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Abstract

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Untersuchung, welche Zusammenhange es
zwischen Arbeitszufriedenheit, Personenzentrierung und Soziokratie am Beispiel Arbeit
mit Menschen mit Behinderung gibt.

Die Relevanz des Themas ergibt sich aus den derzeitigen Herausforderungen der
immer mehr werdenden administrativen und organisatorischen Aufgaben, sowie der
Kernaufgabe der Betreuung und Begleitung von Menschen mit Behinderung im
taglichen Leben. Die derzeitige Herausforderung unterschiedlichste formal-
organisationale Aufgabenfelder und die klassische Betreuung von Menschen mit
Unterstitzungsbedarf im Alltag auszubalancieren, erfordert Anpassung hinsichtlich
vorhandener Organisationsablaufe und Fulhrungsstrukturen, sowie eine den
Unternehmenszielen angepasste Zusammenarbeit und Interaktion zwischen den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. In agilen Organisationsformen geht es insbesondere
darum, eine Haltung des Miteinanders und des gemeinsamen Gestaltens einer
Organisation anzunehmen, die bedingt auch die Verantwortungsiibernahme und eine
dialogische Kommunikation zwischen allen Betroffenen.

In der Quellenrecherche wurde unter anderem Literatur zu selbstorganisierten
Organisationen hergenommen, sowie die Grundlagetheorie der Personenzentrierung.
Durch die Auseinandersetzung mit der Fachliteratur wurde der Ausgangspunkt fir die
Annahme gefunden, dass Soziokratie, in Verbindung mit dem personenzentrierten
Denken und Arbeiten, sowie definierte Themenfelder der Arbeitszufriedenheit in
Zusammenhang zueinander stehen und eine Grundlage fur eine Strukturanderung in
der Organisation im Bereich Menschen mit Behinderung darstellen.

Die Methode der qualitativen Sozialforschung wurde gewahlt, da diese Aufgrund der
offenen Fragestellung, Ankerfragen in Interviews und darauf folgenden
Kategorienbildung als sinnvolle Forschungsmethode gesehen wird.

Die Verfasserin vertritt die Ansicht, dass ein agiles Organisationsmodell in Verbindung
mit der personenzentrierten Arbeitsweise, die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern erhdhen kann.



Abstract

This paper is a study of the question whether there are correlations between the work
satisfaction, person centering and sociocracy by way of example working with disabled
people. This topic is relevant in the face of the current challenges due to increasing
administrative and organizational tasks, and above all handling the core tasks of caring
for and guiding people with disabilities in their daily lives. The challenge to balance a
variety of formal-organizational scopes of duty and the classical care for persons of
persons with special needs in everyday life requires adaptation to existing
organizational processes and management structures as well as internal cooperation
adjusted to the corporate objectives and interaction between employees. An important
factor in agile forms of organizations is the adoption of a cooperative attitude and of
shaping an organization leading to an acceptance of responsibility and dialogical
communication between all parties involved. The sources consulted for the purpose of
this paper include literature regarding self-organized organizations and the basic
theories of person-centredness. In the course of getting acquainted and analyzing the
specialized literature the starting point was found for the thesis that sociocracy, by
linking person-centered thinking and working as well as defined subject areas of work
satisfaction are in a connection and build a basis for structural changings in the
organization for working with disable people. The method of qualitative social research
was chosen as this was regarded as a reasonable method for this type of open-ended
questions and anchoring questions in interviews followed by categorization. The author
holds the view that an agile organizational model in connection with the model of

person-centredness potentially can increase the work satisfaction of employees.
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1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Auseinandersetzung, in welchem
Zusammenhang die Personenzentrierte Denk- und Arbeitsweise, ein agiles System
und ausgewahlte Elemente aus der Arbeitszufriedenheit zueinander stehen. In der
theoretischen Auseinandersetzung mit Fachliteratur zu den Themen agile
Organisationsmodelle wurde ein Zusammenhang zwischen der Personenzentrierung,
Soziokratie und Themen flUr eine gute Arbeitszufriedenheit von der Verfasserin
gefunden. Die Vertiefung mit dem Wandel der Organisationen und der neuen
Denkweise kann laut der Verfasserin zu einer besseren Zufriedenheit im Unternehmen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern beitragen. Im ersten Kapitel werden die
Ausgangslage, sowie die personliche Motivation fir dieses Thema und die Ziele der

vorliegenden Arbeit von der Verfasserin erortert.
1.1 Problemdarstellung

In der Organisation des Bereichs Menschen mit Behinderung werden die Aufgaben,
Erwartungen und gesetzlichen Erfordernisse immer gréRer, dadurch entsteht ein
Spannungsfeld, indem sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sowie Fihrungskrafte
bewegen miuissen. Diese Herausforderungen fiihren zu Unzufriedenheit und dem
Gefluhl bei Menschen in der Organisation, nicht allen Erwartungen gerecht zu werden.
Es treten Konflikte auf, die es erschweren die Kernaufgaben — die Begleitung von
Menschen mit Behinderung in ihrem Wohn- und Arbeitsumfeld gut zu gewahrleisten,
ohne dass sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter berfordert und unzufrieden fuhlen.
Dadurch kommt es bereits vermehrt zu Krankenstanden, teilweise Burnout Symptomen
und Kindigungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Sowie zu der Problematik,
wenig bis gar keine Personalanfragen zu haben und es ein Manko an Bewerberinnen
und Bewerber bei offenen Stellen im Bereich, sowie @ dem Mangel eines
Nachwuchsfiihrungskréaftepools gibt. Somit kommt es zu einer Notwendigkeit, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Mehr- und Uberstunden leisten miissen und dies
wiederrum zu einer Uberforderung derjenigen fiihrt. Auch die Zielgruppe von
Menschen mit Behinderung hat sich in den letzten Jahren verandert, Dualdiagnosen
wie intellektuelle Beeintrdchtigung mit psychischen Erkrankungen nehmen zu. Dies
fordert ein hoheres fachliches Wissen und eine hohere Belastbarkeit wvon

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.



Ebenso wurden die Anforderungen des Kostentrdgers in den vergangenen Jahren
erhdht, unter anderem entstanden neue Richtlinien fir die Dokumentation, die
anspruchsvoller  sind, sowie  existiert  durch die Ratifizierung des
Behindertengleichstellungsgesetztes ein weitaus groRerer Anspruch an die
padagogische Arbeit im Kontext der Institution.

Ein weiteres Spannungsfeld das sich ergibt, sind die administrativen Aufgaben sowie
die unterschiedlichsten Anfordernisse von Uberpriifungsstellen im Bereich Menschen
mit Behinderung. Hierbei handelt es sich beispielsweise um Kontrollen durch den
Kostentrager, der Volksanwaltschaft und Stellen wie dem Arbeitsinspektorat oder dem
Lebensmittelinspektor. Aus all diesen Uberpriifungen entstehen neue MaRnahmen und
oftmals neue Regelungen, die es gilt unmittelbar in der Organisation umzusetzen.
Zusammengefasst lasst sich feststellen, dass die Struktur der einzelnen Teams nicht

mehr als geeignet erscheint, allen Anforderungen gerecht zu werden.

Nicht nur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fihlen sich Uberfordert, auch die
Fuhrungskréafte im Bereich Menschen mit Behinderung bendétigen mittlerweile eine
hohe Flexibilitat, Spontanitat, Resilienz und ein ausgepragtes Engagement, um alle
geforderten Systeme noch bedienen zu kénnen. Diese Problemfelder filhren zu einer
Arbeitsunzufriedenheit von allen Beteiligten, weniger Freude an der Arbeit, geringe
Vernetzung und Entwicklung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sowie Spannungen
in der Hierarchie und auf Teamebene. Die pyramidenférmige Hierarchie
aufgeschlisselt in Wohn- oder Tagesstattenleitung — padagogische Leitung —
Regionalleitung und Bereichsleitung, stellt insofern eine Herausforderungen dar, da
das System, durch diese Hierarchieform trdge und langsam ist. Entscheidungen
missen durch drei Ebenen von Fihrungskraften gebracht werden, bis diese zur
endgulltigen Entschlussfassung kommen koénnen. Dies benédtig hohe zeitliche
Ressourcen und oftmals bei Unklarheiten ein Ruckspielen der Entscheidungsanfragen.
Dahingehend erscheint die pyramidenformige Hierarchie als nicht mehr adaquat,
lineare Hierarchieformen mit selbstorganisierten Teams agieren und reagieren
schneller auf Bedurfnisse und kdnnen somit intensiver an den Organisationsablaufen
und deren Bedarf arbeiten. Die konventionelle Arbeitsweise, wie im Bereich Menschen
mit Behinderung in den vergangenen Jahren gearbeitet wurde, erscheint somit als
nicht mehr zeitgemal3, es bedarf einer agileren Arbeitsweise, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ~missen partizipiert werden, Verantwortung geteilt und die

Aufgabenverteilung starkenorientiert erfolgen.



Die wie bereits oben beschriebenen Herausforderungen waren in den vergangenen
Jahren im Bereich Menschen mit Behinderung so hoch, dass dem Druck nicht mehr
Stand gehalten werden konnte, die Organisationsstruktur ist fur die Anforderungen zu
trage, langsam und weit weg von der padagogischen Praxis an der Basis. Aufgrund
dessen wurde ein Organisationentwicklungsprozess eingeleitet. Dieser Prozess dient
dazu, die Belastungen, Uberforderung, Frust und Unzufriedenheit von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern (miteingeschlossen sind alle Fihrungsebenen) genau zu eruieren,
sich neue Modelle in anderen Organisationen anzusehen, mit dem Ziel, zu beobachten
wie diese mit der Fulle an Anforderungen umgehen und trotzdem die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter eine gute Arbeitszufriedenheit erleben. Anfang des Jahres 2018 wurde
ein Pilotprojekt - eine neue Wohngruppe fur sechs Menschen mit Behinderung und
Verhaltensproblematiken im noérdlichen Weinviertel ertffnet, diese arbeitet nach dem
agilen Organisationsmodell der Soziokratie und einem eigenen padagogischen
Konzept fir Verhaltensauffalige Menschen. Diese Wohngruppe wurde als
Forschungsfeld fur die Master Thesis von der Verfasserin herangezogen. Das neu
zusammengestellte Team arbeitet mit definierten Rollenverteilungen und der Methode
im Konsent zu entscheiden. Zu Beginn gab es keine Fuhrungskraft, diese Rolle wurde
auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufgeteilt, jedoch kam es bereits nach einigen
Monaten zu einer Auflage des zustandigen Kostentragers, dass eine Fiuhrungskraft

gesetzlich verlangt ist. Somit wurden die Rollen evaluiert und teilweise neu vergeben.

Ein wesentlicher Blick in diesem Prozess der Gesamtorganisation beruht darauf, die
Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wieder zu erhdéhen und die
unterschiedlichen Aufgabenstellungen, sowie Anforderungen in einem guten Rahmen
zu schaffen. Wenn diese Zufriedenheit nicht gegeben ist, fihrt es mdglicherweise
dazu, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Aufgaben nicht gut oder mangelhaft
erfillen, ihr Engagement reduzieren oder im schlimmsten Fall krank werden. In der
beschriebenen Organisation, wo die Kernaufgabe die Begleitung von Menschen mit
Behinderung ist, fuhrt eine Unzufriedenheit in der taglichen Arbeit, zu einer nicht
zufriedenstellenden Betreuung und mdglicherweise zu weniger Teilhabe von
Menschen mit Behinderung am Leben in der Gesellschaft. Um die, wie in dem
Behindertengleichstellungsgesetz geforderter Teilhabe ein Stick naher zu kommen,
bedarf es in weitere Folge einer Haltung der Personenzentrierung im Bereich
Menschen mit Behinderung. Diese bedingt eine Grundeinstellung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, sowie von allen Flhrungsebenen, dass ,ein wachstumsforderndes

Klima auf allen Ebenen entsteht, wo das Ziel die Potenzialentfaltung ist, eine Echtheit —



Transparenz gelebt wird, Wertschatzung, Akzeptanz und Anteilnahme vorhanden ist,

sowie ein einfuhlsames Verstehen existiert” (vgl. Rogers 2017, S. 66ff.).

Der folgende Absatz setzt sich mit der personlichen Motivation von der Verfasserin fur

das Thema ,Agilitdt @ Work"* auseinander.

1.2 Persdnliche Motivation

Die Verfasserin dieser Arbeit war im Jahr 2017 bis Méarz 2018 als Steuerungs- und
Recherchemitglied im Organisationsentwicklungsprozess im Non-Profit Bereich
Menschen mit Behinderung involviert. Aufgrund dessen kam im Laufe des Prozesses
und der dadurch entstandenen Erfahrungen, der Grundgedanke fiir die thematische
Auseinandersetzung in der Master These mit dem Thema agile Systeme und
Personenzentrierung. Die Aufgaben in dem Organisationentwicklungsprozess lagen
zum einen in der strategischen Ausrichtung unter Anleitung eines Beraterteams, sowie
in der inhaltlichen Ausfihrung und Begleitung von Veranstaltungen flr Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Weiterfihrend wurden in diesem Prozess interne- und externe
Recherchegruppen gebildet, die zum Ziel hatten, in der Organisation die Brennpunkte
und positiven Ausnahmen in Teams heraus zu finden. Die externe Recherchegruppe
absolvierte Lernreisen zu Unternehmen, die nach neuen Organisationsmodellen

arbeiteten und war fur die Auseinandersetzung mit Literatur zustandig.

Der Antrieb als mitwirkende Person im Entwicklungsprozess, war eine personliche
Unzufriedenheit und selbiger Erfahrungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Arbeitsumfeld. Sowie die neu entstandenen Lernfelder, insbesondre in dem Modul zum
Konstruktivismus und der dialogischen Kommunikation, in dem Masterlehrlang —
Provokationspadagogik auf der Donau Universitat Krems. Die Brennpunkte fir die
Einleitung des Prozesses waren, fehlende Transparenz bei Entscheidungen und
Ablaufen, unklare Kommunikation auf allen Ebenen und spirbar gelebte Hierarchie,
sowie weniger Zeit fur die Kernaufgabe — die Betreuung von Menschen mit
Behinderung und fehlende Zeitressourcen von Fuhrungskraften fir adéaquate
Mitarbeiterfihrung durch zunehmende administrative Aufgaben. Im Prozess wurden
der Verfasserin hypothetische Schlussfolgerungen fiir die Verbesserung der
Arbeitszufriedenheit wie z.B. Potenziale der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewusster
einsetzen, Fuhrungskrafte sollten mehr im Team und an der Basis agieren, eine
gelebte Fehlerkultur kann zur Entwicklung der Organisation wesentliches beitragen und
die Teilung der Macht, sowie gemeinsame Entscheidungsprozesse. In dem

padagogischen Konzept fir Menschen mit Behinderung nach Marlis Pértner, der



Personenzentrierten Denk- und Arbeitsweise finden sich sehr viele Ansatze und
Haltungen aus der agilen Arbeitswelt wieder, die fur die Verfasserin eine Grundbasis
fur eine gute Arbeitszufriedenheit darstellen.

Schlussfolgernd lasst sich ableiten, dass durch die intensive Auseinandersetzung mit
Fachliteratur Zu agilen Modellen, Selbstorganisation und
Fuhrungshaltungen/Prinzipien sowie der Teilnahme an Weiterbildungen und
Kongressen zu neuen Organisationsformen, die personliche Motivation entstand, sich
naher mit der Zusammenfihrung eines padagogischen Konzeptes und der agilen

Arbeitswelt auseinander zu setzen.
1.3 Ziel der Arbeit

Laut Carl Rogers (2017) leben wir in einer Welt des Wandels, dies trifft auch fir
Organisationen zu, daher bedarf es einer Veranderung von Unternehmen und deren
beteiligten Menschen im System. Dieser Wandel tragt eine grof3e Chance in sich, die
das Optimale einer jeden Person zum vorscheinbringen kann, wenn man sich dieser
bewusst und ist und den Wandel annimmt. (vgl. S. 173) Dieser Vergleich nach Carl
Rogers (2017) gibt eine gute Uberleitung zur Zielsetzung dieser Arbeit, da die
Verfasserin die Meinung vertritt, dass die Denk- und Arbeitsweise der
Personenzentrierung ein wesentlicher Bestandteil, nicht nur im padagogischen Kontext
im Bereich Menschen mit Behinderung sein sollte, sondern auch in der Fihrung und in
der Zusammenarbeit von und mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gelebt werden. Im
Rahmen dieser Arbeit soll aufzeigt werden, welche Elemente in einer Umstrukturierung

auf ein agiles Modell einer Organisation im padagogischen Kontext von Noten sind.

Dahingehend wurde die Forschungsfrage ,Welchen Zusammenhang gibt es zwischen
Arbeitszufriedenheit, Personenzentrierung und Soziokratie am Beispiel Arbeit mit
Menschen mit Behinderung im nordlichen Weinviertel?“ von der Verfasserin formuliert
und soll anhand ausfihrlicher Literaturrecherche und qualitativer Forschung
beantwortet werden. Weiteres soll aufgezeigt werden, welche Aspekte einer agilen
Arbeitsweise und inwiefern eine personenzentrierte Denkweise positiv beurteilt wird,

aber auch welche Bedenken vorhanden sind.
1.4 Aufbau der Arbeit

Nach der Einleitung, die sowohl die Problemstellung, personliche Motivation und

Zielsetzung als auch den Aufbau der Arbeit beinhaltet, folgt im zweiten Kapitel eine
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detaillierte Auseinandersetzung mit der Definition und deren Ableitungen bzw. neuen
Ansatzen in Organisationen, die zu einer guten Arbeitszufriedenheit von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fuhren, die laut der Verfasserin notwendig sind um
dem Wandel der Zeit gerecht zu werden. Das dritte Kapitel befasst sich mit agilen
Systemen in Organisationen und deren Modellen und Methoden, sowie den
theoretischen Grundlagen fir eine Neugestaltung der Organisation. In dieser erfolgt die
Auseinandersetzung mit Selbstorganisation, wo sich erste Zusammenfiihrungen
einzelner Aspekte mit der Personenzentrierte Denkweise ableiten lassen. Daruber
hinaus wird naher auf die Grundlagen der Soziokratie eingegangen, da diese Form im
Forschungsfeld dieser Arbeit angewendet wird und das Modell am nahersten an die
Prinzipien der Personenzentrierung anknipft. Im Weiteren dient dieses Kapitel dazu,
eine Definition der Personenzentrierten Denk- und Arbeitsweise, sowie ihrer
Handlungsgrundlagen und Richtlinien um den padagogischen Ansatz, zu erlautern und
ein Verstandnis herzustellen, was die Grundhaltungen in der Arbeit mit Menschen mit
Behinderung darstellt. Es erfolgt in diesem Absatz eine ausfiihrliche Bewertung der
Theorie, in derer die Zusammenfiuhrung und Auswertung der einzelnen Kapitel und
Ansatze des Theorieteils erfolgt, dahingehend wurde nicht jeder Absatz dieser
vorliegenden Arbeit explizit von der Verfasserin erlautert. Aufgrund der thematischen
Notwendigkeit fur diese Arbeit, wird im vierten Kapitel kurz auf die
Verédnderungsprozesse in Organisationen eingegangen, da dies einen Beitrag zur
Zusammenfuhrung der Theorien darstellt, sowie der Umsetzung der Neugestaltung des
Forschungsfeldes. Das fiinfte Kapitel widmet sich der Empirie und der Umfeldanalyse
des Betrachtungsobjektes, sowie der Sozialforschung und deren Methodik fir diese
Arbeit. Im Anschluss daran wird im Kapitel sieben die Empirie analysiert An letzter
Stelle, im Kapitel acht, wird die Zusammenfassung darlegt, neue Ansatzweisen
abgeleitet und ein Ausblick fir zukdnftige  Strukturierung von neuen

Organisationsmodellen in Bereich Menschen mit Behinderung formuliert.

2 Was ist Arbeitszufriedenheit?

Zu Beginn dieses Kapitels wird der Begriff Arbeitszufriedenheit definiert. Die
Verfasserin impliziert im Wort Arbeit folgendes, Menschen wollen Erfillung erleben,
Anerkennung daftir erhalten und somit nach sinnerfillenden Téatigkeiten streben, die
sich nach Zielen im Arbeitskontext orientieren. Arbeit wird bendtigt um den
Lebensunterhalt zu bestreiten, aber auch um dem Leben mehr Tiefe und Bedeutung zu
geben. Arbeit dient seiner persdnlichen Berufung nachzugehen, der Arbeitsplatz soll

ein Ort sein, wo personliche Weiterentwicklung im Fokus steht und Menschen sich mit
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anderen vernetzen, um von ihnen zu lernen und dadurch Neues in der Organisation

entstehen zu lassen.

2.1 Definition Arbeitszufriedenheit

Die folgenden Definitionen wurden aus agilen Organisationsmodellen herangezogen,
da die Annahme besteht, dass diese Sichtweise und Haltung zur Beantwortung der
Forschungsfrage dient. In der heutigen schnelllebigen Zeit, kommt es Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu Gute, wenn sie sich und die Managementebene mit der
Fragestellung Was wird flr eine besser Arbeitszufriedenheit  bendtigt
auseinandersetzten und dahingehend ihre Systemen, Strukturen, Ablaufe, Haltungen
und die strategische Ausrichtung der Organisation hinterfragen.

Zufriedenheit ist ein wesentlicher Aspekt den Menschen benétigen um ihre Potenziale
entfalten zu kénnen, sowie Fahigkeiten und Starken optimal zu nutzen und Freude an
der Arbeit zu versplren. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die ihre Organisation
gestalten kdnnen, Ubernehmen Verantwortung, wollen den Sinn/Zweck bestmdglich
erfillen und empfinden dadurch eine Zufriedenheit in ihrer taglichen Arbeit. Boris
Gloger & Dieter Résner (2017) definieren Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern folgendermalfien, ,Menschen werden nur gut in dem, was sie gerne tun.
Und sie werden auf lange Sicht nur tun, was sie gerne tun. Gerne tun Menschen aber
nur das, worin sie eine Befriedigung finden® (S.7). Im Zentrum der Arbeit muss gemaf
Frithjof Bergmann & Stella Friedland (2007), die Sichtweise vorhanden sein, dass nicht
die Menschen der Arbeit dienen, sondern die Arbeit der Menschen dient. Es missen
die Arbeitsfelder so gestaltet sein, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
selbstbestimmt und frei agieren konnen. Arbeit soll freudebringend und nicht
erschoépfend sein, sowie die Entwicklung eines jeden Menschen férdern, damit diese

starker hervorgehen. (vgl. S. 16)

In Folge dessen bedarf es einen Arbeitsort fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
schaffen, indem sie sich entfalten konnen, ihre Ideen und Ziele verfolgen,
selbstorganisiert arbeiten kénnen, Begegnung auf Augenhdhe erleben und eine
angstfreie Kommunikation erfahren. Befriedigung und Arbeitszufriedenheit bendtigen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter um motiviert ihren Tatigkeiten nachgehen zu kénnen,
sie brauchen Freude an der Arbeit um den Herausforderungen l6sungsorientiert, offen
und mutig entgegentreten zu kénnen. Jedoch darf nicht vergessen werden, dass Arbeit
im derzeitigen Lebensrhythmus, den sozialen Status, sowie die Selbstachtung des

Menschen sichert. Daflr beansprucht Arbeit Lebenszeit, die vom Gesellschafts- und

12



kulturellen Leben, sowie der Muse zum in sich gehen abgezogen wird. (vgl. Bergmann
& Friedland, 2007, S. 27) Durch die Erlauterungen lasst sich die Kenntniss ableiten,
dass Arbeitszeit gleich Lebenszeit ist und es dadurch wichtig ist, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in ihrem beruflichen Umfeld zufrieden sind, um ein gutes und sinnvollen

Leben fuhren zu kdnnen.

