Supervision an Intervention Research Project is docu-
mented by quantitative and qualitative methods. It was implementing in nursery homes for the aged the concepts
of “reflexive management” and integrative development of personal as a task of organizational development. The
intervention strategies are documented with their theoretical arguments.

Keywords: Integrative Supervision, Organizational Development, Reflexive Management, Home for the Aged
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