In den weiterfolgenden Kapiteln wird néher darauf eingegangen, welche Inhalte und
Ansatze laut der Verfasserin zu einer guten Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in agilen und personenzentrierten Organisationen beitragen kénnen.
Um die Arbeitszufriedenheit bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu férdern, bedarf es
die Kommunikation auf der Dialogischen Ebene zu flhren, die stetige
Mitarbeiterentwicklung muss als ein wesentlicher Faktor in der Organisation ermdéglicht
werden und die Teamzusammenarbeit basiert personenzentriert und selbstorganisiert.
Fuhrungskréfte sind sich ihrer und der Werte der Organisation bewusst und handeln
nach definierten Prinzipien, um den Sinne bestmdglich zu erreichen. Die Organisation
richtet all ihr Handeln und die Entscheidungsfindung nach dem Sinn aus, der von allen
Beteiligten definiert und stetig reflektiert wird. Das nachste Kapitel befasst sich mit der
Kommunikation, da diese Auseinandersetzung als wesentlich zum Beitrag fiir eine gute

Arbeitszufriedenheit betragt.

2.2 Kommunikation

Als ein wichtiger Ansatz in der Beziehung zwischen Menschen ist die Kommunikation.
Daher wird diese im folgenden Kapitel, mit Blick auf die Forschungsfrage erlautert. Die
zwischenmenschliche Kommunikation in Organisationen ist von hoher Bedeutung, da
diese die Grundbasis der Zusammenarbeit von Menschen ist. Verstehen und
verstanden werden, fuohrt zu einem Gefuhl der Zufriedenheit und gegenseitigen
Wertschatzung. In der personenzentrierten Denk- und Arbeitsweise, die im Kapitel 2
beschrieben, ist das Zuhoren, Ernstnehmen und Verstehen die oberste Pramisse in der
padagogischen Arbeit. Diese Denkweise gilt jedoch nicht fir den pédagogischen
Kontext, sondern kann, laut der Verfasserin auch in der Organisationskultur fortgesetzt
werden. Die Kommunikation in Agilen Systemen dient dazu, sich auf Augenhdhe
anzundhern, die Wertungen in den Hintergrund zu stellen und den Fokus auf das

Wesentliche mit einer empathischen Haltung zu legen.

In der Kommunikation bedarf es zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine
gemeinsame Sprache zu entwickeln um damit ein anndhern von Verstehen zu

ermdglichen. Wichtig erscheint die Haltung, dass nicht alles was ich sage, auch von
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jedem gleich verstanden wird. Der Habitus des Konstruktivismus — jeder versteht und
hort Gesagtes in seiner Wirklichkeit, dadurch kénnen offene Kommunikationsprozesse
zwischen den Gesprachspartnern entstehen, erscheint hier als eine geeignete
Kommunikationshaltung. In diesem Sinne erklart Ruth Seliger (2014) ,Kommunikaiton
ist ein Prozess des Abstimmens von Landkarten, ein Prozess der Konstruktion einer
gemeinsamen Wirklichkeit (S. 146).“ Andere Meinungen stehen zu lassen, nicht alles
diskutieren zu missen, sondern die Ansichten von anderen anzuhtren und diese
eventuell in seiner Meinungsbildung zu bericksichtigen, kann zu einer
wertschatzenden Kommunikation beitragen. Humberto Maturana und Francisco Varela
(2015) sagen aus, dass das Gehdrte nicht immer das Gesagte ist, es gibt immer
Mehrdeutigkeiten in der Kommunikation und die Herausforderung ist, dass das
Gehorte bei jedem Menschen etwas anderes auslost (vgl. S. 212). Wenn dieses
Verstandnis von Kommunikation von allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gelebt wird,
entsteht dadurch ein gemeinsames Denken und standiges weiterentwickeln von Ideen,
Zielen und Werten in der Organisation. Die dialogische heransgehensweise in der
Entwicklung einer gemeinsamen Sprache in Organisaitonen erscheint als eine der
Tragfahigsten. Dabei geht es nicht die Macht in den unterschiedlichen Meinungen

auszuspielen, sondern es geht darum, gemeinsam das Denken fliel3en zu lassen.

Im nachsten wird auf die Dialogische Haltung und deren Kernkompetenzen naher
eingangen, da diese Sichtweise der Kommunikation zu einem empathischen

Miteinander fuhrt.

Die wesentlichen Kernkompetenzen des Dialogs nach Boris Gloger & Dieter Rdsner
(vgl. 2017, S. 161 ff.) sind:

o Wertschatzung, Empathie, Akzeptanz der Andersartigkeit und Vertrauen in den
Gesprachspartner

o Alles zu sagen was man denkt, Auseinandersetzung mit dem Gesagten des

Gespréachspartners
e Hinhdren und Hinschauen im Sinne der Beobachtung
¢ Die inneren Landkarten des Gegeniibers durch Fragen erkunden
e Andere Perspektiven unvoreingenommen annehmen
e Sachliche Darstellung von Gedankengénge

¢ Ruhe und Geduld in der Kommunikation zwischen den Gespréachspartnern
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¢ Emotionen aussprechen und die der anderen annehmen

o Wertschéatzendes Feedback geben

Der Ansatz wurde fir die Arbeit herangezogen, da davon ausgegangen wird, dass der
dialogische Kommunikationansatz zu einer besseren Arbeitszufriedenheit von
Mitarbeiterinnen und Mirarbeitern fihrt. Da es ein Gesprach auf Augenhéhe ist, ohne
dem Anspruch, dass nur eine Meinung die Richtige ist. Dies fuhrt zu einem tieferen
anndhern in Gesprachen und einer bedeutungsvolleren Beziehung zwischen

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Als weiteren wesentlichen und ergdnzenden Ansatz zu den Ausfiihrungen nach Boris
Gloger & Dieter Rosner (2017), wird auf den Grundstein in der Kommunikaiton nach
der U-Theorie nach Otto Scharmer (2015) eingegangen. Da dieser Ansatz sich mit
den beschriebenen Kernkompetenzen der dialogischen Kommuniaktion in Verbindung

zueinander gebracht werden kénnen.

Diese besagt, dass die Kommuniaktion in vier Qualitaten stattfindet.

1. Ebene: Downloading — Ich sage — du sagst
2. Ebene: Debatte — Ich Standpunkt — du Standpunkt
3. Ebene: Dialog — Empathisches Verhalten

4. Ebene: Present sein — Ich spure hinein (vgl. Scharmer, 2015, S. 244)

Das U steht fir eine Kommunikaktion in allen der vier beschriebenen Ebenen, man
durchlauft diese wechselseitig und oftmals von links oben nach rechts oben. Die
wichtigste und héchste Form der Kommunikation nach Scharmer ist die vierte Ebene —
das Present sein, er nennt dies auch: ,Presencing: Von der hoéchsten
Zukunftsmdglichkeit her wahrnehmen, anwesend werden und handeln. ,Presencing®
verbindet die Woérter ,presence” und ,sensing“ und basiert auf einer Gegenwartigung
der hochsten Zukunftsmoglichkeit durch das authentische Selbst (Scharmer, 2015, S.
472).“ In Anbetracht dessen, ist es dienlich in der Kommunikation mit seinem ganzen
ICH dabei zu sein, die Vergangenheit mit all seinem Gelernten und die Zukunft mit
dem Madglichen zu verbinden. In Gesprachen prasent zu sein, seine Wahrnehmung zu
scharfen und die Beobachtungen anzunehmen ohne zu bewerten, sind eine
Grundvoraussetzung fiur eine gelingende Kommunikation. Folgend lasst sich ableiten,

dass die U-Theorie nach Otto Scharmer (2015) die Fundamente der Kommunikation
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sind und die Kernkompetenzen des Dialogs nach Boris Glogner & Dieter Rdsner

(2017) die weiterfiihrenden Ansétze darstellen.

Zu einer weiteren wichtigen Arbeitsweise in der zwischenmenschlichen Kommunikation
sieht die Verfasserin eine gelebte Feedbackkultur in Organisationen. Diese dient
dazu, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Orientierung zu geben, Ziele zu vereinbaren
und gegenseitige Wertschatzung auszusprechen. Feedback dient darUber hinaus
auch, offen und ehrlich miteinander zu kommunizieren, Vereinbarungen gemeinsam zu
Uberprifen und ggf. die Richtung in der Zielesetzung zu verédndern. Rickmeldung
muss nicht zwingend immer zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter erfolgen, sondern
ist auch dienlich unter den Teammitgliedern zu fourcieren. Dies kann in kurzen
regelmafiigen Feedbackschleifen erfolgen oder auch in strukturierten Kollegialen
Setting stattfinden. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter benétigen Feedback um sich
weiterentwickeln zu kénnen und um von ihren Schwachen zu lernen, sowie ihre

Selbstreflexion anzuregen.

In den zwei folgenden Tabellen wird die Haltung im Kollegialen Feedback erklart:

Tab.1 Professionelles Geben von Feedback

Feedback geben Wie? Warum?

Personlich Ich rede Uber meine Ich gebe nur (m)eine
subjetiven Eindrucke. Perspektiven wieder.

Beschreibend Ich rede Uber konkrete Es soll nachvollziehbar

Ereignisse, nicht Uber sein.

allgemeine Geflihle oder

Bewertungen.
Zeitnah Maoglichst unmittelbar Verstandnis und Lernen
nach den Ereignissen, erleichtern.

auf die sich mein
Feedback bezieht.

Anbietend Das ist eine Perspektive, Respekt zeigen, selbst
aber es gibt sicher noch wenn man nicht einer

andere. Meinung ist.

Tab. 2 Professionelles Annehmen von Feedback
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Feedback annehmen Wie? Warum?

Aktives Zuhoren Genau zuhéren, Die volle Botschaft
paraphrasieren, verstehen.
zusammenfassen.

Klarend Fragen stellen. Verstandnis und Lernen

erleichtern.

Verdaubar Ich unterscheide Nicht unter Druck
zwischen dem geraten und sich fir ein

Verstehen und dem bestimmtes  Verhalten

Verarbeiten von rechtfertigen.
Feedback.
Wertschéatzend Mich daftir bedanken, Die Zeit und

dass mir der andere mit Aufmerksamkeit des
seinem Feedback helfen Feedbackgebers

will. anerkennen.

(Kaltenecker, 2017, S. 206)

Diese Tabellen stellen einen Leitfaden fur Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter flr eine gelebte Feedbackkultur da. Sich in regelméaRigen Abstédnde zu
reflektieren, bietet einen guten Nahrboden fir die Entwicklung eines jeden einzelnen,

sowie fur eine zufrieden und zielorientierte Zusammenarbeit.

Im Anschluss daran, lasst sich festhalten, dass Kommunikation ein komplexer Vorgang
zwischen Gesprachspartner ist. Die o.g. Haltungen und Ansatze tragen zu einer
Verbesserung der Arbeitszufriedenheit bei, jedoch unter dem Blickwinkel, dass diese
Vorangehens Weise in der Entwicklung einer gemeinsamen Sprache, ein aneignen
und einer stetigen Weiterentwicklung in der Kommunikation von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bedarf. Eine offene, ehrliche, wertschdtzende und annehmende
Kommunikation ist ein Grundstein fir eine gute Arbeitsbeziehung und notwendig um

die Organisation weiter voran zu bringen.

Im nachsten Kapitel wird die Mitarbeiterentwicklung dargelegt, da dies ein wesentlicher

Bestandteil der Arbeitszufriedenheit ist.
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2.3 Mitarbeiterentwicklung

In der Auseinandersetzung mit der Forschungsfrage, wurden die Aspekte der
Potenzialentfaltung, der natirliche Gestaltungswille und die Aneignung von Wissen als
wesentlichen Beitrag zur Mitarbeiterentwicklung betrachtet und werden im Folgenden

erlautert.

Um eine gute Arbeitszufriedenheit zu erlangen, ist die Entwicklung im beruflichen,
sowie personlichen Kontext ein wesentlicher Aspekt in Organisationen. Menschen
streben danach ihre Potenziale, Fahigkeiten und Starken auszubauen und im
beruflichen sowie im privaten Bereich leben zu kdnnen. Es ist notwendig den Blick auf
den natirlichen Gestaltungswillen von Menschen zu legen. Eine weitere wesentliche
Notwendigkeit fur Menschen zur Entwicklung ist die Gruppendynamik. An einem Ort
wo man sich wohl fihlt und unter Menschen sein kann, die einem Sicherheit vermitteln,
sind Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eher bereit an sich zu arbeiten (vgl. Huther, 2015,
S. 31).

Dahingehend ist es von Notwendigkeit, Arbeitsplatze zu schaffen, indenen man sich
freiwillig, aus seinem inneren Antrieb heraus entwickeln mdchte. Im
personenzentrierten Ansatz nach Carl Rogers (2017) wird von dem absoluten
Vertrauen auf die Potenziale der Menschen gesprochen, es gilt diese hervorzubringen,
Erfahrungen machen zu lassen damit Entwicklung stattfinden kann (vgl. S. 83).
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einen sicheren und klaren Rahmen zu schaffen,
indem sie sich freit entfalten kénnen und ihrem Sinn der Arbeit verfolgen kdnnen, dient

zur Weiterentwicklung der Organisation.

Durch Selbsterfahrungen in Weiterbildungen und Rickmeldungen aus Klausuren,
Konferenzen und Fortbildungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, zieht die
Verfasserin folgende Rickschliisse. Wenn sich Firmen nach Werten orientieren und
diese mit den ethischen Wertvorstellungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Uibereinstimmen, fuhrt dies zu einer wichtigen Bedingung des gemeinsamen Entfalten
einer jeden einzelnen Person. Schon im Kindesalter lernen wir durch entdecken und
erforschen, dies verliert der Mensch auch in héheren Lebensphasen nicht, da es uns
von Natur aus vorbestimmt ist, sich dadurch zu entwicklen und neues entstehen zu
lassen. Somit dient diese Naturgesetz auch in der Entwicklung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, schaffen wir einen N&hrboden, dass unsere Arbeitsumgebung ein Ort
zur Entdeckung und Gestaltung fur alle wird. In einem guten Arbeitsklima, wo sich

Menschen mit gleicher Berufung treffen, kommt der Selbsttrieb den Entwicklung am
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ehesten zum Vorschein. Auch die Vorbildfunktion zwischen den Teammitgliedern spielt
eine groRe Rolle in der personlichen Entfaltung eines Mitglieds. Sich Wissen
anzueignen und dieses dann zu generieren, dient wieder dem Gestaltungsinstinkt der

in uns Menschen angelegt ist.

Laut Gerald Hither (2015) steigt die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter wenn sie aufgefordert werden selbststdndig zu denken, Vorgaben und
Strukturen mutig hinterfragen und Entscheidungen im gemeinsamen Treffen kdnnen.
Somit ist es dienlich den Gestaltungs- und Entwicklungsspielraum von Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern zu erweitern. (vgl. S. 161 f.)

In weiterer Folge wird in die Implementierung von Lernprozessen naher eingegangen,
da diese Prozesse einen wesentlichen Beitrag zur Mitarbeiterentwicklung darstellen.
Menschen bendtigen Lernfelder in denen sie sich ein Leben lang weiterentwicklen
konnen, man spricht heute vom lebenslangen lernen, d.h. Menschen entwicklen sich
bis zu ihrem Tode weiter. Anders als noch vor einigen Jahren, wo man davon sprach,
dass Menschen im hohen Alter nichts mehr lernen kénnen, tritt diesem Mythos der
heutigen Wissensstand entgegen. Dies bedeutet auch fur Organisationen sich mit der
Entwicklung ihrer  Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter immer wieder neu
auseinanderzusetzen. Folgende Lehrsétze sollen die Prozesse des Lernens néher

darstellen:

e Lernen findet in unterschiedlichen Geschwindigkeiten statt, Anpassung ist

daher notwendig

e Lernen ist ein ganzheitlicher Prozess, der auf allen Wahrnehmungsebenen
stattfindet

e Lernen durch Erfahrungen lassen neuen Strukturen im Gehirn entstehen, die

durch Festigung beim nachsten Auftreten wieder aufgerufen werden

e Lernen bedingt, dass stetige und wiederholende tben (vgl. Gloger & Rdsner,
2017, S. 28)

Die Lehrsatze von Boris Glogner & Dieter Rdsner (2017) wurden aufgrund der
Zusammenhange mit der Personenzentrierung nach Marlis Portner (2014) fur die
Beanwortung der Froschungsfrage in diesem Theorieteil herangezogen. Die
Denkweise im personenzentrierten Kontext lasst sich mit dem unterschiedlichen
Geschwindigkeiten und der Richtlinie — der Weg ist das Ziel verknipfen. Ebenso kann

die Ganzheitlichkeit in den Lehrsatzen und das humanistische Menschenbild der
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Personzentrierung als Grundlage fir Entwicklung betrachtet werden. Der Punkt Lernen
durch Erfahrungen stimmt mit dem Passus Erfahrungen erméglichen und auf das
Erleben eingehen in der Personenzentrierung Uberein. Im weiteren Zusammenhang
steht die Haltung Stitzen fir selbststdndiges Handeln anbieten und die stetige
Wiederholung des Lehransatzes nach Boris Glogner & Dieter Résner (2017).

Aufgrund dieser Erkenntnis ist es Notwendig sich die Lernmdglichkeiten in den
Weiterbildungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter néher anzusehen. Die
Gestaltung dieser muss den Teilnehmern entsprechen, sowie ihre Potenzialentfaltung
ansprechen und Erfahrungen in den Wahrnehmungsebenen stattfinden, damit
gezieltes und dauerhaftes Lernen erfolgen kann. Dieser Ansatz kann in Organisationen
stattfinden, wo die Workshops flr die Angestellten selbst ininitiert und gestaltete
werden. Dieses Bewusstsein Uber Lernen und Weiterentwicklung hilft Fihrungskraften
die optimalen Rahmenbedingungen in der tagliche Arbeit zu schaffen, damit

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich weiterentwicklen kénnen.

Ein wichtiger Bestandteil in der Entwicklung von Menschen in Organisaitonen ist fur
die Verfasserin Rotationen. Menschen lernen wie bereits 0.g. durch neue Erfahrungen
und kennenlernen neuer Strukturen. In Folge dessen, ist es erstrebenswert
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in regelmafigen Abstanden neue Abteilungen und
Aufgabengebiete zu zeigen, damit diese davon lernen kénnen und sich dahingehend in
die Selbstreflexion bringen. ,Wir mussen fur unsere Teams, fur die Menschen, fur die
wir verantwortlich sind, das beste Umfeld schaffen. Ein Umfeld, das ihre Talente zu
Tage fordert, [....] (Gloger & Rdsner, 2017, S. 18).“ Der Blick auf ein starkenorientiertes
Einsatzgebiet von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bringt diese zu einer motivierten
Leistung und dem Streben nach Weiterentwicklung. Dadruch entstehen Lernfelder die
in die Teams getragen werden, es kommt zu einer gemeinsame Entwicklung durch die
Generierung von Wissen und dadruch erreichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine
hohere Arbeitszufriedenheit. Diese fuhlen sich dadurch gebraucht und finden Freude
daran, ihr Wissen an andere weiter geben zu kénnen. Ihre intrinsiche Motivation wird

somit gefordert und eine Vorbildfunkion fir Kolleginnen und Kollegen entsteht.

Das nachste Kapitel setzt sich mit der Zusammenarbeit von Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter, sowie Fiuhrungskraften in Organisationen auseinander.
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2.4 Zusammenarbeit

Als Wesentlich fur die Beantwortung der Forschungsfrage, erscheint der Verfasserin,
der Grundgedanke der Gemeinsamkeit in der Zusammenarbeit von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Der Begriff Zusammenarbeit wird von Ulrich Wiek (2015)
folgendermallen definiert, ,[....] Tatigkeiten auf ein Ziel hin zu vereinigen. Einzelne
Personen oder Gruppen wirken als bewusst zusammen, um ein gesetztes Ziel zu
erreichen” (2015, S. 3). Die Zusammenarbeit tragt daher eine wesentliche Rolle zu
einer guten Arbeitszufriedenheit in einem Team bei. Die Verfasserin denkt, wenn
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf Augenhdhe und mit wenig Hierarchiedenken
agieren, fuhlen sich in ihrer Arbeit wohler und arbeiten oftmals motivierter. Eine
vertrauensbasierende und Gemeinwesen orientierte Zusammenarbeit starkt Menschen
in ihrem Streben, ihrer Berufung nachzugehen und mdglichst viele Individuen in ihrer
Umgebung damit erreichen zu konnen. Ein Team als Einheit zu sehen und es auch als
diese zu erleben, motiviert alle Beteiligten, die Ziele werden dahingehend engagierter
und sinnorientierter  verfolgt.  Mitarbeiterinnen  und  Mitarbeiter die gut
zusammenarbeiten, haben in Konflikt- und Krisensituation eine wesentlicher langere
und bessere Umgangsstrategie. Zusammengefasst kann man festhalten, dass eine

gute Zusammenarbeit im Team die Leistung jedes einzeln starken und steigern kann.

Ausschlaggebend fiir eine gute Zusammenarbeit ist die Tatsache, dass sich Menschen
in Gemeinschaft mit anderen entwickeln und sich geborgen fiihlen (vgl. Huther, 2015,
S. 31). Daher erscheint es als sinnvoll in Organisationen sich mit dieser Thematik
naher auseinanderzusetzen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schaffen im
gemeinschaftlichen Tun eine hohere Leistung, ihre Motivation steigt und in weiterer
Folge trAgt dies zu einer besseren Klientenarbeit bei. Die Haltung der
gemeinschaftlichen Weiterentwicklung der Organisation tragt zu ldentitatsbildung bei,
wir arbeiten nicht in dem Betrieb, sondern wir arbeiten an der Organsiation, diese
Aussage alleine, gibt einen anderen Blickwinkel auf die Verantwortlichkeit und der
Zustandigkeit. Nur durch die Zusammenarbeit aller Ebenen gelingt es Organisaitonen
in die Zukunft zu flhren. Die Zeiten der Einzelkdmpfer ist definitiv vorbei, das
gemeinschaftliche Tun im Sinne der Ziele, fihrt zu guten Ergebnissen. Laut Carl
Rogers (2017) ist der personenzentrierte Ansatz mit dem Blick auf die Teamarbeit mit
einem gleichberechtigten Einsatz von Mitgliedern nach ihren Starken und autonomem
Handeln notwendig, um eine harmonische Zusammenarbeit und eine Verbundenheit

zu ermaoglichen (vgl. S. 86).

21



Ein wichtiger Bestandteil in der Zusammenarbeit ist das Vetrauen und das Gefihl der
Verbundenheit. Nur durch vertrauensbasierendem Arbeiten kann ein Team seine
Leistung bringen und die Qualitiat halten und weiter ausbauen. Dies gelingt, wenn alle
Beteiligten die Regeln einhalten, kooperieren und das Beste fur die Organisation
wollen (vgl. Seliger, 2014, S. 103). In diesem Zusammenhang mussen Fuhrungskréfte
ihre Haltung von Weisung und Kontrolle, hin zur Schaffung von geeigneten
Rahmenstrukturen und Vertrauen &ndern. Mitarbeiteinnen und Mitarbeiter sollen sich
ihrer Verantwortung bewusst sein, diese Ubernehmen und ihre eigenen Priifer sein. In
Bezug auf Teamarbeit ist Vertauen eine Voraussetzung fir eine gute Zusammenarbeit.
Als erwiesen gilt, dass Menschen die sich verbunden fihlen besser miteinander und
fireinander arbeiten (vgl. Gloger & Rdsner, 2017, S. 77). Hier ist die Gemeinschaft ein
wesentlicher Faktor flr eine gute Arbeitszufriedenheit. Es gilt Rahmen und Strukturen
fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu schaffen, wo sie sich begegnen kénnen, neue
Ideen entstehen durfen und eine Vernetzung untereinander stattfindet. Um
Verbundenheit zu férdern und entstehen zu lassen sind folgende Voraussetzungen

notwendig:

Kontakt untereinander halten

Entwicklung einer gemeinsamen Sprache

gemeinsames Auftreten

Rituale schaffen und pflegen (vgl. Gloger & Résner, 2017, S. 78)

Weiterfihrend zu den Ansétzen von Boris Gloger & Dieter Rosner (2017) werden
folgende Aspekte von Christoph Mandl, Markus Hauser, & Hanna Mandl, (2008) um

die Verbundenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, zu fordern erganzt:

Verantwortung — alle Teammitglieder sind Gestalter

e Zuhbren — gegenseitige Wertschatzung gegeniiber dem Sprecher

e Aussprechen —jeder im Team spricht aus, was er denkt und fihlt

e Sich beobachten — Wahrnehmung auf sich und seine Mitmenschen lenken
e Fragen — diese sind der Keim jeder neuen Erkenntis

¢ Gemeinsam schweigen — sich auf das Wesentliche fokussieren

e Offenheit — Neues, Ungewohnliches und Uberraschendes akzeptieren (vgl. S.
53 ff.)
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Zusammenfuhrend kann festgestellt werden, wenn die Zusammenarbeit in Richtung
der Verantwortungsiibernahme von allen Teammitgliedern gelebt wird und die
Kommunikation auf der gleichen Ebene stattfinden, sich die Arbeitszufriedenheit
steigern kann. In Folge dessen, wird die Verbundenheit durch aktives zuhéren,
gegenseitiges aussprechen lassen in Besprechungen, eine Fragende statt
Antwortenden Haltung und die Offenheit, dass noch unbekanntes in Teams und der
Organisation entstehen kann gehoben.

Es obliegt den Fuhrungskraften und jedem einzelnen Mitarbeiter diese Art der
Zusammenarbeit zu schaffen, damit der Sinn der Organisation am besten zum Tragen
kommt und die Arbeitszufriedenheit aller Beteiligten erhdht wird. Wichtig erscheint die
Auseinandersetzung mit dem Thema Fuhrung, da Menschen in Unternehmen von
ihren Vorgesetzten angeleitet, beauftragt und begleitet werden. Dahingehend kénnen
Fuhrungskréfte die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

wesentliche beeinflussen.

2.5 Fuhrungskultur

Unter dem Gesichtspunkt FUhrungskultur versteht die Verfasserin, Prinzipien der
Fuhrung zu definieren, die die Haltung und die Verfahrensweise von Fiihrungskraften
beinhalten. Die Auseinandersetzung mit Fihrung trAgt wesentliche zur
Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei, nur wer wahrlich gefiihrt
wird, leistet gute Arbeit fir die Organisation. Fihrung sollte als Dienstleistung an
mitarbeitenden Personen gesehen werden. Daher ist es notwendig das Thema

Fuhrung ausfuhrlicher zu betrachten.

Im Management ist es wichtig die Richtung vorzugeben und das schnelle Eingreifen in
kritischen Situationen muss moglich sein, auch in Anbetracht dessen, den Weg zu
veréandern. Fuhrungskréfte missen managen, ordnen und den konkreten Weg in
Richtung der Ziele vorgeben. Sie sind dafur verantwortlich die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu coachen, unterstitzen und ihnen Entwicklung zu ermdéglichen.
Wesentlich ist auch die Selbstfiihrung von leitenden Personen, diese unterteilt sich laut
Ruth Seliger (2014) in drei Wissensfelder fur die Praxis:

1. Sich selbst fuhren > benétigt Eigenreflexion, gute Strukturierung

2. Menschen fuhren > benétigt das Verstandnis fur Kommunikationsablaufe

3. Die Organisation fuhren > bendtigt Strukturen zu schaffen und zu veréandern,

anlegen von Prozessen und Sicherung des Fachwissenstransfers (vgl. S. 53 f.).
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Die Funktion der Fuhrungskraft sollte als Berufung und Dienstleistung an
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern betrachtet werden. Fihren bedeutet, anleiten,
Strukturen und Rahmen zu schaffen, Vorbild zu sein und Unterstitzung beim Finden
von Ldsungen zu geben. In Anlehnung an Carl Rogers (2017) im personenzentrierten
Kontext, blihen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf, wenn sie sich geschétzt fihlen,
sowie eine Kommunikation auf Basis von Echtheit und Wertschatzung des anderen
basiert (vgl. S. 33). Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sollen ihren Fihrungskraften
folgen wollen, im Sinne von, jeder hat seinen Part in der Organisation und diesen gilt
es zu erfullen. Leitende Positionen schaffen die optimalen Rahmenbedingungen fur
ihre Mitarbeiter um die Organisation weiter voran zu bringen. Um auf dem Weg zu
einen gemeinsamen neuen Fuhrungsverstandnis zu kommen, benétigt es mehr vom
Loslassen alter Muster und Denkweisen, mehr Vertrauen gegeniber Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, Verantwortung teilen zu wollen, Entscheidungen im Dialog mit den
Beteiligten zur treffen und eine Definition von gemeinsamen Werten sowie den
Sinn/Zweck der Organisation. Es soll weniger von Kommando und Kontrolle sein,
weniger Macht und Hierarchiedenken, nicht zu detailliert planen und ein Verabschieden

von Statussymbolen geben.

Im néchsten Schritt wird auf die Flhrungsprinzipien in neuen Organisationsformen
naher eingegangen, da die Verfasserin der Ansicht ist, dass die Definition von
Grundsatzen in der Fihrung zu einer Klarheit fihren und sich dadurch die

Arbeitszufriedenheit in der Organisation erhoht.

2.6 Fuhrungsprinzipien

Unter Prinzipien werden die Grundsatze der Fihrung verstanden, diese geben die
Arbeitsweisen und Haltungen von Fuhrungskraften vor. Weiters dienen diese
Grundséatze der Beziehungen zwischen Vorgesetzten, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und geben den Rahmen fir ein Sinn-, Werte- und Zielorientiertes
Zusammenarbeiten (vgl. Wunderer, 2018, S. 59) Als eine der wesentlichsten
Prinzipien, erscheint die Auseinandersetzung mit der Haltung von fihrenden
Personen. Fuhrungskrafte sollen fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wie schon
erwadhnt Vorbild sein, die schliel3t ein integres Auftreten und das vertrauensvolle

miteinander mit ein.

Folgende Kernpunkte sehen Boris Gloger & Dieter Rdsner (2017) fur integres und

vertrauensstarkendes fiihren:
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1. ,dertut, was er sagt
2. der zu seinen Fehlern steht
3. auf den man sich verlassen kann und

4. den man kennt (S.53).°

Erganzend zu den Kernpunkte nach Boris Gloger & Dieter Résner (2017) ist es sinnvoll
noch naher auf die innere Haltung von Fuhrungskraften einzugehen um die
Grundsatze von Fuhrung, die im weiteren Verlauf diese Kapitels beschrieben werden,
besser zu verstehen. Die Schlisselkompetenz laut Bianca Fuhrmann (2018) ist die
innere Haltung von Fihrungskraften. Eine starke Fuhrung bendtigt folgende
Eigenschaften um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sowie die Organisation auf ihrem

Weg zu flhren:

Als Grundbasis bengétigt eine jede Fuhrungskraft, Kommunikations- Emotions- und
Motivationsgrundlagen, sowie eine gute Entscheidungsfindung und
Erfolgswahrnehmung.

Die innere Starke ist sich ihrer Fiuhrung bewusst, ein Verstandnis flr Fihrung ist

vorhanden und die Zeit-, Selbst- und Organisationmanagement ist im Einklang.

Eine &auRere Starke, zeigt wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefuhrt werden,
Handlungstools sind bewusst und werden zielgerichtet eingesetzt. (vgl. Fuhrmann,
2018, S. 8 ff.)

Wenn nun Fuhrungskréafte die Grundbasis, innere und &uf3ere Haltung annehmen und
leben, starkt dies die Zusammenarbeit mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die
Fuhrungsprinzipien werden dadurch in der Organisation sichtbar und geben den
fuhrenden Personen Sicherheit in ihrem Tun. Der Beziehungsaufbau zum Team ist
ebenso ein wesentlich Aspekt in der Fihrung, da Menschen immer in Kontakt sein
wollen und dies auch brauchen um vertrauensvoll folgen zu kénnen und das spiren
von Verbundenheit ermdglicht wird. Um eine gute Weiterentwicklung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, sowie der Organisation zu gewahrleisten ist der

Grundsatz, der gelebten Fehlerkultur von Bedeutung.

Eine gelebte Fehlerkultur, indem auch bei flhrenden Personen eine
Unvollkommenheit in ihrem Job existieren kann, tragt zu einer guten Zusammenarbeit
auf allen Hierarchieebenen bei. Wo Menschen tatig sind passieren Fehler, diese zu

erkennen und Lésungswege neu zu denken, bendtigt eine gewisse wertschatzende
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Kontrollfunktion, im Sinne von, gemeinsam auf die Fehler schauen und neuen
Handlungsschritte ableiten (vgl. Gasche, 2018, S. 139). Laut Sven Grote & Rudiger
Goyk (2018) gehoren Fehler zu einer agilen Denkweise dazu, durch das ausprobieren
von Neuen und standigen Lernen kdnnen Fehler gemacht werden — sie gehdren dazu
(vgl. S. 28). Daher kann abgeleitet werden, dass es essentiell ist Transparente
Strukturen zu schaffen um die Fehler und die folgende Kontrolle nachvollziehbarere zu
gestalten.

Ein weiteres Prinzip in der Fuhrung ist die Transparenz. Diese ermdglicht
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Organisation als Ganzes zu betrachten, es
entsteht Verstandnisaufbau tUber Strukturen, Ablaufe und Problemfelder. Alle Ebenen
kénnen dadurch mehr in die Verantwortung und Verbindlichkeit gegeniiber der
Institution gehen und Fihrungskrafte beginnen mit dem Loslassen von Macht und die
Miteinbeziehung von Personal wird gestarkt. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind nur
dann in der Lagen verantwortlich zu agieren, wenn sie alle Informationen haben, die
sie benétigen (vgl. Fuhrmann, 2018, S. 216 f.). Wichtig erscheint wie im na&chsten
beschrieben, eine klare Struktur- und Rahmendefiniton, damit die Transparenz bei
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fur Klarheit in ihrem Aufgabenfeld sorgt.

Die Struktur- und Rahmenschaffung, wo Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich
bewegen koénnen, ist eine der Hauptaufgaben von Management. Fihrungskrafte
missen fir Klarheit und Transparenz in Ablaufen sorgen, eine Entwicklung der
Organisationen und ihren Beteiligten ermdglichen und eine Flexibilitat darstellen, die
eine Situationsanpassung zulasst. Ein  Verbindlicher Rahmen ermoglicht
Selbstorganisation und fordert die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die im Rahmen
definierte Spielwiese ermdéglicht Entwicklung bei jedem einzelnen im Team (vgl. Kobi,
2008, S. 113). Diese Schaffung von Struktur- und Rahmen bedarf einer stetigen

Kommunikation aller Beteiligten durch regelméafige Reflexionsschleifen.

Der Ansatz der dialogischen, zuhdrenden und verstehenden Kommunikation ist
ebenso ein wichtiges Prinzip in der Fiihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, wie

schon im Absatz 2.2 beschrieben.

Ein n&chster Grundsatz in der Ausrichtung von neuem Fihrungsverstandnis ist das
Thema Hierarchie zu uberdenken. Diese ist zwar notwendig in der Steuerung von
Organisationen und dem vorbereiten von Entscheidungen, sowie die Starkung und
Fuhrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (vgl. Gloger & Rdésner, 2017, S. 37).

Jedoch sollte jeder Manager sich mit seiner Autoritdt ndher auseinandersetzen, hier
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erscheint es als sinnvoll, dass eine geteilte Macht gelebt wird. Es geht darum die
Fuhrung zu reduzieren, die Hierarchie zu verflachen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gestarkt werden selbstorganisiert zu arbeiten, die Steuerung in ihrem Aufgabenfeld zu
tubernehmen und sind angehalten ihr Selbstentwicklung voran zu treiben (vgl.
Wunderer, 2018, S. 55). Das folgende Prinzip erscheint als sinnvoll in der
Auseinandersetzung mit der Forschungsfrage, da diese Fokussierung einer guten und

zufriedenen Zusammenarbeit dienen kann.

Die Fuhrung durch Vernetzung und Starkenfokussierung ist ein wichtiger
Grundsatz in der Fuhrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Siegfried Kaltenecker
(2017) erlautert diesen Ansatz, indem er die Vernetzung nicht hierarchiedenkend sieht,
d.h. die Optimierung und Entwicklung der Organisation obliegt allen Personen im
Unternehmen. Die Mitbestimmung wird geférdert und die Verbesserung von
Losungsansatzen optimiert. Manager missen mehr Teil der Teams sein, der Kontakt
zu Kunden soll intensiver gestaltet werden und der Blick Uber den eigenen
Verantwortungsbereich von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern hinaus muss gestarkt
werden. (vgl. S. 134 ff.)

Die Auseinandersetzung mit den Starken und F&higkeiten von Mitarbeitern ist
notwendig, um die richtigen Tatigkeitsfelder fir sie zu definieren, in denen sich
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entwicklen und verantwortungsvoll arbeiten kdnnen. in
Anbetracht dessen, schreibt Wolf Lasko (2010) davon, dass die sogenannten alten
Mitarbeiter eine wichtig Funktion in der Vernetzung haben, da diese von vielfachen
Erfahrungen sprechen kénnen und Uber viele unterschiedlichen Kenntnisse verfligen
(vgl. S. 249) . Kurz zusammengefasst nennt Martin Schoiswohl (2016) das Vernetzen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern um ihr implizites Wissen fir alle Verfigbar zu
machen als wegweisend (vgl. S. 46). Daher ist die Starken- und Wissensfokussierung
von Fuhrungskrafte ein wichtiges Fuhrungsinstrument. Wie in der personenzentrierten
Denkweise Kapitel 3.4 beschrieben, wird der Fokus auf die Starken und nicht auf das
Fehlende von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gelegt. Jeder Mensch mdchte seine
Arbeit gerne und mit Freude erledigen kdnnen, denn Arbeitszeit ist auch gleichzeitig

die Lebenszeit von allen Menschen in Organisationen.

Zu den Prinzipien des Positive Leadership z&hlt laut Ruth Seliger (2014) das Fuhren
mit Freude. Dies trdgt zu einem guten Miteinander in Organisationen bei. Mit dieser
Haltung gelingt es Zuversicht, Vertrauen und die Erreichung der Zielsetzung zu
starken. Die positive und freudebringende Einstellung von Fuhrungskarften treibt den

Erfolg der Organsisation an und die qualtiatsvolle Arbeit macht Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter zufriedener. (vgl. S. 206 ff.) Als Folge davon, ware es wichtig, wenn sich
Fuhrungskréfte wieder mehr an die Basis begeben und diese Freude intensiver

verspihren kénnen.

Ein weiters wichtiges Prinzip in der Fuhrung sieht die Verfasserin aufgrund ihrer
Leitungserfahrungen darin, dass Mangager mehr bei ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sein sollen. Es bedarf ein steuern und lenken direkt vor Ort in der
Organsiation, weniger von Auftrage aus den Blroraumen heraus zu verteilen, dieser
Ansatz dient dazu, den Blick fir die Basis zu gewdahrleisten. Fihrungskraft missen
ein Teil ihrer Teams sein, sie mussen Verstandnis fur die Aufgabe, Probleme und
Herausforderungen von ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben um gute
Entscheidungen gemeinsam treffen zu kénnen. Dies kann nur durch regelmafigen
Kontakt und gut funtkionierender Kommunikation mit mitarbeitenden Personen
stattfinden. Fihrung soll ein gemeinsamer Tanz in wechselnden Beziehungen, in die
selbe Richtung sein. Um die selbe Richtung zu sehen, ist es von Vorteil wenn die
Organisaiton und ihre Mitmenschen sich an dem Sinn- und Zweck orientieren. Diese
Erkenntnisse werden aus den beruflichen Erfahrungen her abgeleitet.

Die Sinn und Zweckausrichtung von Organisationen sollte in den Grundsétzen
verankert sein, da sich aufgrund dessen ein richtungsweisender Weg fir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ergibt. Es ist Aufgabe von Fiihrungskraften den Sinn
zu vermitteln, indem er beschrieben wird und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter néher
gebracht wird. Die Orientierung nach dem Sinn wirkt sich positiv auf das Engagement
aller Beteiligten Personen aus. Die Verantwortlichkeit und ihre Ubernahme, sowie die
Umsetzung der Ziele, kbnnen den Willen zur Arbeitssteigerung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter erméglichen. (vgl. Borck, 2011, S. 155 ff.)

Die mitarbeitenden Personen missen den Sinn der Organisation mit ihren Werten
annehmen kodnnen, ein Zwang fir alle den Sinn gleichzusehen funktioniert nicht. Es
missen Bedingungen geschaffen werden um den Sinn zu ermdéglichen, er sollte von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrer taglichen Arbeit entdeckt und gefiihlt werden.
(vgl. Berschneider, 2003, S. 145) Aufgrund der Wichtigkeit von Sinn und

Zweckorientierung in Organisationen wird dies im folgenden Kapitel ndher betrachtet.
2.7 Sinn/Zweck

Frederic Laloux (2014) beschreibt in seinem Buch, von der Verfasserin grob

zusammengefasst, dass die Organisation ihr Personal in einem zufriedenen Umfeld in
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die Zukunft fihren kann, wenn es eine Sinn- bzw. Zweckausrichtung gibt. Menschen
streben nach einer sinnvollen Aufgabe in ihrem Leben, diese Aufgaben sind der Motor
unseres taglichen Tuns. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind motivierter, zufriedener
und belastungsféhiger, wenn ihnen der Sinn ihrer Bemuhungen klar ist. Der Fokus auf
den gemeinsamen Sinn- bzw. Zweck erleichtert eine Zielfindung in Prozessen, werden
Entscheidungen werden mit dem Sinn der Organisation abgeglichen, danach getroffen
und in weiterer Folge demnach gehandelt. Sich in regelmafiigen Abstanden mit dem
Sinn der Organisation auseinanderzusetzen, mit einer hohen Mitarbeiterbeteiligung,
schafft den Nahrboden fir eine Entwicklung in die erwiinschte Richtung und starkt

Menschen sich mit ihrem Tatigkeitsfeldern besser zu identifizieren.

In  weitere Ausfihrung definiert Frederic Laloux (2014) die evolutionare
Sinnorientierung folgendermalfen: ,Je klarer der Daseinszweck der Organisation ist,
desto leichter kdnnen sich Menschen damit in Resonanz bringen. Und je besser die
Menschen ihre Berufung kennen, umso mehr kdnnen sie zur Energie der Organisation
beitragen, damit diese ihren Zweck in der Welt erfullen kann“ (S. 222). Diese Definition
der Sinnausrichtung dient dazu, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Arbeit mit
Freude und Zuversicht erledigen kdonnen. Sowie konnen sie ihre Fahigkeiten und
Starken optimal einsetzen. Sinn hat immer eine bestimmte Richtung in die Zukunft im
Kontext der Organisation und der Werteorientierung. Es entsteht ein Gefuhl des
gemeinsamen Tragens von Zielen und es ermoglicht wachstumsférdernde
Arbeitsumgebungen zu schaffen. Sinn ist nicht in jedem einzelnen Menschen, sondern

er ist zwischen ihnen und wird gemeinsam erfasst (vgl. Rottgers, 2014, S. 2).

Die Organisation und ihre Menschen in Resonanz mit der Welt zu bringen, ergibt eine
Haltung, indem das Urvertrauen an das Universum, im Sinne von, es kommt alles so
wie es kommen soll, gestarkt werden. Wichtig erscheint auch, die Fokussierung auf
den sinnvollen Moment unter den Blickwinkel — was ist jetzt im Moment sinnvoller, zu
richten, dies erzeugt Energie fir die Zielrichtung und schafft die Mdglichkeit, den Weg
bei Bedarf zu &ndern. In Folge dessen wird die Organisation als ein lebendes Wesen
gesehen, dass sich stéandig in einem Wandel befindet um ihren Sinn naher zu kommen
(vgl. Laloux, 2014, S. 224). Dies hat den Schluss zur Folge, um den Sinn der
Organisation zu finden, ist es von Noten, dass Fuhrungskrafte ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter einen Rahmen geben, indem sie ihre Werte und Vorstellungen von
einem gemeinsamen Sinn erarbeiten konnen. Nur wenn der Sinn- bzw. Zweck von
allen Beteiligten definiert wird, kann eine Identifikation dahingehend entstehen. Wenn

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich nicht an der Sinnformulierung involvieren, kann

29



dies zu einer niedrigen Identifikation mit diesem fiihren. Hier bedarf es Mdéglichkeiten

zu schaffen, dass auch diese Mitarbeiter sich den Sinn anndhern kbnnen.

Der né&chste Abschnitt befasst sich mit theoretischen Grundlagen fir eine agiler
Neugestaltung von Organisationen, die laut der Verfasserin notwendig sind um eine

padagogische Einrichtung fir Menschen mit Behinderung neu zu organisieren.

3 Theoretische Grundlagen fur eine Neugestaltung der

Organisation

Dieses Kapitel befasst sich mit dem von der Verfasserin erarbeitet Grundlagen aus
unterschiedlichen Lektliren, fur eine Neugestaltung der Organisation. Zu diesen
Grundelementen zahlen die Soziokratie, agilen Systeme, Personenzentrierte Denk-
und Arbeitsweise sowie abschliel3end eine Bewertung der Theorie. Die Notwendigkeit
einer Neugestaltung der Organisation im Bereich Menschen mit Behinderung beruht
auf einer Uberforderung und Unzufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, mit
der Folge von vermehrten Krankenstdanden und teilweise Burnout Erkrankungen.
Demzufolge wurde eine neue Organisationsstruktur, die sogenannte Soziokratie im
Forschungsfeld eingefiihrt. Die Verfasserin vertritt die Meinung, dass die
Personenzentrierte Denk- und Arbeitsweise, agile Selbstorganisation — mit dem Modell
der Soziokratie und definierte Elemente der Arbeitszufriedenheit in Zusammenhang zu
einander stehen und ein Organisationsveranderungsprozess im Bereich Menschen mit
Behinderung dahingehend aufgesetzt werden muss. Aus diesen Annahmen heraus
werden in den nachsten Unterkapiteln definierten Ausflhrungen erortert. Diese
Elemente lassen sich zusammenfihren, wie beispielhaft angefiihrt, der klare Rahmen
im Handeln und die Rollenverteilung nach Starkenorientierung oder die Denkweise —
kleine Schritte aus der Soziokratie sowie dem Aspekt der Weg ist das Ziel aus der

Personenzentrierung.

Zunachst wird auf n&her auf die agile Arbeitsweise eingegangen, da dies gemal der

Verfasserin die Grundbasis der Soziokratie darstellt.
3.1 agile Systeme

Um den Wandel und den daraus resultierenden Anforderungen der Zeit gerecht zu
werden, ist es notwendig, sich mit neuen Modellen und Strukturen in Organisationen
auseinanderzusetzen. Es entsteht die Notwendig schneller zu agieren, Strukturen so

aufzubauen, dass sie flexibel und anpassungsfahig sind. Entscheidungen missen
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rascher getroffen werden und die Beteiligung der Menschen in Unternehmen ist
erforderlich, um diese in ihrer Entwicklung zu férdern und gleichzeitig dadurch die
Fuhrungskréfte zu entlasten, bzw. ihnen die Moglichkeit zu geben, wieder fuhren zu
konnen. Die Handlungsweisen und Methodik in agilen Formen stellen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, sowie die Fihrungsebene vor neue Herausforderungen, agil bedeutet
u. a. flieBend und treffen somit die Arbeitsweisen auf den Punkt. In einer agilen
Organisation gibt es weiterhin Fuhrung, jedoch wird die Hierarchie weniger gelebt (vgl.
Hofert, 2018, S. 1). Eine ndhere Ausfuhrung folgt in den nachsten Kapiteln.

3.1.1 Definition von Agilitat

Agil kommt laut Siegfried Kaltenecker (2017) ,vom lateinischen agilis abstammend,
heil3t agil buchstablich ,lenksam, behande, rasch®. Eng verwandt mit agere ,tatig sein,
handeln, agieren® ist der Begriff mit einer Menge energievoller Synonyme verbunden:
betriebsam, beweglich, geschaftig, gewandt, lebhaft.“ (S. 5) Dies Beschreibt die
Arbeitsweisen in Agilen Organisationmodellen sehr gut. Die Strukturen und einzelnen
Arbeitsablaufe in neuen Modellen sind so aufgebaut, dass diese in regelméaRigen,
kurzen Abstanden reflektiert und bei Bedarf gewandelt werden. Fihrungskrafte sind
sich ihrer Aufgaben bewusst und bereit Macht zu teilen. Sie bieten ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen klaren Rahmen fir ihrer Tatigkeiten und
schaffen Wege zur bestmdglichen Entwicklung der Menschen, sowie einer
Partizipation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen. Jedoch benétigen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in agilen Organisationsformen eine hohe
Motivationsbereitschaft, einen Willen zum selbststandigen Arbeiten und eine
reflektierende Haltung (vgl. Grote & Goyk, 2018, S. 26). Somit ist die Organisation in
einem standigen Wandel, die sich den Kunden, den Anspriichen von Aussen und den
handelden Personen anpasst. Diese Beweglichkeit bedarf jedoch ein hohes MalR an
Flexibilitat und die Bereitschaft, Arbeitsablaufe und Strukturen zu verandern. Um eine
Veranderung im Unternehmen zu ermoglichen, braucht es Personen die
|dsungsorientiert sind, sich vernetzen und voneinander lernen wollen, sowie mutig
Herausforderungen annehmen (vgl.Gloger & Résner, 2017, S. 10). Im agilen Kontext
ist der soziale Aspekt eine wesentlicher Teil in der Zusammenarbeit von
Teammitgliedern. Der regelmalige Austausch und die Vernetzung zwischen den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat in der Agilen Welt eine hohen Stellenwert. (vgl.
Hofert, 2018, S. 8 f.) Dieser Austausch dient auch dazu, dass ein voneinander lernen
stattfinden kann, dass sich Menschen aufeinander einstellen und im gemeinsamen den
Sinn der Organisation verfolgen. Die Teammitglieder sehen sich als Teil des Betriebes

und Gbernehmen Verantwortung an der Organisation.
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3.1.2 Werte im agilen System

Die Auseinandersetzung mit Werten in einem Bereich Menschen mit Behinderung sieht
die Verfasserin als einen wesentlichen Beitrag zu einer guten Zusammenarbeit. Die
Arbeit mit Menschen mit Behinderung ist eine Werteorientierte, diese finden sich unter
anderem in der Personenzentrierung wieder und daher muss diese
Auseinandersetzung mit Werten auf Team- und Fuhrungsebene in Organisationen

einziehen.
,Die wichtigsten agilen Werte It. Svenja Hofert (2018) sind:

1. Selbstverpflichtung
2. Rickmeldung

3. Fokus

4. Kommunikation

5. Mut

6. Respekt

7. Einfachheit

8. Offenheit (S. 11)*

Weiterfihrend dazu nennt Josef Hergert & Herbert Strobl (2018), dass Werte in Agilen
Organisationen als Selbstdeutung dienen, es geht darum, wie sie ihre Wirksamkeit
nach aufRen erkennbar gestalten (vgl. 2018, S. 244).

Ableitend dazu lasst sich sagen, dass die angefihrten Werte den Menschen
Orientierung geben und Sicherheit stiften kénnen und diese auch der AuRenwelt
dienen sollen. Werte die das Verhalten von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter pragen,
werden weitergetragen und gehen so in eine Organisationskultur tber (vgl. Hergert &
Strobl, 2018, S. 8).

Im néchsten konnen die Werte Kommunikation, Offenheit und die Einfachheit in der
Sprache und in Ablaufen, bietet allen Menschen in der Organisation ein miteinander
arbeiten auf Augenhdhe, in Einklang mit der Personenzentrierung gebracht werden.
Ebenso als wichtigen Wert im padagogischen Kontext, wird das Mutig sein Dinge
auszuprobieren und Neues einfach entstehen zu lassen, ohne den Prozess bis an sein

Ende vollstandig planen zu wollen gesehen.
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Als wesentlich erscheint der Verfasserin auch, dass Fuhrungskrafte mit einer mutigen
und offenen Haltung ein zutrauen an die Teams vermitteln und schaffen somit eine
Atmosphére wo autonom gestaltet werden kann. Als Zentrum aller Tatigkeiten sieht die
Verfasserin die Sinnausrichtung, diese muss bei allen Personen in der Organisation im
Vordergrund stehen, damit das Unternehmen ihren Zweck erfullen kann. Diese agile
Werteorientierung benétigt eine Haltungsénderung von allen in einer Organisation
tatigen. Es gentgt nicht einfach ja dazu zu sagen, sondern es muss jeder einzelne an
sich, im Sinne dieser Werte arbeiten. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die sich mit den
Werten nicht identifizieren kdnnen, werden die agile Organisation tber kurz oder lang
verlassen, denn es miussen sich alle von Hierarchischen Strukturen verabschieden,
denn Agilitat ist nicht fur jeden Menschen geeignet. Es gibt Persdnlichkeiten die sich in
einer hierarchischen Organisationsstruktur sichere fihlen und die Kommando und

Kontrolle benétigen um gut arbeiten zu kénnen.

Das folgende Kapitel befasst sich mit der Selbstorgansiation in agilen Unternehmen,
die von zentraler Bedeutung ist, da das Forschungsfeld fir diese Arbeit auf einer
Selbstorganisierten Basis arbeitet. Die ausfuhrliche thematische Aufarbeitung der
folgenden Unterkapiteln soll dazu dienen, Verstandnis und Missverstandnisse zur

Selbstorganisation zu erlautern.
3.2 Selbstorganisation

Zu Beginn der Vertiefung mit dem Thema Selbstorganisation die eine Grundbasis der
Soziokratie ist, ist der Verfasserin wichtig zu erwdhnen, dass dies nicht bedeutet,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich selbst zu Uberlassen. In selbstorganisierten
Unternehmen gibt es immer noch Fuhrungskréfte die ihre Teams fuhren, coachen,
lenken und bestrebt sind, gemeinsam den Sinn der Organisation voranzubringen. Die
Zusammenarbeit in Agilen Betrieben von Managern, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
basiert auf Augenhthe und in einer verbindlichen Haltung. Unter arbeiten auf
Augenhohe versteht man, eine empathische und respektvolle Haltung dem Anderen
gegeniber. Demzufolge kommt es zu weniger Konflikten, da es weniger

Machtkampfe zwischen den handelnden Personen gibt.

Selbstorganisation ist ein gut strukturiertes Unternehmen, indem gemeinsam gelernt
und nach definierten Regeln gearbeitet wird. Die Systeme sind agil und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden in ihren Rollen erméchtigt. (vgl. Gloger &

Rosner, 2017, S. 21 ff) Um selbstorganisiertes Arbeiten zu ermdglichen ist es von
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Noten, die Organisaiton als Ganzes zu sehen, es bedarf einer Verringerung von

Komplexitat in Ablaufen und einer hohen Transparenz auf allen Ebenen.

3.2.1 Rahmenbedingungen fur Selbstorgansitation

Folgende Punkte sind notwendig um Selbstorganisation in Unternehmen zu

ermdglichen:

1. Sinn und Zweck: Mensche mussen die selbe Absicht haben.

2. Kultur: Gemeinsame Werte haben sich entwickelt und etabliert, Fihrungskréafte

agieren mit einer integeren und wertschatzenden Haltung.

3. Regeln: Ein Regelwerk ist definiert, fur alle Beteiligten klar und es wird danach
gehandelt.

4. Rituale: Werden gefordert um die Zusammenarbeit zu starken.

5. Vorbilder: Alle Personen im Unternehmen sehen sich als Vorbilder und handeln

danach.

6. Einfachheit: Strukturen und Ablaufe sind einfach gestaltet und anzuwenden
(vgl. Arnold, 2016, S. 83 f.).

In selbstorganisierten Unternehmen ist es notwendig, dass sich alle verantwortlichen
Personen an die Rahmenbedingungen halten. Sie geben den Menschen im
Unternehmen Orientierung und schaffen eine Verbundenheit untereinander. Sinn und
Zweck dienen dafur, die Visionen und Ziele der Organisation an diesen zu richten und
somit eine optimale Richtung in der Entwicklung des Betriebes und seinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erlangen. Die gelebte Kultur mit ihren Werten
schaffen eine Entwicklung einer gemeinsamen Haltung — sie definiert wie die
Zusammenarbeit auf allen Ebenen sein soll und somit sind alle Menschen im
Unternehmen Vorbilder im Sinne der Werte. Eine Definition von einem Regelwerk dient
zur Klarheit fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, in diesem sind die Strukturen und

Ablaufe beschrieben.

Im nachsten werden die Grundsatze von Selbstorganisation erldutert, nach denen

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Arbeit ausrichten sollten.

3.2.2 Prinzipien der Selbstorganisation

Boris Gloger & Dieter Résner (2017) sprechen von sieben Prinzipien, die

Zusammenarbeit und Zufriedenheit von allen Beteiligten beginstigt.
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1. ,Arbeit muss lustvoll sein

2. Wandlung zulassen

3. Jeder gibt immer sein Bestes

4. Jeder fuhrt sich selbst in volliger Autonomie

5. Fragen sind mein Potenzial — Nichtwissen ist meine Ressource!
6. Die Kraft des Erfolgs — Geschichten erzéhlen

7. Sei optimistisch! (S. 115)"

Ergédnzend zu diesen sieben Prinzipien werden die Grundannahmen nach Svenja

Hofert (2018) von der Verfasserin dazu bedacht.

e Jeder Mensch kann sich immer entscheiden, sein Bestes aus den vorhanden

Ressourchen zu machen.
e Die Gegensatze in der Welt werden anerkannt und minimieren sich dadurch.

e Jedes Individuum kann taglich dafur sorgen, dass sich der Ort an dem er wirkt,

Zu einem besseren wird.

¢ Es wird nach einem tiefen und breiten Denken gestrebt. (vgl. S. 29)

Zusammenfuhrend der Prinzipien und den Grundannahmen, lasst sich ableiten, dass
durch diese die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre intrinsische Motivation zum
Vorschein bringen kdnnen. Es entsteht dadurch eine gemeinsame Haltung und
Denkweise in Organisationen. Jeder Mensch mochte in seiner Arbeitszeit, die auch
gleichzeitig Lebenszeit ist, Freude erleben, autonom gestalten und sich weiter
entwickeln. Dieser Ansatz erméglicht es, dass Neues entstehen kann, ohne Angst vor
Fehlern und einer Fuhrung, die gepréagt ist von Offenheit, Mut und gemeinsamer
Ausrichtung. Die Denkweise, dass jede Mitarbeiterinnen und jeder Mitarbeiter seinen
Arbeitsplatz zu einem Besseren machen moéchte und die gegebenen Umstande
annehmen kann, wird mit der Auslegung — das Vorhanden ist entscheidend, nicht das

Fehlende aus der Personenzentrierung zusammengesehen.

Beifolgend zu den Prinzipien nach Boris Gloger und Dieter RGsner erscheint es als
wesentlich anzufuhren, dass Hermann Arnold (2016) auch von der Bereitschaft von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem Selbstorganisierten Unternehmen arbeiten zu
wollen spricht. Weiters fiihrt er an, dass es wichtig ist, passende Fuhrungs- und

Arbeitsmethoden zur Verfigung zu stellen (vgl. S. 52). In Anbetracht dessen, wird hier
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auf die Soziokratie die im Kapitel 3.3.1 naher beschrieben wird verwiesen, diese sieht
die Selbstorganisation unter dem Aspekt, dass jedes Team sich autonom regelt und
die Fuhrungskraft muss sich an den definierten Rahmen im Kreis halten. Somit wird
eine Selbstverantwortung durch aktives mitgestalten von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern gefordert. (vgl. Rdther, 2017, S. 90 f.) Weiterfuhrend zur
Selbstorganisation in der Soziokratie sprechen Barbara Strauch & Reijmer Annewiek
(2018) davon, dass die Sinn und Zielausrichtung oberste Pramisse von
Selbstorganisation sein muss. Die Mitglieder in den Kreisen fuhlen dahingehend
zusammengehdorig und unterstiitzen sich gegenseitig um die Mission der Organisation

zu erreichen. (vgl. S. 140)

In weiterer Folge dieser Arbeit werden Modelle und Methoden der Selbstorganisaiton
naher betrachtet, um der Frage nachzugehen, ob die Zusammenfiihrung der
Personenzentrierte Denk- und Arbeitsweise in einem Agilen System die
Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhoht.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Bereich Menschen mit Behinderung im
ndrdlichen Weinviertel, die flr diese Arbeit als Untersuchungsfeld dienen, arbeiten in

einem soziokratisch gefiihrten Team, das im anschlieBenden Kapitel erlautert wird.
3.3 Geschichte und Begrifflichkeit der Soziokratie

Der eigentliche Begriinder der Soziokratie in der heutigen Zeit ist Gerhard Endenburg.
Dieser wollte den Idealismus in seinem Betrieb verinnerlichen, indem er die Prinzipien
von Boek, Mehrheitsvotum, Unvollkommene Entscheidungen und konsentorientierte
Entscheidungsformen als Basiswerte weiter gedacht hatte. (vgl. Rither, 2017, S. 21 f))
In weiterer Folge wurden die Grundprinzipien der Soziokratie nach Boek von
Endenburg, mit folgenden Inhalten weiter ausgebaut. Der Begriff Soziokratie leitet sich
von den Woértern Socius — Gefahrte, Verbinderter, Mitglied ab, sowie von Krat(e)ia —
Macht, Herrschaft, Starke (vgl. Ruther, 2017, S. 16).

3.3.1 Grundlagen der Soziokratie

Die Grundlage der Soziokratie laut Svenja Hofert (2018) ist die Selbstorganisation in
Kreismodellen, Sinnausrichtung und die Entscheidungsfindung im Konsent mit dem
Blick auf ,gut genug fur jetzt*, aller Teammitgliedern (vgl. S. 55). Weiterfuhrend an
Svenja Hofert, definiert Christian Ruther (2017) noch die Transparenz, den gerechten

Ausgleich, die Inklusion — jede Stimme ist wichtig und wird gehort, Empowerment und
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Wachstum, sowie die Partnerschaftlichkeit zu den Grundwerten in der Soziokratie (vgl.

S. 90 ff.) Anhand der folgenden Regeln und Prinzipien der Soziokratie wurde das Team

im Forschungsfeld dieser Arbeit ausgrichtet, daher ist es von Noten, um ein

Verstandnis dafiir zu bekommen, diese zu erlautern.

Vier Basisregeln sind in der soziokratische Struktur definiert:

1.

3.3.2

Konsentprinzip: Ist die Art und Weise wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Entscheidungen treffen. Es wird nicht die perfekte Losung gesucht, sondern die
fur den Moment am sinnvollste. Jedes Mitlgied tragt zur Entscheidungsfindung
bei und sieht das gemeinsame Ziel im Fokus. Konsent bedeutet laut Strauch &
Reijmer (2018), dass es keinen schwerwiegenden Einwand gegen den
Vorschlag gibt, es geht rein um den nachsen Schritt und es bendtigt keine
Ubereinstimmung von allen Kreismitgliedern (vgl. 2018, S. 37).

Kreisorganisation: Die Kreise werden durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in einem Team, mit klaren Rollenverteilungen gebildet. Jeder Kreis ist in seinem
definierten Aufgabenfeld autonom und trifft Entscheidungen im Sinne der
Zielerreichung. (vgl. Strauch & Annewiek, 2018, S. 21)

Doppelte VerknlUpfung der Kreise: In jedem Kreis gibt es Delegierte und
leitende Personen die in den ubergeordneten Kreisen reprasentieren und
angebunden sind. (vgl. Strauch & Annewiek, 2018, S. 21 f.)

Offene Wahlen: Rollentrager und Aufgaben werden in den Kreisen moderiert
und mittels Konsentverfahren gewahlt. (vgl. Strauch & Annewiek, 2018, S. 21
ff.)

Prinzipien der soziokratischen Organisation

,Meinungen kénnen geéandert werden, auch Beschlisse sind flexibel!

Es geht nicht um perfekte sondern um optimal machbare Losungen auf Basis

der derzeitigen Erkenntnisse und Ressourcen.

Alle Entscheidungen haben ein Ablaufdatum, also einen Zeitpunkt, an dem sie

Uberprift werden und entweder bewusst beibehalten oder verandert werden.

Konstruktive Fehlerkultur: Fehler sind wichtige Lernerfahrungen, werden als

Entwicklungschancen begriffen und kénnen so offen behandelt werden.
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e ,Stérungen und “Spannungen” werden als Bereicherungen und wichtige
Erganzungen verstanden und bekommen einen guten Platz um weiter

bearbeitet zu werden.

e Hohes Mald an Transparenz: Alle Beteiligten haben Zugang zu den fir die

Entscheidung notwendigen Informationen.
e Soziokratie ist ein ,sowohl-als-auch” statt ,entweder-oder”.

e Wir bilden funktionale Hierarchien, keine Machtstrukturen. “Macht mit, statt
Macht Uber”.

e Jeder Kreis betreibt einen Prozess zur dynamischen Steuerung: Leiten,

Ausfuhren, Messen.

e Ziel ist es die kollektive Weisheit zu nutzen, effizient mit unseren Ressourcen

umzugehen, um unsere Ziele effektiv zu erreichen.

o Ziel ist es die Potenziale der Einzelnen zum Erblihen zu bringen, im Dienste

der gemeinsamen Ziele.

e Soziokratie ist eine leere Methode, der Inhalt kommt von den Menschen die sie
als Betriebssystem einsetzen, sie kann bei Bedarf fur die Anwendung in
unterschiedlichen Einsatzbereichen adaptiert und mit anderen Methoden

angereichert werden.”

(https://www.soziokratie.at/ueber-soziokratie/grundlagen/24.03.2018,12.30 Uhr)

Christian Ruther (2017) spricht im soziokratischen Kontext vom Empowerment
folgendermalRen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern werden bei Entscheidungen
bevollmachtigen, infolge dessen kénnen diese sich dadurch besser weiterentwickeln
(vgl. S. 93 f.). Dadurch kann im Sinne der Forschungsfrage abgeleitet werden, dass
Empowerment nicht nur im padagogischen Zusammenhang eine wesentliche Rolle
spielt, sondern diese Grundhaltung auch in die Organisationsphiliosophie einziehen

sollte.

Eine Verbindung von der Konsent Entscheidung in der Soziokratie, kann zur
Personenzentrierung, die in dem Kapitel 3.4 erlautert wird, hergestellt werden. Carl
Rogers (2017) spricht von einem Prozess der Entscheidungsfindung in dem alle
Beteiligten an einer Ldsung mitwirken, indem jeder einzelnen Beitrag bericksichtigt,
respektiert ohne Wertung aufgenommen wird und in die endgultige Entscheidung
miteinflieRen kann (vgl. Rogers, 2017, S. 98 f.)

38


https://www.soziokratie.at/ueber-soziokratie/grundlagen/24.03.2018

Zusammenfassend werden in der Soziokratie die FUhrungsaufgaben auf mehrere
Personen im Team verteilt, im Sinne von Selbstorganisation, Teilen der Macht und der
Verantwortung. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter handlen eigenverantwortlich in ihrem
Rahmen und Fuahrungskrafte agieren mehr als Coach, Moderator und
Wissensvermittler. Die Verantwortlichkeiten jeder einzelnen Rolle wird nach den
Starken und Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im gemeinsamen
definiert, entschieden und vergeben. Die sogenannten Rollentrager tbernehmen in
ihren Aufgabenfeldern die volle Verantwortung und agieren dementsprechend.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben verschieden Rollen, die sie jederzeit auch
wieder abgeben kdénnen. Abschlie3end kann festgehalten werden, dass die Soziokratie
und die Elemente aus der Arbeitszufriedenheit verwandte Haltungen und Methodiken

aufweisen.

Im nachsten folgt die theoretische Auseinandersetzung mit der Personenzentrierung.
Schwerpunkt in der literarischen Auseinandersetzung waren Marlis Portner (2014) mit
Anlehnung an Carl Rogers (2017), da diese die Grundlagen fur das padagogische
Konzept fur den Arbeitsbereich von Menschen mit Behinderung verfasst haben. Hierbei
entsteht ein Kontext fir die Leserin und den Leser zur padagogischen Arbeit im
Bereich Menschen mit Behinderung, und eine erste Ableitung zu neuen agilen

Organisationsformen und der Arbeitszufriedenheit.

3.4 Personenzentriertes Denken und Arbeiten

In diesem Kapitel wird die Personenzentrierte Denk und Arbeitsweise erortert und die
wesentlichen Elemente daraus, fir die Beantwortung der Forschungsfrage dargestellt.
In der Literaturrecherche von Agilitat und Selbstorganisation, kam die Verfasserin zu
dem Schluss, dass die Personenzentrierung und die Haltung bzw. Arbeitsweise in

neuen Organisationsmodellen, im padagogischen Kontext verbunden werden kann.

Der Bereich Menschen mit Behinderung setzt sich seit geraumer Zeit mit der
Personenzentrierung auseinander und lasst diesen in den Arbeitsalltag, sowie in der
Haltung und Zielvereinbarungen von Menschen mit Behinderung einflie3en. In diesem
beruflichen Umfeld muss es ein oberstes Paradigma sein, Menschen mit Behinderung
ernst zu nehmen, ihnen zuzuhdren und sie zu verstehen, sowie ihnen Vertrauen in ihre
Fahigkeiten und Starken zu geben. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter muissen
dahingehend ihre Haltung ver&ndern, da dieser padagogische Ansatz ein Stick weit
Mut bedarf, Menschen mit Behinderung Erfahrungen machen zu lassen, obwohl die

Bedenken seitens der Mitarbeiter vorhanden sind. Der Personenzentrierte Ansatz ist
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nicht neu, er wurde bereits in den 1960er Jahren von Carl R. Rogers definiert und von

Marlis Portner flr den Behindertenbereich weiterentwickelt.
3.4.1 Ein humanistisches Menschenbild

Marlis Poértner (2014) geht von der Annahme aus, dass alle Menschen, ob Behindert-
oder Nichtbehindert, Fahigkeiten besitzen, die Veranderungen erméglichen, sowie ein
Problemlésungspotenzial aufweisen. Bei Menschen mit Beeintrachtigung bedarf es
Unterstiitzung diese Mdglichkeiten zu férdern und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
missen Rahmenbedingungen schaffen, in denen sich Ressourcen entfalten kdnnen.
Jeder Mensch weiR am besten was fir ihn gut ist, auch wenn dies nicht in die
Vorstellungswelt der Anderen hineinpasst. Menschen mit Behinderung missen
ernstgenommen werden, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter benétigen in der
Zusammenarbeit ein empathisches Verhalten. Es muss versucht werden auch
Menschen mit schwerer Behinderung zu verstehen, eine Haltung der Annahme des
Gegenlbers verstarkt werden und eine intensivierte Beziehung zueinander entstehen.
Diese Denk — und Arbeitsweise ermoglicht eine adéaquate Foérderung. (vgl. Portner,
2014, S. 271)

In dieser Begriindung liegt die Humanistische Sichtweise im Zentrum, in dieser wird
der Mensch, so wie er ist und in seiner Wirklichkeit von allen angenommen. Es wird im
padagogischen Denken weniger in den Defiziten gedacht, sondern da angesetzt wo die
Starke jedes einzelnen Menschen liegen. Menschen mit Behinderungen miisssen
gefordert- und geférdert werden, man muss sie Neues erkunden lassen, damit sie sich
nach ihren Moglichkeiten entwickeln konnen. Diese Denkweise fordert von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine gute Reflexionsfahigkeit in ihrem taglichen
handeln und eine agile Arbeitsweise, Situationen jederzeit anzupassen. Diese Haltung

steht im Einklang mit den Handlungfeldern in agilen Organisationen.
3.4.2 Definition Personenzentrierung

Carl Rogers (2017) Ansatz in der Personenzentrierung liegt in der personlichen
Entwicklung eines jeden Individuums. Diese obliegt der vollen Akzeptanz, Anteilnahme
und Wertschatzung des Gegeniibers, sowie einer Begegnung in Beziehung in ihrer
Echtheit und Unverfalschtheit. Voraussetzung fir eine gute Beziehung zwischen
Menschen ist das einfuhlsame Verstehen und die Offenheit Uber das Fuhlen zu
sprechen. Die Basis des personenzentrierten Ansatzes liegt im Vertrauen, dass jeder

Mensch die Tendenz zum Wachsen und Entfalten in sich tragt. (vgl. Rogers, 2017, S.
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68 ff.) Dazu weitergedacht ist es von Noten den Empowerment Gedanken in
Anlehnung an Georg Theunissen (2009), der davon ausgeht, dass Menschen Selbst
Be- und Erméchtigt, sowie Selbstbefahigt werden, in die Personenzentrierung
aufzunehmen (vgl. Theunissen, 2009, S 27). Weiterfuhrend im Sinne des
Personenzentrierten Ansatz sehen Albert Lenz & Wolfgang Stark (2002) das
Empowermentkonzept in einem gemeinsamen Entdecken, Suchen von Lésungen und

im gegenseitigen Aus- und Verhandeln in Prozessen (vgl. S. 29).

Diese Definition ist dahingehend relevant fir die Beantwortung der Forschungsfrage,
da die Haltung der Personenzentrierung und der Empowermentgedanke, sich in der
Fuhrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiederfinden sollte. Die Ausrichtung auf
jeden einzelnen Menschen mit dem Fokus auf deren Fahigkeiten und Starken, dient
einer guten Grundbasis fir eine freudebringenden Zusammenarbeit auf Augenhdhe.
Sich in seiner Echtheit und Unverfélscht als Person zu zeigen, dient der offenen und
klaren Kommunikation. Infolgedessen fihrt diese Ausrichtung in der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiterfuhrung zu einer Annaherung des Verstehens und dem gegenseitigen
Vertrauen, dass jeder sein Bestes gibt.

Die folgenden Ertrterungen der Personenzentrierten Denk- und Arbeitsweisen dienen

richtungsweisend dazu, die zentrale Fragestellung dieser Arbeit nédher zu kommen.

In der ersten Auseinandersetzung mit der Personenzentrierung werden die

Grundansétze der Personenzentrierung erlautert.

1. Empathie — einfihlendes Verstehen der Welt des Anderen, dies ist die
Fahigkeit, das Erleben und die Geflhle des Anderen mdéglichst genau und
sensibel zu erfassen, sich in sein Erleben und in seine Welt hineinzuversetzen.
(vgl. Portner, 2014, S. 29) Es geht um ein begreifen und akzeptieren des
Gegentbers und dies durch Ich-Botschaften zu vermitteln (vgl. Seithe, 2008, S.
66).

2. Wertschatzung — bedingungsfreies Annehmen und Achtung der anderen
Person, ich akzeptiere das Wesen meines Gegeniibers, so wie es im Augenblick
ist, mit allen Mdoglichkeiten und Herausforderungen, ohne zu werten oder
Bedingungen zu stellen. Das Wesen eines Individuums annzunehmen bedeutet
jedoch nicht, sich jede seiner Handlungen gefallen zu lassen. (vgl. Portner,
2014, S. 29)
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Christiane Hellwig (2018) definiert Wertschatzung in der personenzentrierten
Haltung, dass der Respekt von dem was kommt ohne es zu bewerten gelebt
werden muss und im weiteren wird die Wertschatzung — Empathie und
Kongruenz als ein  Zusammenwirken aller  Basiselemente  der

Personenzentrierung gesehen. (vgl. Hellwig, 2018, S. 101 f.)

3. Kongruenz - Echtheit und Stimmigkeit der eigenen Person und
Verhaltensweisen, bedeutet, den anderen Menschen als Person zu begegnen.
Das erfordert, dass man Geflihle, Impulse und Eindriicke zuldsst und annimmt.
Man muss einschatzen kénnen, wann es im Rahmen der Aufgabe sinnvoll ist,
die Geflihle mitzuteilen und wann nicht. Zu Kongruenz gehért auch, dass die
Rahmenbedingungen der jeweiligen Situation klar und fir alle Beteiligten
durchschaubar sind. Kongruenz verlangt auch Klarheit in Bezug auf Tatsachen,
die nicht zu &ndern sind oder die bewusst so gestaltet und vorgegeben werden.
(vgl. Portner, 2014, S. 29)

Christiane Hellwig (2018) bennent den Begriff der Inkongruenz als ebenso
wesentlich, hierbei steht im Vordergrund, dass Situationen beschrieben werden
sollen und weniger bewertet, sowie in sich hineinhéren und weniger auf das
achten, was andere gesagt haben (vgl. S. 98). Im wesentlichen geht es darum,
sich in eine immerwahrende Selbstbeobachtung zu begeben, um sein Denken,
Handeln und Fuhlen zu reflektieren (vgl. Hellwig, 2018, S. 101).

Diese drei Ansatze der Personenzentrierung ermdéglichen eine Begenung aus dem
Inneren heraus, es wird nicht hierarchisch gedacht und jeder Mensch wir
angenommen, mit all seinen Starken und Defiziten. Sie dienen als eine einheitliche,
mitmenschliche Grundhaltung, dies ein Wachstumsforderndes Klima erschaffen. (vgl.
Klnzler, Béttcher, Hartmann, & Nussbaum, 2010, S. 63)

Wenn diese Ansatze mit den agilen Werte verglichen werden, finden
Uibereinstimmungen in der dialogischen Kommunikation nach Scharmer statt. Sowie in
der Haltung, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wertschatzend miteinander
zusammenarbeiten und Fuhrungskrafte sich als Teil der Teams sehen und sich

vollkommen zeigen.

Im folgenden Kapitel werden die padagogischen Handlungsgrundlagen nach Marlis
Portner (2014) ausgefuhrt um fir die padagogischen Denk- und Arbeitsweise der

Personenzentrierung mehr Verstandnis zu erlangen.
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3.4.3 Handlungsgrundlagen

Die Handlungsgrundlagen nach Pértner geben den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
den klaren paddagogischen Rahmen, in dem sie arbeiten sollen. Dies ermdglicht eine
Sichtweise, dass jeder Mensch Entwicklungspotenziale hat und diese gilt es zu férdern.
Menschen mit Behinderung benétigen Bezugspersonen, die nicht ihre Defizite sehen,
sondern ihre Arbeit im Sinne der Personenzentrierung ausrichten. Ein Handeln wie in
den folgenden Kapiteln dargestellt, bietet den optimalen Rahmen um Entwicklung zu
ermdglichen und daraus resultiert eine Lebensqualitatssteigerung von Menschen mit

Behinderung.

Rahmen und Freiraum (Spielraum): Das Gleichgewicht zwischen Rahmen und
Spielraum ist ein tragendes Element der Alltagesgestaltung im padagogischen Kontext.
Dieses Gleichgewicht ist keine feste Gro3e, sondern muss immer wieder neu gefunden
werden. Die Frage: Wie ist es in dieser konkreten Situation, fir diesen Menschen,
unter diesen Rahmenbedingungen und was hat Prioritat? stellt sich stets von neuem.
Rahmen und Spielraum bedingen sich gegenseitig: das eine ist nichts ohne das
andere. Ein Rahmen ist nur dann sinnvoll, wenn er den Spielraum absteckt, und
Spielraum kann nur dann genutzt werden, wenn er Gberschaubar ist, also einen klaren
Rahmen hat. Ist der Rahmen zu weit und fur den betreffenden Menschen nicht
uberschaubar, kann das massive Unsicherheiten und Angste auslésen. Ist er zu eng
und zu einschrankend, fuhrt das — je nach Personlichkeit — zu Apathie und
Abstumpfung, oder zu Auflehnung und Aggression. ( vgl. Pértner, 2014, S. 31 ff.)

Es geht darum, Wahiméglichkeiten innerhalb der vorgegebenen Grenzen zu
ermdglichen und die Menschen als eigenstandige Persdnlichkeiten anzusehen (vgl.
Konrad, Schock, & Joachim, 2006, S. 17 ff.).

In Anlehnung daran, kann manchmal bei Menschen mit Behinderung oder bei alten
Menschen mit Abbauerscheinungen nur ein kleines Verbindungsstuck fehlen, eine
Verknlpfung, die sie nicht machen kdnnen, um eine Situation zu tberblicken oder zu
bewdltigen. Wenn die Bezugspersonen solche Licken differenziert wahrnehmen,
konnen sie dem betreffenden Menschen eine Stiitze anbieten, die es ermdglicht, sie zu
Uberbrucken. Solche Stutzen fur selbstandiges Handeln kdnnen den personlichen
Spielraum erheblich erweitern und sind zugleich Bausteine fur einen Rahmen, der hilft,
aber nicht unndtig einschrénkt. Dabei ist es wichtig, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sensibel auf die Reaktionen der betroffen Menschen achten, denn ob das
gefundene Gleichgewicht ihnen tatsachlich entspricht, kénnen wir nur von ihnen selber

erfahren.
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Rahmen und Freiraum werden jederzeit klar definiert und fir alle Beteiligten
transparent kommuniziert. Dazu gehdren die Rahmenbedingungen der Institution, der
Gruppe, der Einzelperson und des Umfeldes.

Klarheit: Ist fir Menschen mit Behinderung ganz besonders wichtig, denn sie hilft
ihnen, sich in der Wirklichkeit zurechtzufinden. Das wird oft im padagogischen Handeln
unterschétzt. Klarheit, verstandliche Informationen, auch wenn sie etwas Negatives
beinhalten, ist eine unbedingte Notwendigkeit. Dabei muss stets der Bezugsrahmen
des Gegenibers bertcksichtigt werden: was uns selber klar und offensichtlich
erscheint, ist es nicht immer auch fiur andere, besonders wenn deren Auffassungs- und

Denkfahigkeit eingeschrankt oder verlangsamt ist. (vgl. Portner, 2014, S. 36 ff.)

Dadurch lasst sich ableiten, dass einfache, klare Hinweise in einer Sprache, die
verstanden werden kann, wird die Situation fir andere Person Uberschaubar gemacht.
Die Erfahrung zeigt immer wieder, wie sehr diffuse oder zweideutige Botschaften
Menschen mit Behinderung oder psychischer Beeintrachtigung verunsichern und

verwirren, dies kann auffalliges Verhalten auslésen und verstarken.

Erleben als zentraler Faktor: Wann immer es geht, muss Menschen mit Behinderung
erma@glicht werden, eigene Erfahrungen zu machen. Z.B. anstatt die schwer behinderte
Frau zuriickzuziehen, die beim Spaziergang im Areal auf das geschlossen Tor zur
Stral3e zugeht, kann die Betreuungsperson sie am Tor fuhlen lassen, ob es offen ist.
Diese Handlung stellt den Kontakt zur Wirklichkeit her. Die Frau erfahrt dadurch ganz
konkret, dass das Tor zu ist und sie nicht hinauskann. Es ist nicht die
Betreuungsperson, die sie daran hindert. Immer wieder zeigt sich, dass Menschen mit
Behinderung sich sehr viel besser mit einer Tatsache abfinden kdnnen, die sie real
erfahren — auch wenn sie ihren Wiinschen entgegenstehen — als wenn sie diese als
Willkar der Bezugsperson erleben. (vgl. Portner, 2014, S. 39 ff.)

Ihr Augenmerk auf das Erleben zu richten, ist fur viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zunachst ungewohnt. Sie sind viel mehr auf das ausgerichtet, was geschieht, als
darauf, wie etwas geschieht und wie es erlebt wird. ,Veranderung kann nur aus dem
eigenen Erleben entwickelt werden, nicht von auf3en (Poértner, 2014, S. 40).“ Deshalb
ist es so wichtig, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich in das Erleben der
Menschen, die sie betreuen, einfihlen kénnen. Wenn ihre Wahrnehmung erst einmal
sensibilisiert ist fur die Art und Weise des Erleben anderer Personen, erdffnen sich
ihnen ganz neue Aspekte der Zwischenmenschlichen Beziehung und Kommunikation.
Geflhle — auch negative wahrnehmen und zulassen zu kdnnen, trégt ganz wesentlich
zum seelischen Gleichgewicht und Wohlbefinden bei. Wenn Bezugspersonen

akzeptierend auf solche Geflihle eingehen, kdnnen sie der emotionalen Entfremdung
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entgegenwirken, an der so viele Menschen mit Behinderungen leiden. (vgl. Pdrtner,
2014, S. 39 ff.)

Somit kann gesagt werden, dass bei diesen Menschen der Zugang zu den eigenen
Emotionen und zum eigenen Erleben Uberhaupt erst angeregt werden muss. Sie
werden im Laufe ihrer Entwicklung selten dazu ermutigt, ihren Geflihlen zu trauen,
besonders wenn diese auf befremdliche, fir ihre Umgebung schwer nachvollziehbare
Weise zum Ausdruck kommen. Erlebnisférdernde Intervention sollten mehr und mehr
geboten werden, damit Personlichkeitsentwicklung stattfinden kann (vgl. Lier &
Schroter, 2007, S. 167).

In Verbindung zu der Forschungsfrage lasst sich ableiten, dass der Zugang des
Erleben wesentlich dazu beitragen kann, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im

Alltag ihre Geflihle und die ihres Gegenltiber deutlich besser verstehen.

Das Vorhandene ist entscheidend, nicht das Fehlende: Dieser Grundsatz der
personenzentrierten Sichtweise gilt nicht nur aber insbesondere flir Menschen mit
Behinderung. Fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter heif3t das, nicht immer auf die
Symptome der Behinderung zu starren, sondern den Fokus auf die Fahigkeiten und
Starken zu legen. Menschen mit Beeintrachtigung mussen damit leben, was ihnen zu
Verfigung steht, und brauchen dabei Unterstitzung. Wenn sie sténdig nur mit dem
konfrontiert werden, was ihnen fehlt und was sie nicht kénnen, untergrabt das jegliches
Vertrauen in ihre eigenen Fahigkeiten und entmutigen sie immer mehr. (vgl. Portner,
2014, S. 41 1))

Das Potential zur Veranderung und Weiterentwicklung liegt nicht in den Defiziten,
sondern in den ganz persotnlichen Ressourcen, die moéglicherweise noch versteckt,
nicht zuganglich oder entwickelt sind ( vgl. Pértner, 2014, S. 41). Genau auf die kommt
es an, diese gilt es aufzusptiren und zu férdern. Es ist manchmal erstaunlich, zu welch
unerwarteten Schritten behinderte Menschen plotzlich fahig sind. Schritte welche die
Bezugspersonen ihnen niemals zugetraut hatten oder die ihnen gar nicht in den Sinn
gekommen waren. Selbst wenn diese Schritte nicht grold sind, so weisen sie doch
darauf hin, dass etwas da ist, das entwickelt und genutzt werden koénnte (vgl. Portner,
2014, S. 42).

Im pédagogischen Kontext im Bereich Menschen mit Behinderung, wird von den
Moglichkeiten ausgegangen die Menschen haben und nicht von Vorstellungen, wie sie
sein sollten. Das Potential zu Verdnderungen liegt in den Ressourcen, nicht in den
Defiziten. Den Blick gezielt auf die Moglichkeiten zu richten, starkt das Selbstvetrauen

von Menschen mit Behinderung. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die Unterstitzter
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im Lebensumfeld von beeintrachtigen Menschen und sollten die ihnen anvertrauten

Menschen sinnvoll und bestmadglich fordern.

Kleine Schritte: Im Alltag werden die kleinen Schritte von Menschen mit Behinderung
oft nicht bemerkt. Dabei kdnnen sie nicht genug beachtet und ermutigt werden, denn
jeder Schritt, und sei er noch so klein, beweist die Fahigkeit, Entwicklung machen zu
konnen, sowie enthalt dieser Moglichkeiten fur néchste und weitere Schritte.

Menschen mit Behinderung sind in ihrem Denken und Handlen langsamer, sie haben
Schwierigkeiten Denkschritte rational zu durchdenken und kénnen oftmals logische
Abfolgerungen nicht herstellen. In ihrem Alltag kann es vorkommen, dass sie von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in ihrem Tempo nicht adaquar wahrgenommen
werden. Dahingehend kann es zu einer Uberforderung von Menschen mit

Beeintrachtigungen kommen. (vgl. Portner, 2014, S. 42 1)

Mit jedem Schritte auch wenn er noch so klein erscheint, wachsen die Fahigkeiten und
Stéarken eines jeden Menschens. Das tagliche Leben wird dadurch berreichert und das
Tempo in der padagogischen Arbeit wird auch fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
reduziert und auf das wesentliche fokussiert. Das Denken in kleinen Schritten kann die
handelnden Personen in ihrem Arbeisfeld zufriedener stellen, da der Fokus auf dem

Wesentlichen liegt.

Der Weg ist das Ziel: Sich erleben als jemand, der in der Lage ist, sich auf seinen
Lebensweg zu machen und etwas zu verdndern, ist oft viel entscheidender als ein
bestimmtes Ziel, dass oftmals von anderen Personen formuliert wurde, zu erreichen.
Die Problematik sogenannter Verhaltens- und Entwicklungsziele besteht darin, dass
Erfolg lediglich daran gemessen wird, ob sie erreicht werden oder nicht. Marlis Pértner
(2014) spricht davon, dass wenn sich der Fokus von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nicht so starr auf die Zielerreichung richten wirde, kdnnen dadurch neue Perspektiven

sichtbar werden (vgl. S. 43).

Auf Entwicklungsmoglichkeiten Vertrauen: Menschen muissen sich immer wieder
auf verdnderte Bedingungen in ihrem Leben einstellen und damit zurechtkommen. Dies
konnen Verédnderungen in der Betreuungssituation, sowie auch in der Institutionellen
Struktur sein. Es muss ein Bewusstsein bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
geschaffen werden, dass jede Verdnderung das personliche Umfeld von Menschen mit
Behinderungen betrifft. Ein solcher Eingriff in deren Leben, ist oftmals von den
Betroffenen nicht erwinscht, sondern resultiert aus einer Notwendigkeit der

Organisation heraus. (vgl. Portner, 2014, S. 45 ff.)
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Die padagogische Ausrichtung auf das Vorhandene eines jeden Menschen zu lenken,
gilt es auszubauen und weiterzuentwickeln. Jeder behinderte Mensch, auch wenn die
Beeintrachtigung noch so schwer ist, hat Entwicklungsmaéglichkeiten, diese gilt es

heraus zu kristallisieren und dahingehend im taglichen Tun anzusetzen.

Selbstverantwortung: In der personenzentrierten Haltung ist es die oberste Pramisse,
jeden Menschen Selbstverantwortung zuzugestehen und sie dahingehend soweit wie
moglich auch zu sensibilisieren (vgl. Portner, 2014, S. 48). Menschen mit Behinderung
die Jahre- oder jahrzehntelang in Institutionen leben, wird dies sehr oft nicht zugetraut,
sie haben nie gelernt Entscheidungen selbstverantwortlich zu treffen und bendtigen
daher das Vertrauen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ihr Leben zu verantworten.
Menschen mit Behinderung miissen unterstiitzt werden, damit sie groRtmaoglich Selbst-
und Mitbestimmung innerhalb ihrer Wirklichkeit so leben kdnnen, wie es ihren
Ressourcen, Winschen und Bedirfnissen entspricht. Sie werden in der
Entscheidungsfindung nach ihren Mdglichkeiten unterstiitzt und ein Zutrauen in der
Ubernahme von Selbstverantwortung erfolgt. Es gibt immer irgendeinen Bereich, und
sei er noch so klein und unscheinbar, in dem Menschen mit Behinderung
Verantwortung Ubernehmen kénnen. Genau in diesem Bereich muss ihnen diese
Uberlassen werden, damit sie ihr Leben selber gestalten kdnnen. Es sollen
Rahmenbedingungen geschaffen werden, in deren der Mensch seine eigenen
Entscheidungen treffen und Verantwortung dahingehend Gbernehmen kann (vgl. Lier &
Schréter, 2007, S. 163)

Im folgenden Kapitel werden die Handlungsrichtlinien nach Portner (2014) vorgestellt.
Diese geben Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Orientierung in der téaglichen
padagogischen Arbeit mit Menschen mit Behinderung und koénnen in die

Organisationfiihrung miteinbezogen werden.
3.4.4 Alltagshandlungsrichtlinien in der Personenzentrierung

Diese personenzentrierten Richtlinien fur den Alltag gelten nicht nur fur die Arbeit mit
Menschen mit Behinderung, sondern k&nnen auch in die Zusammenarbeit in
Organisationen als Werte hergenommen werden. In diesem Kontext, sieht die
Verfasserin die Moglichkeit, die Handlungsrichtlinien der Personenzentrierung nicht nur
in die paddagogische Arbeit einzubeziehen, sondern diese kénnen auch Teilaspekte
bzw. Werte in den sogenannten Geschaftsordnungen oder Manifeste in der agilen

Arbeitswelt sein.
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Zuhoren: Ist in der Personenzentrierung unerlasslich, damit wir unser Gegeniber
verstehen was er bendtigt; wichtig ist auch, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei
Nonverbalen und Verbalen Menschen auf Reaktion, Gefuihle, Gestik und Mimik achten.
(vgl. Portner, 2014, S. 51) Ebenso als wesentlich ist das nichtwertende und
einfihlende zuhéren, ein Verstehen des Gegenibers in seiner Welt, soll dadurch
ermoglicht werden (vgl. Kiinzler, Béttcher, Hartmann, & Nussbaum, 2010,S. 64).

Ernstnehmen: Menschen mit Behinderung missen ernstgenommen werden, mit alle
ihren Winsche, Ideen und Vision; Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern benétigen Mut und
ein Denken in kleinen Schritten, um das Leben von behinderten Menschen zu
bereichern. (vgl. Pértner, 2014, S. 52 ff.)

Von der Normalsituation ausgehen: Menschen mit Behinderung als normal
anzunehmen ist in der personenzentrierten Haltung unerlasslich, nicht das Symptom
steht im Vordergrund, sondern die Fahigkeiten des Menschen; die Verhaltensweisen
eines jeder Person sind fur ihn selber normal und daher gilt es fur Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter diese anzunehmen und dahingehend padagogisch zu intervenieren. (vgl.
Pdrtner, 2014, S. 55f.)

Beim Naheliegenden bleiben: Marlis Pdrtner (2014) spricht hier von, weniger
Interpretieren und umdeuten, sondern beim Ausdruck des Gegenlibers bleiben und

nicht aus den Defiziten heraus Erklarungen zu suchen. (vgl. S. 57 f.)

Sich nicht von Vorwissen bestimmen lassen: Menschen reagieren immer wieder in
gleichen Situationen anders, dies gilt auch fir beeintrachtigte Personen;
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durfen in ihrem Denken nicht in der Vergangenheit
bleiben, sie missen offen fir die Zukunft mit ihrem Gegenuber arbeiten. (vgl. Portner,
2014, S. 58 f.) Jochen Eckert, Eva-Maria Biermann-Ratjen, & Diether Hdger sagen
aus, dass es darum ohne Vorbehalte und Bewertungen der Situaitonen, sich seine

Mitmenschen aufmerksam zuzuwenden (vgl. 2012, S. 111).

Erfahrungen ermdglichen und auf das Erleben eingehen: Menschen mit
Behinderung bendtigen viele Erfahrungen, auch mit allen Sinnen um sich entwickeln zu
konnen, sie lernen weniger durch Erklarungen, sondern vielmehr durch Erleben; es gilt
auch die Erlebnisse zu reflektieren und ggf. missen Angebote neu gesetzt werden; es
benétigt auch ein Vertrauen darauf, dass Menschen mit Behinderung durch negative
Erlebnisse ebenso lernen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter benétigen dahingehend ein

Fingerspitzengefuhl, inwieweit dies zugelassen werden kann. (vgl. Portner, 2014, S. 59

48



ff.) Das Eingehen auf Erlebniss bezieht sich auch, auf einen wechselseitigen
Austausch der inneren Prozesse und deren Wahrnehmungen, zu denen Geflihle sowie

kognitive Aspekte dazugehdren (vgl. Eckert, Biermann-Ratjen, & Hoger, 2012, S. 116
f.).

Ermutigen: Menschen mit Behinderung muissen ermutigt werden neues
auszuprobieren, damit sie sich entwickeln kdnnen; Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind gefordert, kreativ und visionar in ihrem padagogischen Umfeld zu handeln. (vgl.
Portner, 2014, S. 63 f) Jeder Mensch moéchte und kann seine
Entwicklungsmdglichkeiten ausschépfen und in entsprechenderweise nutzen (vgl.
Berking & Rief, 2012, S. 46).

Nicht standig auf das Symptom starren: Die positiven Seiten der Personlichkeit
sollen im Vordergrund stehen, damit die Auffélligkeiten nicht so viel Raum bekommen
und sich Menschen mit Behinderung nicht reduziert auf ihr Fehlverhalten fiihlen; hier
gilt es ebenso auf die Moglichkeiten zu schauen und diese weiter auszubauen, damit
kann eine Reduzierung der auffalligen Verhaltensweisen erfolgen, da die positiven

Erlebnisse mehr werden und die negativen weniger. (vgl. Pértner, 2014, S. 65)

Eigenstandigkeit unterstitzen: Auch wenn diese noch so klein, aufgrund der
Behinderung erscheint, ist es notwendig kleine Eigenhandlungen zu unterstiitzen und

die Selbstverantwortung der Menschen auszubauen. (vgl. Portner, 2014, S. 66 ff.)

Uberschaubare Wahlmdglichkeiten bieten: Menschen mit Behinderung koénnen
Entscheidungen in ihrem Rahmen treffen, es bedarf diesen Rahmen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu definieren und zu gestalten (z.B. ein Spaziergang
kann, muss nicht angenommen werden); es ist wichtig Menschen die in Institutionen
leben so viele Wahlmdglichkeiten wie moglich anzubieten, da diese durch die

Strukturen in Einrichtungen sehr oft beengt sind. (vgl. Portner, 2014, S. 69 ff.)

Stutzen fur selbststandiges Handeln anbieten: In der téglichen padagogischen
Arbeit mit Menschen mit Behinderung missen immer wieder neuen Handlungsfelder
angeboten werden, damit der Rahmen des selbststandigen Handelns erweitert wird.
Wichtig ist diese Stltzen an die Person anzupassen und zu férdern, damit ein Erleben
von Entwicklung stattfinden kann. (vgl. Portner, 2014, S. 72 ff.)

Klar informieren: Menschen mit Behinderung benétigen eine klare und verstéandliche
Sprache, die an die jeweilige Person angepasst ist, hier werden unterschiedliche Mittel

zur Unterstitzung in der Kommunikation angewendet; klar informieren heif3t jedoch
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auch, dass Ablaufe und Situationen so néher gebracht werden, dass diese Verstanden
werden konnen; bei Entscheidungen die ein Mensch mit Behinderung treffen soll,
missen die Bedingungen angepasst sein um auch eine Entscheidung treffen zu

konnen, im Sinne von strukturierten WahIimaoglichkeiten. (vgl. Portner, 2014, S. 75 ff.)

Konkret bleiben: Neben dem Zulassen von Geflhlen darf auch das konkrete Anliegen
hinter einem Wunsch einer Person nicht au3er Acht gelassen werden (warum méchte
er/sie das? z.B. warum mdchte die Person jetzt nicht mehr in die Einrichtung gehen?
Was waren die konkreten Ausloser dafiir?) Das  Konkretisieren st
entwicklungsférdernd, oft ist es den Betroffen nicht bewusst, was eigentlich hinter ihren
Aussagen steckt. Es wird durch das Nachfragen erst klar und konkret, was sie
eigentlich mochten. (vgl. Pértner, 2014, S. 77 ff.)

Die Sprache des Gegenuibers finden: Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern missen in
derselben Sprach wie Menschen mit Behinderung kommunizieren; hier wird mit Hilfe
der unterstutzten Kommunikation gearbeitet, d.h. fir jeden nonverbalen Menschen
werden geeignete Ausdrucksmittel zur Verfiigung gestellt und die Handhabung derer
gefordert, damit jeder Mensch Sprache erlangen kann; es bedarf einer Sensibilisierung
von handelnden Personen in der adaquaten Sprache zu kommunizieren. (vgl. Pértner,
2014, S. 80 ff)

Den eigenen Anteil erkennen: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter benétigen eine gute
Reflexionsfahigkeit um in kritischen Situationen, nachdenken zu kénnen, was war mein
Anteil an dieser Situation und wie kann sich dieser ausgewirkt haben. (vgl. Pdrtner,
2014, S. 82 ff.)

Die Situation ansprechen: Das Ansprechen von Situationen bringt das Anliegen auf
eine andere Ebene, es muss auf Kongruenz und auf das Einfihlen der Befindlichkeiten
des Gegenuber beruhen. Es muss getragen sein von dem Wunsch den anderen
besser verstehen zu wollen und dahingehend eine gute Unterstiitzung anbieten zu
kénnen. (vgl. Portner, 2014, S. 84 f.)

3.4.5 Anforderungen an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Um personenzentriertes Denken und Arbeiten realistisch umzusetzen, bedarf es einer
Anderung des Blickwinkels von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in ihrem
Tatigkeitsfeld. Menschen mit Behinderung sind Menschen mit F&higkeiten. Die
padagogische Arbeitsweise wird sich verdndern, wenn der Fokus auf den Begabungen

und Talenten liegt. Es bedeutet auch, die Talente und Begabungen andere Menschen
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sehen zu kdénnen und diese auch zu benennen. In der personenzentrierten Arbeit ist es
wichtig herauszufinden, was einem Menschen wichtig ist und wie sie/er leben mdchte.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen den Fokus auf die Starken und
Moglichkeiten der Menschen in ihrem Umfeld legen und partnerschaftlich mit ihnen
arbeiten. Rilckschlage missen als Lernprozesse gesehen werden und zugetraut
werden. Strukturen und Rahmenbedingungen mussen von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern geschaffen werden, die sich an die Personen anpassen konnen. Die
Personenzentrierung ist eine fragende Haltung, das bedeutet vom Wissen hin zum
Fragen, beobachten, spiren und in Kontakt sein mit den Menschen. Diese Haltung in

der Kommunikation findet sich in der soziokratischen Arbeitsweise wieder.

Marlis Portner (2015) vertritt den Standpunkt, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Behindertenpadagogischen Setting, versuchen missen sich in die Wahrnehmung und
dem Empfinden von ihrem Gegenlber einzufiihlen. Der Versuch des Verstehens
verandert die Beziehung zwischen den Menschen und es entsteht ein
Entwicklungspotenzial fir Menschen mit Behinderung. (vgl. S. 41) Als wichtig erscheint
auch die Auseinandersetzung mit dem Wort der Professionellen Arbeit im
personenzentrierten Konzept. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bendtigen folgende

Haltung um eine gute Basis fir personenzentriertes Arbeiten zu ermdglichen:

e ,Die Beziehung ist dem beruflichen Rahmen und der Funktion der beteiligten

Personen angemessen.

o Die Bedurfnisse der Klienten stehen im Vordergrund, ihre Eigenstandigkeit wird

respektiert und unterstitzt.

e In der Beziehung zu den Klientinnen werden eigene Bedurfnisse, Ambitionen

und Vorstellungen beiseitegestellt.

¢ Abhangigkeiten werden abgebaut.” (Pértner, 2014, S. 113)

Dieser professionelle Ansatz muss von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angenommen
werden, um die bestmdgliche Betreuung und Begleitung von Menschen mit
Behinderung in Institutionen zu gewahrleisten. Im Fokus der taglichen Arbeit liegen die
Bedurfnisse und Entwicklungsmdglichkeiten der betreuenden Menschen, dahingehend
mussen sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausrichten und Zieldefinitionen darauf
abzielen. Es werden Menschen mit Behinderung Rahmenmdglichkeiten geboten, um
ihre Selbstverantwortung Ubernehmen zu kdénnen und die betreuenden Personen
lassen dies zu, samt einer passenden Unterstitzung bei der Entscheidungsfindung.

Auch wenn diese nicht stimmig ist mit den Vorstellungen von Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter. In Bezug auf die Arbeit und der Auseinandersetzung mit der
Forschungsfrage, kann festgehalten werden, dass Marlis Pértner (2014) davon
ausgeht, dass die Arbeitsweisen der Personenzentrierung Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter motivieren und sie dadurch zufriedener werden (vgl. S. 123).

Im folgenden kann behauptet werden, dass die Methodik und Haltungen der agilen
Arbeitsweise, mit dem personenzentrierten Ansatz im Einklang zueinander stehen. Da
sich die Grundlagen und die Handlungsrichtlinien mit Aspekten aus der agilen

Organisationsform und mit den Themenfelder zur Arbeitszufriedenheit decken.

Im nachsten Schritt werden die theoretischen Grundlagen die zur Beanwortung der
Forschungsfrage dienen, flr eine Neugestaltung der Organisation zusammengefihrt
und tabellarisch dargestellt.

3.5 Veranderungsprozess

Wenn strukturelle und inhaltliche Verdnderungen in einer Organisation erfolgen, muss
fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein Verdnderungsprozess mitbedacht werden.
Zumeist werden Prozesse zur Neuausrichtung in Organisationen von den obersten
Fuhrungsgremien als notwendig erlebt und eingeleitet. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werden demnach erst in den folgenden Schritten und Ablaufe involviert. Hier bedarf es
einer wesentlichen Richtungsanderung, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen von
Beginn an in Veranderungsprozessen involviert werden. Nur dann werden sie diese
den Change der Organisation motiviert und zielorientiert mittragen. Damit der
Veranderungsprozess nachhaltig gelingt, ist es notwendig auf die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter vor Ort zu schauen, sie haben ihre eigenen Erwartungen und Bedirfnisse

und diese gilt es in dem Prozess zu aufnehmen (vgl. Berger, 2018, S. 7).

Menschen neigen dazu, zwischen den Impulsen der Veranderung- und der
Nichtverédnderung zu pendeln. Jeder tragt den inneren Impuls fir die Veréanderung in
sich, den er gerne Autonom durchfiihren méchte. Aus diesem menschlichen Antrieb
heraus, ist es notwendig, dass Fuhrungskrafte, das Engagement und die aktive
Mitgestaltung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Veranderungsprozessen nutzen.
(vgl. Bentner, 2007, S. 95) In der Mitgestaltung des Change tragen diese eine wichtige
Rolle, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben ihre Erfahrungen und ihr Wissen, das fur

den Wandel in der Organisation von Wichtigkeit ist (vgl. Berger, 2018, S. 247).

Insofern muss der Prozess fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem

Uiberschaubaren Zeitraum angelegt werden. Ebenso ist es wichtig, dass der Nutzen der
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Veranderung fir die Beteiligten sichtbar und spurbar ist. Fihrungskraften wird geraten
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeit empathisch in diesem Change zur Seite zu stehen,
es Bedarf ein aushalten und ausbalancieren der verschiedensten Situationen. (vgl.
Bentner, 2007, S. 97)

Georg Schreydogg & Daniel Geiger (2016) sprechen in Veranderungsprozessen von
drei Regeln die in einem organisatorischen Wandel im Sinne aller Beteiligten
notwendig sind, zu bedenken.

1. Aktive Teilnahme am Veranderungsprozess

2. Umfassende Informationen (ber die Hintergrinde des bevorstehenden
Wandels

3. Partizipation an den Veranderungsentscheidungen (vgl., S. 368)
Werden diese Teilnahmeregeln in Verdanderungsprozessen nicht genug beachtete,

kann es zu einer ablehnden Haltung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommen
(vgl. Hintz, 2018, S. 231).

Weiterfuhrend der Regeln von Kurt Lewin (1958) lassen sich diese, durch die mit dem
Ansatz der positiven Verstarkungen von Alexander Groth (2016) weiter ausfiihren.

e Fuhrungskrafte stehen zu dem was sie sagen — Integere Haltung

¢ Vorbildwirkung — Fuhrungskrafte leben das erwiinschte Verhalten vor

e Klare Kommunikation im Veranderungsprozess

e Transparente und ausgeglichene Gestaltung des Wandels

e Zuhoren und Ernstnehmen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e Empathisches Verhalten zulassen und fourcieren

e Mitarbeiter in den Umsetzungsentscheidungen involvieren

Mitarbeiter sollen die Gewinner des Veranderungsprozesses sein (vgl. S. 207)

Ankniupfend zu den Ansétzen von Alexander Groth (2016) erscheinen laut Higgs &

Rowland (2005) noch folgende Erganzungen als wesentlich.

e Missionen, Visionen und Ziele miussen klar kommuniziert werden und

annehmbar sein
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e Stolpersteine im Veranderungsprozess entfernen

o Kurzfristige ziele setzen und diese fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sichtbar
machen (vgl. S. 121 ff.)

In Anbetracht der Grundregeln nach Kurt Lewin (1958), den Ausfuhrungen von
Alexander Groth (2016) und den weiterfihrenden Ergénzungen von Higgs & Rowland
(2005) bilden diese eine wichtige Basis fUr Veranderungsprozesse in Organisationen.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden, wenn diese Ansétze ermoglicht und gelebt
werden, Veranderung gut annehmen koénnen und die Neustrukturierung umsetzen,
wenn sie vom Betroffenen zum Beteiligten erméachtigt werden. Fir diese Arbeit werden
die Erlauterungen nach Lewin (1958), Groth (2016) und Higgs & Rowland als relevant
gesehen, da diese sich mit der Personenzentrierung und der Haltung aus der agilen
Organisationsentwicklung decken.

Als eine der wesentlichen Aufgaben von Fihrungskraften zahlt die strategische
Ausrichtung in Organisationen. Eine Bewusstseinstffnung in Richtung Bedarf zu
einem Wandel des Betriebes, benétigt eine Reflexion des Umfelds, der
Rahmenbedingungen und der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Insofern kann
abgeleitet werden, dass die Implementierung einer Veranderungsprozesses in der
Organisationsentwicklungsstrategie ein wichtiger Bestandteil sein muss um einen
Wandel gut zu ermdglichen. Als nachster wird die Umsetzung des Pilotprojektes im

Bereich Menschen mit Behinderung dargestellit.
3.6 Bewertung der Theorie

In diesem Kapitel wurde die Theorie zusammengefihrt und erlautert. Die Auswahl und
Zusammenstellung der Fachliteratur erfolgte aufgrund der Teilnahme an dem
Organisationsentwicklungsprozess im Bereich Menschen mit Behinderung, im
Zeitraum Janner 2017 bis Marz 2018. In der inhaltlichen Auseinandersetzung damit,
wurde von der Verfasserin der theoretischen Bezugsrahmen fir diese Arbeit
herangezogen und mit padagogischer Literatur erweitert. Aufgrund des komplexen
Themas ist es notwendig, um die nach Vollziehbarkeit zu gewahrleisten, dass der
Theorieteil umfangreich verfasst wurde, damit die Zusammenfuhrung von Theorie und

Empirie zur Beantwortung der Forschungsfrage erklarbar ist.

Zur Hauptliteratur dieser Arbeit wurden die Autoren Marlis Portner (2014) und Boris

Gloger & Dieter Résner (2017) von der Verfasserin herangezogen, da sie die Meinung
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vertritt, dass diesen beiden Fachblcher einen wesentlichen Beitrag zur Beantwortung

der Forschungsfrage beisteuern.

Im nachsten wird die Zusammenfihrung der Theorie tabellarisch dargestellt um eine
einfache und konkrete Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten. Die Kategorien wurden
nach den Kapiteln der Arbeit definiert und die wesentlichen Themenfelder
herausgearbeitet sowie inhaltlich zusammengefiihrt. Somit entsteht ein Konstrukt,
indem sich die Uberschneidungen der Personenzentrierung, der Soziokratie und der
Arbeitszufriedenheit verstandlich darstellen lassen. Diese Erklarung dient der
Verknipfung mit der Empirie und wird von der Verfasserin schlussfolgernd zur

Beantwortung der Forschungsfrage herangezogen.
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Handlungsgrundlagen u.

Richtlinien der

Personenzentrierung

Rahmen/Freiraum

Klarheit

Erleben/Erfahrungen

Das Vorhandene ist

entscheidend

Soziokratie

Kreisorganisationen in denen geleitet—
ausgefuhrt und gemessen wird,;

Hohes Mal3 an Transparenz; gute

Informationsweitergabe;

Fehler sind Entwicklungschancen

Fehler sind Lernerfahrungen; der Inhalt in
der Organisation kommt von den Menschen

— sie sind das Betriebssystem

Arbeitszufriedenheit

Fuhrungskréafte missen Strukturen u. einen
Nahrboden zur Entwicklung fur Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter schaffen;

Gelebte Feedbackkultur; in Gespréachen
aussprechen lassen; Fuhrungskrafte tun was sie
sagen ,integre Haltung“; Sinnausrichtung;
Fuhrungsprinzipien; Organisation ist ein lebendiges
System im standigen Wandel;

Mitarbeiterentwicklung; selbststandiges Denken
fordern; Lernprozesse in der Organisation bewusst
gestalten; Erfahrungsmaoglichkeiten schaffen — z.B.
Rotationen, Verbindlichkeit schaffen;

Mitarbeiterentwicklung — aufbauen an Vorhandenen

— Starkenorientierung , Talente fordern®;
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Kleine Schritte

Der Weg ist das Ziel

Auf
Entwicklungsmdglichkeiten

vertrauen

Selbstverantwortung

Zuhoren

Ernstnehmen

Keine perfekte Lésung suchen, sondern eine
machbare; Entscheidungen haben ein
Ablaufdatum;

Die kollektive Weisheit nutzen; schonender
Einsatz von Ressourcen; Ziele effektiv

erreichen;

Potenziale aller Mitarbeiterinnen u.
Mitarbeiter nutzen u. erblihen lassen im

Sinne der Ziele

Macht mit — statt Macht tber; funktionale
Hierarchie,

Spannungen u. Stérungen sind wichtige

Erg&nzungen und bekommen Platz;

Empowerment — Mitarbeiterinnen und

Wachstumsfdrdernden Arbeitsplatz erschaffen; das

sinnvollste im Moment entscheiden — Fokussierung;

Sinn- u. Zweckausrichtung der Organisation

Entwicklungsspielraum von Mitarbeiterinnen u.
Mitarbeiter erweitern; Lernprozesse an

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anpassen;

alle Teammitglieder sind Gestalter; Fuhrungskrafte
sind sich ihrer Fiihrung bewusst — sie leben die

geteilte Macht;

Dialogische Kommunikation; Aktives zuhdren;
Zusammenfassen von gehorten; U-Theorie ,prasent
sein u. handeln“; gegenwartig sein und sein
authentischen Selbst zeigen; gegenseitige

Wertschatzung;

Emotionen anderer annehmen; Feedback geben; Ich
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Vom Normalen ausgehen

Beim Naheliegenden
bleiben

Ermutigen

Eigenstandigkeit
unterstutzen/

Selbstandiges handeln

Klar informieren/konkret

bleiben

Sprache anpassen u.

Situationen ansprechen

Mitarbeiter bei Entscheidungen
bevollmachtigen;

Haltung von ,sowohl als auch® leben

Konsententscheidungen; machbare
Losungen finden aufgrund derzeitige

Erkenntnisse und Ressourcen;

Meinungen kdnnen geéandert werden;

Beschlusse sind flexibel;

Kreismodelle — dynamische Steuerung;
Rollenverteilung u. Aufgabenfelder autonom
Ubernehmen; Entscheidungen im Sinne der

Ziele treffen;

Offen Wahlen von Rollentrager in den

Kreisen; Transparenz,

Meinungen kdnnen geéandert werden;

Stérungen u. Spannungen ansprechen;

spure hinein — prasent sein; Uberraschendes
akzeptieren;

Selbstreflexion

Andere Perspektiven annehmen; Zusammenarbeit u.

Vernetzung fordern;

Naturlichen Gestaltungswillen von Mitarbeiterinnen
u. Mitarbeiter férdern; den inneren Antrieb folgen;
Vertrauen auf Potenziale; neues ausprobieren —

offen sein dafur;

Fuhrungskrafte missen ein Teil des Teams sein;
Menschen streben nach Entwicklung u. Autonomie —

dies gilt es zu foérdern;

Fuhrungskrafte kommunizieren klar und sind

transparent;

Wertschatzung, Empathie u. Akzeptanz in der

Kommunikation; Fiihrungskréfte geben u. nehmen
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Feedback; Klarende Kommunikation

Den eigenen Anteil Der Inhalt in der Organisation kommt von Sich im Team geborgen fuhlen; Fuhrungskréfte sind

erkennen den Menschen; integer; Fuhren mit Freude;

4. Tab. 3 Bewertung der Theorie (eigene Darstellung)

5. Zusammenfassend lasst sich aus der Bewertung der Theorie ableiten, dass sich die Handlungsgrundlagen und Richtlinien der
Personenzentrierten Denk- und Arbeitsweise mit den Anséatzen der Soziokratie und der ausgewahlten Themenfelder zur

Arbeitszufriedenheit, wie in der Tabelle dargestellt, in Zusammenhang gebracht werden kénnen.
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Das nachste Themenfeld befasst sich mit Veranderungsprozessen in Unternehmen, da
dies bei der Einfuhrung von neuen Organisationsmodellen mitbedacht werden muss,
sowie mit der Umsetzung der Neugestaltung des Forschungsfeldes im Bereich

Menschen mit Behinderung im nérdlichen Weinviertel.
4 Empirie

Im folgenden Kapitel wird die soziale Forschung, das Forschungsfeld, die Methodik,
Auswertungsmethode, sowie die Auswahl der Interviewpartner beschrieben. Die
Empirie dient dazu, Erfahrungen zu sammeln, diese zu generieren und in Bezug auf
die Fragestellung zu beantworten (vgl. Ebster & Stalzer, 2017, S. 150 f.). In Verbindung
mit der Theorie dieser Arbeit, dient die Empirie zu der Beantwortung der
Forschungsfrage. Im nachsten wird genauer auf das Verfahren der qualitativen
Sozialforschung eingegangen und zunachst das Forschungsfeld dargelegt.

4.1 Umfeldanalyse des Forschungsfeldes

Das Forschungsfeld, das fir diese Arbeit herangezogen wurde, ist eine
Wohngemeinschaft auf einem Biobauernhof im nérdlichen Weinviertel, die derzeit flnf
mannliche Menschen mit Behinderung und hohen Verhaltensauffalligkeiten mit auto-
und fremdaggressiven Impulsdurchbriichen betreut. Auf dem selbigen Areal gibt es
noch eine Tagesstatte fur rund 60 Menschen und ein Wohnhaus fir ca. 25 Menschen
mit Behinderung. Das neue Lebensangebot wurde in die baulichen Strukturen des
bestehenden Wohnhauses integriert und entsprechend adaptiert. In dieser Einrichtung
wird ein neues padagogisches Konzept umgesetzt, in dem vorgesehen ist, dass es
keine oder nur eine geringe Lebenswelttrennung fiir Menschen mit Behinderung gibt
und nur eine Personenanzahl von max. sechs Bewohnern vorsieht. Die Klienten die
dort ihren Lebensmittelpunkt haben, kénnen ein Arbeitsangebot annehmen, muissen
dies jedoch nicht, im Unterschied zu der bis jetzt geforderten Lebenswelttrennung
zwischen Arbeits- und Wohnbereich im Bereich Menschen mit Behinderung im
nordlichen Weinviertel. Die finf maéannlichen Klienten werden von bis zu 13
Betreuerinnen und Betreuer in 24 Stunden Setting begleitet. Die Tagesstruktur richtet
sich nach den Bedirfnissen der Menschen und wird situationsbedingt jederzeit
angepasst. Dieses bedarf einer hohen Flexibilitdt seitens der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in der taglichen p&dagogischen Begleitung. Diese Wohngemeinschaft ist
Teil einer Region die insgesamt sieben Standorte mit Wohn- und Arbeitsangeboten

beinhaltet und die anderen Einrichtungen bis dato nicht soziokratisch organisiert sind.
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Die Organisationsstruktur in dieser Einrichtung wird nach den Prinzipien der
Soziokratie gefuhrt und von allen dort tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
umgesetzt. Zu Beginn der Umstellung wurde das Team von einem Berater fur sechs

Monate begleitet der beim Aufbau von Strukturen unterstiitzt hat.

Im Janner 2018 wurde eine Wohngruppe fur sechs Menschen mit Behinderung (n&here
Beschreibung im Kapitel 5.1) im ndrdlichen Weinviertel als Pilotprojekt eines
Organisationsentwicklungsprozesses gestartet. Die Entscheidung ein soziokratisches
Modell in diesem Team einzufiihren, entstand aus einer intensiven Literaturrecherche
sowie aus einigen Workshops und Konferenzen zu agilen Organisationsformen von
Leitungskraften in der Organisation im Prozess. Die Entscheidung der
Neustrukturierung wurde nicht gemeinsam mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor
Ort getroffen, sondern hierarchisch aus der Fiihrungsebene heraus. Im ersten Schritt
wurde das Team ein halbes Jahr lang von einem soziokratischen Fachexperten
begleitet um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Soziokratie einzuweisen. Der
doch haufige Mitarbeiterwechsel stellte das System jedoch schnell vor groRRe
Herausforderungen, da die Rollen bei jeder Stellenneubesetzung wieder
weitergegeben werden mussten und somit ein Wissensverlust stattfand. Die Rollen
sind unter den bestehenden Teammitgliedern aufgeteilt worden, ohne
Starkenorientierung und mit wenig vorhandenem Wissen Uber die notwendigen
Anforderungen an die Rollentrdger. Die hierarchische Struktur und deren
Arbeitsablaufe wurden umgestellt, jedoch ohne Ricksicht auf die padagogische Arbeit
mit den Klientinnen und Klienten. In den drei wdchigen Teambesprechung ging es
vermehrt um die Soziokratie mit den dazugehdérigen Rollenverteilungen, weniger um
die Kernaufgabe der Begleitung von Menschen mit Behinderung. Den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern wurde die Selbstorganisation, die in einem soziokratischen System
von Noten ist, wenig naher gebracht und die Verantwortungstibernahme war nicht allen
Beteiligten klar. Die Arbeitszufrieden sank bereits in den ersten Monaten und somit
wurde das Ziel Freude an der Arbeit — agilere Arbeitsweise und Selbstorganisierte
Teams nicht vollstandig erreicht. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden
zusehends frustrierter, unmotivierter und es kam zu Krankenstanden und
Kindigungen. Die Instabilitdt im Team halt bis Dato an, somit kommt es nach wie vor

zu unstrukturierten Arbeiten und einem Qualitatsverlust in der Organisation.

Anschlieend erfolgt die empirische Auseinandersetzung mit der Umfeldanalyse des
Forschungsfeldes, der Sozialforschung und deren Methodik, sowie der Auswahl der

Interviewpartner.
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4.2 Qualitative Sozialforschung

In der qualitativen Sozialforschung geht es um Entdecken und dem Erstellen von
Hypothesen, sowie der Datenerhebung, anhand grundlagentheoretischer Positionen. In
diesem Verfahren ist die offene Haltung gegeniber den Interviewpartnern seitens der
Forscherin oder des Forschers von nutzen, um die Perspektiven des Interviewenden
zu erfassen, ohne die Wirklichkeit des Untersuchenden miteinflieRen zu lassen. In der
Sozialforschung geht es nicht nur um die Analyse der Interviews, Beobachtungen etc.,
sondern auch um die Verbindung mit der Auseinandersetzung zu der Theorie. (vgl.
Rosenthal, 2008, S. 13 ff.) In Auslegung nach Gabriele Rosenthal (2008) leistet die
Sozialforschung die Untersuchung von noch nicht vorhandenen, empirisch begriindete
Hypothesen und Theoriebildung, sowie die Rekonstruktion von gemeinten, versteckten
Sinn sozialen Handelns (vgl. S. 26).

4.3 Methode

Die Methode der qualitativen Sozialforschung wurde von der Verfasserin gewahlt, da
diese Aufgrund der offenen Fragestellung, Ankerfragen in Interviews und darauf
folgenden Kategorienbildung als sinnvolle Forschungsmethode gesehen wird.

In der empirischen Sozialforschung unterscheidet man zwischen quantitativen und

gualitativen Forschungsmethoden.

Die qualitative Forschung unterscheidet sich von der quantitativen Methode im
Material der Datenerhebung, es werden Uberschaubare Untersuchungseinheiten
herangezogen. Diese werden detailliert von der Forscherin oder des Forschers erfasst
und erlautert. Im Unterschied zur statistischen Analyse der Daten bei der quantitativen
Methode, werden in der qualitativen Analyse die Beobachtungen und Auswertungen
verbalisiert. In der Forschung wird das Untersuchungsmaterial interpretiert und daraus
erfolgen Schlussfolgerungen. Folgende Methoden werden in der qualitativen

Forschung angewandt:
e Qualitative Interviews mit Ankerfragen sowie offenen Fragestellungen
e Gruppendiskussionen

e Teilnehmende Beobachtungen

¢ Qualitative Inhaltsanalyse durch Kategorienbildung
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Welche Methodik angewandt werden soll, hangt von dem Thema und der Mdglichkeit
der Datenerhebung ab. (vgl. Ebster & Stalzer, 2017, S. 151 ff.)

4.4 Erhebungsmethode

In weitere Folge wird nun die qualitative Forschungsmethode, die in dieser Arbeit
verwendet wird naher beschrieben. Am haufigsten wird die Befragung als
Erhebungsinstrument herangezogen. In der Befragung unterscheidet man unter

folgenden Methoden:

Personliche Befragung — Interview

Telefonische Befragung

Postalische Befragung

Online Befragung (vgl. Ebster & Stalzer, 2017, S. 200)

Die haufigste Befragung ist das personliche Interview, darin antworten die
Auskunftgeberinnen und Auskunftgeber anhand eines strukturiereten Leitfaden, der
durch das Interview fuhrt. In standisierten Befragung werden die Fragen aufgrund der
Forschungsfrage formuliert und auf das Untersuchungsziel hin fokussiert. Das freie
Erzahlen anhand offener Fragesstellungen steht im Vordergund des Interviews. Dieser
Methodik liegt ein fundiertes Hintergrundwissen als Basis fiir die Forscherin oder des
Forscher zugrunde. (vgl. Ebster & Stalzer, 2017, S. 202)

Um die Forschungsfrage dieser Arbeit beantworten zu kénnen, wird das personliche
Interview mit einem strukturierten Fragebogen als Methodik herangezogen,
beschrieben und ausgewertet. Ziel des Interwieleitfadens ist es, die befragten
Personen zu den wesentlichen Aspekten in Bezug auf die Problemstellung und der

Forschungsfrage hinzufiihren.

4.5 Auswertungsmethode

Die qualitative Inhaltsanalyse nach  Philipp Mayring (2010) ist ein
Auswertungsverfahren fur qualitative Daten, das eine theoretische, methodisch
kontrollierte Auswertung ermoglicht.  Aufgrund ihrer klaren und gut strukturierten
Kategorienbildung, wurde diese Methode fur die vorliegende Arbeit herangezogen. Die

Definition der Inhaltsanalyse beinhaltet folgende Punkte:

e ,Kommunikation analysieren.
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fixierte Kommunikation analysieren.
dabei systematisch vorgehen.

dabei als regelgeleitet vorgehen.
dabei auch theoriegeleitet vorgehen.

Das Ziel verfolgen, Rickschlisse auf bestimmte Aspekte der Kommunikation
zu ziehen.“ (Mayring, 2010, S. 13)

In  Anbetracht dessen, werden Kategorien gebildet, nach denen die Texte

systematisch analysiert und ausgewertet werden kdnnen. Die Abfolge in qualitativen

Inhaltsanalysen erfolgt nach folgendem Ablaufmodell nach Philipp Mayring (2010).

1.

2.

3.

Festlegung des Materials

Analyse der Entstehungssituation

Formale Charakteristika des Materials

Richtung der Analyse bestimmen

Theoretische Differenzierung der Fragestellung

Bestimmung der Analysetechniken, Festlegung des konkreten Ablaufmodells
Definition der Analyseeinheiten

Analyseschritte mittels Kategoriensystems

» Zusammenfassung
» Explikation

» Strukturierung

Ruckuberprifung des Kategoriensystems an Theorie und Material

Interpretation der Ergebnisse in Richtung der Forschungsfrage und Anwendung

von inhaltsanalytischen Kriterien. (vgl. S. 60)

Bei der Zusammenfassung ist das Ziel, das Material zu reduzieren und es damit

uberschaubarer zu machen. Die wesentlichen Inhalte bleiben bei der

Zusammenfassung jedoch erhalten.
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4.6 Auswahl der Interviewpartner

Die Auswahl der Interviewpartner erfolgt unter den Voraussetzungen, dass diese in
einem Agilen Umfeld, in einem Non Profit Unternehmen tatig sind. Eine weitere
Begrindung der Auswabhl ist, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein Basiswissen in
Bezug auf die personenzentrierten Denk und Arbeitsweisen vorweisen kénnen. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die fir die Interviews eingeladen wurden, sind zwei
Manner und eine Frau. Die Altersstufe der Beteiligten ist von 35 Jahren bis 51 Jahren.
Ein Mann ist in der Rolle der Fuhrungskraft im Forschungsfeld und seit zehn Jahren im
Bereich Menschen mit Behinderung. Die beiden anderen Interviewpartner sind
zwischen acht und 25 Jahren in diesem Bereich tatig. Einer der Teilnehmer hat eine
Ausbildung zum Behindertenbetreuer absolviert, die Fuhrungskraft hat einen
akademischen Abschluss und einer eine padagogische akademische Ausbildung. Der
Leiter wurde aufgrund der Sichtweise von Fuhrung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im agilen System und der Arbeitszufrieden von Fuhrungskraften
eingeladen.

Die zu befragenden Personen werden personlich von der Interviewerin eingeladen,
Uber das Forschungsfeld und das Thema der Arbeit vorab informiert. Als nachstes

wird die Analyse der Empirie dargestellt und in den folgenden Kapiteln dargestellt.

5 Analyse der Empirie

In diesem Kapitel erfolgen die umfassende Auseinandersetzung mit der
Forschungsmethode sowie der Auswertung von den Interviews und die anschlieRende

Interpretation dieser.
5.1 Bestimmung des Ausgangsmaterials

Um als Forscherin oder Forscher feststellen zu kdnnen, welche Inhalte des
Datenmaterials fur die Interpretation bedeutsam sind, muss das Ausgangsmaterial
detailliert analysiert werden. Im ersten Schritt muss festgelegt werden, welche Daten
als Basis fur die Analyse herangezogen werden. Im zweiten Ablauf sieht Philipp
Mayring (2010) vor, die Rahmenbedingungen der Erhebung des Datenmaterials im
Detail zu beschreiben. Als wesentlich erscheinen hierbei die Interviewpartner die als
Datenmaterial zu verstehen sind in den Vordergrund zu stellen. Zum Schluss wird die
Form des vorliegenden Datenmaterials beschrieben, fir die vorliegende Arbeit wurden

die Interviews auf Tonband aufgenommen von der Verfasserin transkribiert. (vgl. S. 52
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ff.) Die Transkription ist die Verschriftlichung der Tonbandaufnahmen und diesen der
wissenschaftlichen Auswertung inklusive der Veréffentlichung in der Analyse der
Ergebnisse. Als wesentliche Aufgabe der Transkription ist die Dokumentation des
Worts wdrtlichen Interviews zum Zweck der wissenschaftlichen Auswertung. (vgl.
Dittmar, 2009, S. 51 ff.) Die wortlichen Transkribtionen liegen bei der Verfasserin zur
Einsicht auf.

5.2 Kategorienbildung

Die Kategorienbildung am Material erfordert ein theoretisches Vorwissen und die
Sensibilitdt fir das Konstruieren von Kategorien (vgl. Kuckartz, 2016, S. 72 f.). Die
induktive Kategorienbildung handelt von der wesentliche systematische Reduzierung
des Materials, somit entsteht die zusammenfassende Inhaltsanalyse, die von der
Forscherin oder des Forschers interpretiert werden kann (vgl. Mayring, 2010, S. 65 ff.).

Die Interpretationsregeln nach Philipp Mayring (2010) fir die qualitative Inhaltsanalyse

bezieht sich nach vier Punkten zur Reduzierung des Materials:

1. Paraphrasierung — Streichung aller nicht oder weniger wichtigen inhaltlichen

Textbestandteilen

2. Generalisierung auf das Abstaktionsniveau — Pharaphrasen auf die definierte

Ebene bestimmen

3. Erste Reduktion — Selektion der Pharaphrasen die zentral sind und Streichung

der bedeutungsgleichen

4. Zweite Reduktion — Zusammenfassung ahnlicher Pharaphrasen (vgl. Mayring,
2010, S. 70)

Der Reduktionsprozess dient dazu, die wesentlichen Inhalte des Materials darzustellen

und wird laut Philipp Mayring( 2010) wie folgt zusammengefasst:

Ausgangsmaterial

Pharaphrasierung

\ Selektion/Streichung

Biindelung/Kon-

struktion/Integration




Selektion/ /

Streichung

/
WUndelung/KonStruktion/Integration

Abb. 1 Materialreduzierung durch die Zusammenfassung (eigene Darstellung) (vgl.
Mayring, 2010, S. 83)

5.3 Durchfuhrung der Analyse

Im Folgenden Kapitel werden anhand der Themen des Interviewleitfadens die Inhalte
der Gesprache zusammengefasst. Die Darstellung erfolgt mithilfe der Literatur aus
dem Theorieteil und dem eigenen Erfahrungswissens, sowie den festgelegten
Kategorien im Leitfaden anhand der Beschreibung der entsprechenden
Interviewstellen. Im Fokus der Analysetechnik und dem Ablauf steht dabei immer die
Entwicklung und Ausarbeitung der Kategoriensystems. Diese werden zwischen
Theorie und dem konkreten Material aus den Interviews entwickelt, und durch
Codierungen definiert. (vgl. Mayring, 2010, S. 59) Im Zentrum der Fragestellung fir die
Analyse des Ausgangsmaterial, muss die Forscherin oder der Forscher wissen, was

herausinterprtiert werden soll (vgl. Mayring, 2010, S. 56).

Aus der Datenanalyse der drei Interviews ergaben sich folgende Kategorien und

Unterkategorien, welche anschliel3end dargestellt und erlautert werden.

Tabelle 4 Kategorienbildung (eigene Darstellung)
K1 | Personenzentrierung
1.1 | Grundlagen

1.2 | Handlungsrichtlinien

K2 | Arbeitszufriedenheit
2.1 | Zusammenarbeit

2.2 | Mitarbeiterentwicklung
2.3 | Kommunikation

2.4 | Partizipation

2.5 | Feedbackkultur

2.6 | Fehlerkultur



2.7 | FUhrungskultur/Fuhrungsprinzipien

K3 | Agile Systeme/Soziokratie
3.1 | Grundlagen der Soziokratie
3.3 | Selbstorganisation

3.4 | Rollenklarheit

3.5 | Sinn und Zweck

K4 | Veranderungsprozess
4.1 Rollen

4.2 | Ressourcen

4.3 | Mitsprache

4.4 | Schritt fur Schritt

4.5 | Fachliche Begleitung

6 Auswertungen der Interviews

Im Folgenden Kapitel werden die Interviews der drei Gesprachspartner ausgewertet
und im nachsten Schritt von der Verfasserin interpretiert und im Zusammenhang

betrachtet, sowie mit dem Theoretischen Material zusammengefihrt.

6.1 Beschreibung K1 Personenzentrierung

Die Kategorie Personenzentrierung und die Unterkategorien Grundlagen und
Handlungsrichtlinien ergaben sich durch die Reduktionen der durchgefihrten
Interviews. Diese Anséatze finden sich in den Gesprachen als ein wesentlicher
Bestandteil und Haltung im Arbeitsumfeld der Interviewpartner. Die Grundlagen der
Personenzentrierung im Kontext der Arbeit mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stehen
laut den Interviewpartnern eng in Verbindung. Im ersten Schritt wird die Unterkategorie
Grundlagen der Personenzentrierung aus den Interviews herausgefiltert und
zusammengefuhrt.

Einleitend fur die Personenzentrierte Denk- und Arbeitsweise erscheint es als
wesentlich, was IB3 zu dieser Theorie aulRerte (vgl. 314-318) Arbeitszufriedenheit

macht aus, wenn das System dem Menschen dient, also Personenzentriert gedacht
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wird. IB2 auRRert dazu (vgl. Zeile 7-10), dass die Grundlagen der Personenzentrierung
in der Mitarbeiterfihrung und Zusammenarbeit wesentlich sind.
IB 1 berichtet:
J...] dass die Wertschédtzung des Gegenlibers sehr hoch ist und der Person
Empathie entgegenbringt, das heil3t Eingehen auf Winsche und Vorlieben der
Klienten und Mitarbeiter” (IB1, Zeile 8-10).
Diese Ausfuhrung stellt die Grundlagen der Personenzentrierung sehr gut dar, in
weiterer Folge kann diese Aussage zu den Prinzipien der Selbstorganisation ,Arbeit
muss lustvoll sein“ in Zusammenhang gebracht werden. IB 2 sieht dies wie folgt
weiterfuhrend:
, fir mich ist Personenzentriertes Arbeiten in Bezug auf Mitarbeiter oder auch
Klienten, sind es im Grunde die gleichen Ansétze, ich finde es geht sehr viel
um, ich sage jetzt einmal Selbstverantwortung, Selbstkompetenzen, nicht die
Dinge quasi tun, sondern zu ermdglichen, dass man versucht zu verstehen und
nicht zu erklaren”(1B2, Zeile 7-10).
Der Interviewpartner 3 schliefdt sich mit folgender Aussage, den Grundlagen der
Personenzentrierung an:
Lgrundsétzlich was fiir mich fiir beide gilt ist, dass der Mensch im Mittelpunkt
steht und das wir weggehen von Strukturen die in irgendeiner Weise hinderlich
sind“ (IB3, Zeile 5-6).
Weiters erzahlt IB1 zu den Grundlagen:
‘grundsatzlich wirde ich die Personenzentrierte Haltung schon auf die
Mitarbeiter, weil es eine Haltung dem Menschen gegentber ist, anwenden®
(IB1, Zeile 81-83).
Dahingehend anschlieend spricht IB 3 davon:
» dass alles was wir tun letztendlich im Sinne der Personenzentrierung fur den
Menschen da ist, ja die wir unterstitzen und alles andere ist, das heilit, es
braucht eine Haltung” (IB3, Zeile 558-560).
Mit folgender Aussage schlief3t sich IB1 zu der personenzentrierten Haltung an:
» grundsétzlich wirde ich die Personenzentrierte Haltung schon auf die
Mitarbeiter, weil es eine Haltung dem Menschen gegenuber ist, anwenden®
(IB1, Zeile 81-83).
Bei allen drei durchgefiuihrten Interviews lasst sich ein roter Faden zu dem
padagogischen Ansatz der Personenzentrierung und der Werte und Prinzipien der
Selbstorganisation, wo ebenso die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter im Fokus steht,
feststellen. Dem Menschen im Mittelpunkt der taglichen Arbeit zu sehen, erscheint als

wichtige Denkweise wie im Interview B3 angesprochen (vgl. IB3, Zeile 5-6) der Mensch
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steht im Mittelpunkt und Strukturen sind nicht hinderlich.

In der nachsten Auseinandersetzung wird die Unterkategorie Handlungsrichtlinien
der Personenzentrierung von den Interviews dargestellt.
IB1 erlautert die Richtlinie Rahmen und Handlungsspielraum  der
Personenzentrierung wie folgt:
shattrlich gibt es schon gewisse Richtlinien nach denn man sich halten muss,
oder in padagogischen Besprechungen gibt man auch gewisse vorgaben, der
kann das oder macht das und so weiter und dann sagt man, wenn dann, da
gibt’s ja Vereinbarungen, die missen schon im weitersten Sinne eingehalten
werden, wobei es auch immer wieder Spielrdume gibt” (IB1, Zeile 99-103).
An diese Richtlinie schlief3t sich IB2 an:
,Rahmen und Handlungsspielraum finde ich wichtig fur die Klienten aber auch
wichtig fiir die Mitarbeiter” (I1B2, Zeile 223-224).
Als ein wichtiger Ansatz in der Mitarbeiterfihrung erwahnt 1B3, dass die handelnden
Personen einen genauen Rahmen bendétigen in dem sie sich bewegen kdnnen
(vgl.293-295).
Aus den Interviews kann man ableiten, dass die personenzentrierte Richtlinie Rahmen
und Handlungsspielraum fiir Klarheit in den Aufgabenfeldern von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sorgt. Hier entsteht die Verknipfung mit der soziokratischen Arbeitsweise,
in derer die Klarheit in den Rollendefinitionen oberste Pramisse hat. Diese Denk- und
Arbeitsweise ermdoglicht ihnen sich in dem vorgegebenen Rahmen zu bewegen und
erma@glicht ein autonomes handeln, IB1 erz&hlt dies folgendermal3en:
LKlarheit ist nattirlich immer gut, je klarer desto besser weil3 ich, dass passt, das
passt nicht“ (IB1, Zeile 93.94)
Als nachste Richtlinie kristallisierte sich in den Gesprachen der Weg ist das Ziel als
eine wichtige Denkweise in Arbeit in einem agilen System heraus und dies wiederum
eine padagogische Ausrichtung in der taglichen Arbeit mit Menschen mit Behinderung
ist.
IB definierte dies folgendermal3en:
»[--.] da gibt’s noch ein paar Abzweigungen, wir lernen im Gehen und der Weg
ist das Ziel“ (IB1, Zeile 415-418).
Als einen wichtigen Aspekt sieht IB2 die Richtlinie im Arbeitskontext:
J...Jden Mitarbeiter einfach Kompetenzen zu zusprechen und auch schauen
wie es sich dann entwickelt” (IB2, Zeile 42-43).
Weiterfihrend dazu spricht IB 2 (vgl. Zeile 112-113) davon dass sich System langsam

entwickeln und man den Weg Schritt fir Schritt gemeinsam gehen muss. Diese
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Aussagen lassen sich zur Soziokratie Uberleiten, wo man von machbaren Ldsungen
spricht und nicht von perfekten.
Als letzte Denkweise in den Handlungsrichtlinien Vertrauen und Zutrauen wurden aus
den Interviews folgende Aussagen herausgefiltert, dieser Punkt stellt in agilen und
selbstorganisierten Teams die wichtigste Grundbasis dar und bestéatigt den
Zusammenhang zwischen Soziokratie und Personenzentrierung.
IB2 sieht es als wichtig:
~man muss den Mitarbeitern zutrauen dass sie es kénnen [...]* (IB2, Zeile 46-
50) und ergénzend dazu spricht IB3 ,[...Jeinfach das Vertrauen haben [...]* (IB3,
Zeile 577).

6.1.1 Interpretation

Diese Kategorien und Unterkategorien zeigen, dass die Personenzentrierte Denk- und
Arbeitsweise fir die Interviewten nicht nur im padagogischen Kontext wichtig ist,
sondern eine Menschenhaltung darstellt, die auch auf der Ebene der Zusammenarbeit
zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einziehen sollte, sowie den Prinzipien der
Soziokratie entsprechen. Die klaren Aussagen zu den Grundlagen der
Personenzentrierung, wie (vgl. 1B3, Zeile 314-318) das System muss sich den
Menschen anpassen, zeigt deutlich, dass die Haltung in padagogisch orientierten
Organisationen dahingehend verandert werden muss, dass der Mensch im Mittelpunkt
steht und sich Ablaufe und Strukturen an die handelnden Personen anpassen sollten.
Weiterfihrend dazu spricht Carl Rogers (2007) das die Basis des personenzentrierten
Ansatzes im Vertrauen, dass jeder Mensch die Tendenz zum Wachsen und entfalten in
sich tragt (vgl. S. 68 ff.). Diese Aussage lasst sich mit den Gesprachsinhalten aus dem
Interview I1B2 (vgl. 46-50), das man den Mitarbeitern zutrauen soll, dass sie es kénnen
verknlpfen. Daraufhin lasst sich ableiten, dass man Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zutrauen soll, ihre vollen Potenziale, Fahigkeiten und Starken zu zeigen und ihnen den
Rahmen zu bieten, diese auch entfalten und einsetzen zu kdnnen.

Als einen weiteren wichtigen Punkt nennen die Interviewpartner, dass es fur
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter absolut notwendig ist, den klaren Rahmen und
Handlungsspielraum zu kennen und zu wissen. Dieser gibt ihnen Sicherheit in den
Ablaufen und Aufgaben, sowie die Mdglichkeit fir autonomeres handeln in ihrem
Umfeld. Dies stellt die Grundbasis im agilen und selbstorganisierten Arbeiten dar.
Wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihren klaren Aufgaben- und Tatigkeitsrahmen
erhalten, kénnen sie autonom handeln. In weiterer Folge sind Personen im

Unternehmen somit Zufriedener und motivierter. Marlis Portner definierte den Rahmen

71



so, dass er nur dann sinnvoll ist, wenn er den Spielraum absteckt und Spielraum kann
nur dann genutzt werden, wenn er Uberschaubar ist, also einen klaren Rahmen hat. Ist
der Rahmen zu weit und fir den betroffenen Menschen nicht Giberschaubar, kann das
zu massive Unsicherheiten filhren und Angste auslésen. Ist er zu eng und zu
einschrankend, fihrt das — je nach Personlichkeit — zur Abstumpfung oder zu
Auflehnung. (vgl. Portner, 2014, S. 31 ff.)

Diese Kategorie zeigt, dass die Haltung der Personenzentrierte Denk- und
Arbeitsweise in Zusammenhang mit der agilen Arbeitswelt steht. Die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter werden in den Mittelpunkt der Organisation gestellt und dadurch
entsteht ein wertschéatzendes, empathisches und kongruentes Miteinander mit wenig
hierarchischen denken. Rahmen und Spielraum in den Aufgabenfelder bzw. Rollen
werden klar definiert und erméglichen somit autonomes arbeiten. Demzufolge kann ein
héheres Entwicklungspotenzial bei den Menschen im Betrieb entstehen und dies flhrt
wieder zu einer Weiterentwicklung der Organisation. Besonders kann diese
Grundhaltung der Personenzentrierung und agile Denkweise zur Arbeitszufriedenheit
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beitragen, wenn Fihrungskrafte die

Personenzentrierte Haltung annehmen und in der Organisation auf allen Ebenen leben.

6.2 Beschreibung K2 Arbeitszufriedenheit

Die zweite Kategorie Arbeitszufriedenheit unterteilt sich in mehrere Unterkategorien,
die sich aus den Interviews und der Theorie ergaben. Die Unterkategorien wie in der
Tabelle 6 im Kapitel 6.3 aufgelistet, werden zusammenfassend aus den Interviews
dargestellt.

Zur Zufrieden am Arbeitsplatz in einem agilen System spricht IB1 darliber:
,grundsatzlich sagen aber alle in den Kreissitzungen ist die Begeisterung und
Zufriedenheit, es gibt immer so Messungen in den Sitzungen und die
Bereitschaft mitzuarbeiten ist meistens Uberdurchschnittlich (IB1, Zeile 164-
166).

Im weiteren spricht IB1 davon (vgl. Zeile 38-44), dass die Handlungsrichtlinien von

Portner essentiell in der Arbeit sind, zuhdren, ernstnehmen und verstehen tragen dazu

bei, dass die Teamarbeit besser lauft und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

zufriedener sind.

IB1 erzahlt dass in der Zusammenarbeit wichtig ist:

Jich muss halt von meinem hohen Ross, vermeintlichen Uberlegenheit
runtersteigen und sagen OK, das beriihmte auf Augenhdhe und so weiter, das

ist natdrlich schwer, das ist aber eine Grundlage, sonst kann ich nicht
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Empathisch sein, nicht mitfihlend und wertschétzend dem Gegendiber sein®
(IB1, Zeile 55-58).
IB3 spricht darlber, dass:
snach meinem wére es gut und sinnvoll gewesen, dass gemeinsam zu
erarbeiten, wahrscheinlich hétten wir mehr gelernt dabei [...]* (IB3, Zeile 123-
124).
Weiterfihrend zu einer guten Zusammenarbeit aul3ert IB3 dazu:
swenn wir uns dann gemeinsam als Team dariiber freuen, dass wir gemeinsam
etwas ausgehalten haben [...]* (IB3, Zeile 662-663).
Angesicht dieser Aussagen lasst sich ableiten, dass eine gute Zusammenarbeit
zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu mehr Freude am Arbeitsplatz beitragen
kann und dies im Zusammenhang mit der soziokratischen Denkweise steht - dem

Nutzen der kollektiven Weisheit von allen Mitgliedern im Team.

Zu der Unterkategorie Mitarbeiterentwicklung sieht der IB1 es als wichtig:
,€S mlissen die richtigen Leute da arbeiten, dass das aufgeht, das denke ich
schon“ (IB1, Zeile 411-412).

Und fortfahrend dazu:
J-..] wie erlerne ich die Rolle die ich dann ausfiihren muss® (IB1, Zeile 387-
388).

IB2 spricht Gber Mitarbeiterentwicklung dariber:
sich finde es auch ganz wichtig so ein Grundsatz der Personenzentrierung ist ja
auch, man soll nicht dartiber nachdenken, wie der Mensch sein soll, sondern
sich Gedanken daruber mache, wie er ist und ansetzen, wo sind seine
Moglichkeiten sei es jetzt bei den Klienten, aber ich sehe das auch so bei den
Mitarbeitern, wo sind die Starken des Mitarbeiters, was kann er gut, wo kann
man ihn noch stérken und wo sind einfach noch Entwicklungsfelder [...]* (IB2,
Zeile 10-16).

Weiters gibt IB2 an, dass:

,unterstitzung geben, aber Selbststandigkeit fordern* (IB2, Zeile 90-91), wichtig bei

der Entwicklung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist.

Im Gesprach mit IB1 zur Mitarbeiterentwicklung gibt dieser an:
Ldie Mitarbeiter einsetzen in Bereiche wo seine Starken liegen und natirlich
auch, soweit es geht den Klienten in Werkstatten oder im Wohnbereich
Aufgaben geben die sie gerne machen und gut kdonne, damit der Selbstwert
steigt (IB1, Zeile 10-13).

IB3 sieht dies ahnlich:
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»,das man einfach schaut auf die Starken, Mdéglichkeiten, dass man einfach auf
die Potenziale schaut, die Chancen die man hat und die Mdglichkeiten
bestmabglich unterstiitzt und einsetzt” (IB3, Zeile 8-10).
Der Ansicht nach IB3 (vgl. Zeile 123-124) ist es sinnvoll, wenn man Richtlinien,
Ablaufe, Aufgaben etc. gemeinsam erarbeitet, im Sinne von Partizipation von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um dabei auch gemeinsam im Gehen zu lernen.
Diese Aussagen filhren sehr gut Ansétze aus den Handlungsrichtlinien der
Personenzentrierung und die Rollenklarheit in der Soziokratie zusammen.
Weiterfihrend dazu &ul3ert 1B2:
»,dann braucht es, glaube ich auch eine gewisse, sei es jetzt Fortbildung oder
Information, ja es ist ja auch nicht so , eine Leitung féngt ja einmal an und
macht dann den Leiterlehrgang, ja es ist ja auch nicht so, dass du ohne
Informationen die Dinge alle machst, in der Regel” (IB2, Zeile 445-448).
Bezugnehmend auf die Aussage von IB2 spricht IB3 davon, dass es von Noéten ist:
J...] die Mitarbeiter mit dem notwendigen Riistzeug auszustatten® (IB3, Zeile
90-91).
Eine weiter wesentliche Aussage zur Mitarbeiterentwicklung von IB3 ist.
sich glaube noch immer, dass sie zwar grundsétzlich und oberflachlich wissen,
warum es geht aber im Kern meine, nach meiner Uberzeugung es noch immer
mehr Bewusstseinsbildung, mehr Theorieinput, mehr Schulung in der
Soziokratie gebraucht hétte” (IB3, Zeile 493-496).
IB 1 sieht dies &hnlich und spricht dariber:
weil man das ganze Konvolut an Regeln, ja keiner wirklich auswendig weil3,
vielleicht auch schwierig, man musste sich damit wirklich mehr
auseinandersetzen, mit dem Theoretischen Teil und dann wirklich das Wissen
haben* (IB1, Zeile 218-221).
Als Abschlussaussage zur Mitarbeiterentwicklung spricht 1B1 davon:
,€S hilft ja jeden, wenn man die Stédrken ausbaut und ausleben und einbringen
kann. Das kann nur einen positiven Effekt ergeben” (IB1, Zeile 429-431).
Zusammenfassend lasst sich ableiten, dass die Mitarbeiterentwicklung, mit einem
personenzentrierten und starkenorientierten Ansatz einen hohen Stellenwert in der
Organisation haben muss, damit diese ihre Tatigkeiten auch optimal und

selbstorganisiert umsetzen kdénnen.

Die nachste Dimension Kommunikation tragt laut Interviewpartner folgendermal3en
zu einer guten Arbeitszufriedenheit bei.

IB1 spricht Gber die Kommunikation in einem agilen System:
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Jetzt wird freier gesprochen, ich habe einen schweren Einwand, das gefallt mir
sehr gut, weil es selbstverstandlich ist, dass ich andere Meinung bin, das kann
ja sein und ein schwerer Einwand und das muss ich halt formulieren und
argumentieren kénnen“ (IB1, Zeile 363-366).
IB3 berichtet:

s-auch bei der heutigen Diskussion am Vormittag mit den IV’'s, es macht
einfacher freier dartiber zu reden und nicht dartiber nachdenken zu mussen in
welcher Weise ichs jetzt korrekt formuliere [...]* (IB3, Zeile 54-56).

In weiter Folge spricht IB3 davon:
y,auch den Mut zu haben, ehrlich miteinander umzugehen, nicht dem einen
Gefallen zu machen” (IB3, Zeile 601-602).

Dazu redet IB1 von:
,es wird schon sehr offen gesprochen und es war am Anfang sehr
zurtickhaltend die ganze Sache, aber es ist offener geworden” (IB1, Zeile 360-
361). In der weiteren Folge sagt IB1 aus (vgl. Zeile 374-379), dass die
Kommunikation besser geworden ist, man lasst den anderen ausreden und
bleibt beim Wesentlichen.

Er wird durch die Aussagen der Interviewpartner ersichtlich, dass die Kommunikation

einen wesentlichen Beitrag zur Zufriedenheit am Arbeitsplatz leisten kann. Eine

empathische Haltung im miteinander ist eine der Grundlagen aus der

Personenzentrierung.

Die nachste Unterkategorie, die sich aus den gefilhrten Gesprachen als wichtig
herausstellte, ist die Partizipation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der
Organisation, die ebenso in der Soziokratie anhand der Rollendefinitionen in den
Teams gelebt wird.
IB1 aul3ert dazu:
,also das sehe ich schon, als einen positiven Aspekt, die Mitarbeiter sagen, das
ist kein Blédsinn und es ist gescheit mitreden zu kénnen*“ (IB1, Zeile 166-168).
Als wichtig erscheint IB3:
.waren sie mit dem Ganzen von der Entstehung an dabei gewesen, hétten sie
sich mitentwickeln kénnen [...]* (IB3, Zeile 148-149).
Im weiteren spricht IB3 davon (vgl. Zeile 692-694), bei einem Neustart von einem
agilen System, das Team von Beginn zu involvieren.
IB2 sieht es wichtig, dass:

»ch kann meine Dinge auch mitgestalten, ich kann mitentscheiden und kann
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sagen, ich méchte es gerne so haben, ich hétte es gerne das oder so“ (IB2,
Zeile 31-33).
In der Personenzentrierung spricht man in Bezug dessen von der Eigenstandigkeit
unterstitzen und in der Soziokratie ist die Rede davon, dass der Inhalt von den
Menschen in der Organisation kommit.

Die nachste Unterkategorie die zu einer guten Arbeitszufriedenheit beitragen kann, ist
die gelebte Feedbackkultur. In selbstorganisierten Teams ist Feedback geben ein
Muss um die Zusammenarbeit zu starken, sowie die Strukturen- und Ablaufe zu
evaluieren und eine eventuelle Anpassung somit zu gewahrleisten.
IB1 spricht dazu von (vgl. Zeile 34-36), ich muss den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
klar sagen, wo die Grenzen sind und wo sie sich frei bewegen kdnnen.
Im Interview aul3erte IB3:
, ich glaubt halt, es hat auch zu wenig Feedbackschleifen gegeben, jetzt starten
wir und jetzt funktioniert es” (IB3, Zeile 112-113).
Weiters spricht IB3 auch davon:
sich glaube auch, dass man in manchen vielleicht auch konsequenter sein hétte
kdnnen oder vielleicht auch muissen, indem man einfach verbindlich
vereinbartes das auch umsetzt” (IB3, Zeile 362-364).
Auch sieht IB3 es notwendig:
Jemanden ehrlich zu sagen, du machst ja deine Stédrken haben, aber bei uns
sind sie nicht” (IB3, Zeile 608-609).

Die Unterkategorie Fehlerkultur wird vom IB3 wie folgt beschrieben:
Jch glaube es ist ein wesentliches Erfolgsrezept, daran zu messen, wie geht’s
uns in Krisen, weil ganz schnell werden wir in Krisen dann nervés und fahren
Uber Systeme dartber, was ein System irritiert, da bin ich wieder bei der
Fehlerkultur, da bin ich wieder beim Lernen flirs ndchste Mal, [...]* (IB3, Zeile
560-564).

IB2 sieht es als notwendig an:
J[...Jaber ich glaube, dass jeder seine Erfahrungen machen muss* (IB2, Zeile
428-429).

Die Soziokratie sieht Fehler als Lernfelder und Entwicklungsmdglichkeiten, diese

Sichtweise kann bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu beitragen, weniger Angst

vor Fehlern zu haben. Die Personenzentrierung sieht das Erleben als zentralen Faktor

an um Lernen zu ermoglichen, hierbei zahlt auch aus Fehlern zu lernen.
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Die folgende Dimension Fuhrungskultur/Fihrungsprinzipien wird von den

Gespréachspartnern folgendermalRen ausgelegt.

IB1 spricht dazu:
LZufriedenheit bei Mitarbeiter, wie es in unserem speziellen Fall, dass es eine
gewisse Sicherheit gibt, zurzeit na ja, Sicherheit, na Sicherheit mehr bedeuten,
dass wirklich in den Kreissitzungen mehr Menschen, Mitarbeiter dabei sind und
das die Entscheidungen, ja wirklich splrbar umgesetzt werden, das heif3t nicht
nur von den Mitarbeitern, da liegt auch an den Mitarbeitern die handeln, aber
auch an der Leitung” (IB1, Zeile 167-168).

Weiterfuhrend sagt IB1 aus:
,€S mlissen die richtigen Leute da arbeiten, dass das aufgeht, das denke ich
schon“ (IB1, Zeile 411-412).

Fuhrung wird von IB1 noch so gesehen:
,€S gibt ein paar Sachen wo eben die Leitung noch miteingreift, was jetzt nicht
grundsétzlich schlecht ist, aber mitunter fiir Verwirrung sorgt® (IB1, Zeile 217-
218).

IB2 sieht Fihrung abgeben wie folgt:

» [...] den Mitarbeiter einfach Kompetenzen zu zusprechen und auch schauen wie es

sich dann entwickelt® (IB2, Zeile 42-43).

Noch naher beschreibt IB2 diese Aussage:
Jch glaube einerseits das Umdenken, andererseits fiir die Flhrungskraft
Verantwortung abgeben, fir den Mitarbeiter Verantwortung tbernehmen, das
ist was ganz wesentliches und das Begleiten und auch dahinterstehen® (I1B2,
Zeile 108-110).

IB 2 sieht Fihrung in einem agilen System folgendermal3en:
sch kann das erst an jemanden (ibergeben, weil da ist ja eine Verantwortung
und Verpflichtung dahinter, ich kann da erst an jemanden Ubergeben, wenn ich
das Gefiihl habe, dass es auch wirklich passt” (IB2, Zeile 206-209).

Im Gesprach mit IB 2 stellte sich heraus, dass die Transparenz in der Organisation von

Fuhrungskréaften mit folgender Aussage von Bedeutung erscheint:
J...Jdass man als Mitarbeiter auch einen gewissen Einblick hat in gewisse
Hintergrinde, warum ist das so, oder keine Ahnung, wenn es um
Personalentscheidungen geht, Budget oder solche Sachen, ich glaub dann
kann man vieles besser nachvollziehen und ist dann vielleicht auch zufriedener”
(IB2, Zeile 263-267).

IB3 spricht davon (vgl. Zeile 85-90), dass es eine Uberzeugung im agilen System

braucht, sowie ein Vorleben von Fihrungskraften, die den Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter dadurch Sicherheit vermitteln.

Im weiteren sieht IB3 es wichtig:
,das ist so diese Rollenklarheit, das was ich noch einmal wiederholen mdchte,
das gilt auch fur die Fuhrungskraft, dieses dahinterstehen, das beginnt bei der
Fehlerkultur, das geht iber Mitarbeiter auch zu beféhigen in dem System* (IB3,
Zeile 178-181).

Zum Thema Fuhrung sieht IB3 es als notwendig:
Lentweder ihr tut etwas, wenn nicht, ich mache es nicht. Das heil3t flirs Team
etwas und da heif3t fir mich etwas, im anderen System wurde ich das nicht tun.
Dann wiirde ich notfalls die Entscheidung treffen. Da versuche ich klar zu sein®
(IB3, Zeile 239-242).

Im nachsten aufert IB3 (vgl. 282-285), dass die Entscheidungen dort getroffen werden

missen, wo die Experten sind und nicht zwingend von der Flihrungskraft.

Mitarbeiter bendétigen laut IB3:
J...] einen genauen Rahmen, sie brauchen das notwendige Rustzeug, sie
brauchen Vertrauen, sie brauchen eine gelebte Fehlerkultur und sie brauchen
Anerkennung und Bestétigung“ (IB3, Zeile 293-295).

Zusammenfassend gesagt, geben die Aussagen der Gesprachspartner Auskiinfte
dariiber, was zu einer guten Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in einem agilen und personenzentrierten System beitragen und somit eine Bestétigung

der Notwendig aller drei Aspekte generiert werden kann.

6.2.1 Interpretation

Durch die Analyse der Ankerbeispiele aus den drei Gesprachen lasst sich ableiten,
dass die Auseinandersetzung mit der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ein wichtiger Aspekt ist. Boris Gloger & Dieter Rdsner (2017) definieren
Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern folgendermalden,
,Menschen werden nur gut in dem, was sie gerne tun. Und sie werden auf lange Sicht
nur tun, was sie gerne tun. Gerne tun Menschen aber nur das, worin sie eine
Befriedigung finden“ (S.7). Diese Denkweise steht eng im Zusammenhang mit der
Unterkategorie Mitarbeiterentwicklung und der Personenzentrierung, die sich mit der
Aussage verbinden l&sst:

,das man einfach schaut auf die Starken, Méglichkeiten, dass man einfach auf

die Potenziale schaut, die Chancen die man hat und die Mdglichkeiten

bestmdglich unterstiitzt und einsetzt* (IB3, Zeile 8-10)

Diese berechtigt den Schluss, dass eine Starkenorientierung bei Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter und die damit verbundene Auseinandersetzung, ob die Tatigkeitsfelder fur

diese Person die richtig sind, ein wichtiger Ansatz in der Organisation sein muss.

In der nachsten Vertiefung zu der Kategorie Arbeitszufriedenheit, vertritt die
Verfasserin die Meinung, dass sich aus den Interviews und der Theorie zur
Zusammenarbeit folgende Feststellungen herauskristallisiert haben. IB3 spricht
daruber, dass:

snach meinem wére es gut und sinnvoll gewesen, dass gemeinsam zu

erarbeiten, wahrscheinlich hétten wir mehr gelernt dabei [...]* (IB3, Zeile 123-

124).
Laut Carl Rogers (2017) ist der personenzentrierte Ansatz mit dem Blick auf die
Teamarbeit mit einem gleichberechtigten Einsatz von Mitgliedern nach ihren Starken
und autonomen handeln notwendig, um eine harmonische Zusammenarbeit und eine
Verbundenheit zu ermdglichen (vgl. S. 86). Diese Aussage unterstreicht auch wie in
der Unterkategorie Partizipation ausgeflihrten Gesprachsinhalten, die notwendige
Beteiligung und Mitsprache von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Organisation.
Dies wird belegt mit der Aussagen von IB3 (vgl. Zeile 692-694), bei einem Neustart von

einem agilen System ist es notwendig, das Team von Beginn zu involvieren.

Eine gelebte Feedbackkultur ist in der Zusammenarbeit aller Hierarchieebene von
zentraler Bedeutung, denn nur wenn, wie IB3 es aussagt: ,jemanden ehrlich zu sagen,
du machst ja deine Stérken haben, aber bei uns sind sie nicht“ (IB3, Zeile 608-609),
entstehen Entwicklungsfelder fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sowie auch, dass
die richtigen Leute am richtigen Arbeitsplatz sind. Diese dient dazu, wie bereits im
Kapitel 2.2 von der Verfasserin erortert, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Orientierung
Zu geben, Ziele zu vereinbaren und gegenseitige Wertschatzung auszusprechen.
Diese empathische Haltung zahlt zu den Grundlagen der Personenzentrierten Denk-
und Arbeisweise.

AnschlieRend daran muss die Kommunikation in der Organisaiton auf Augenhthen
passieren mit der Grundhaltung der Personenzentrierung und einer gelebten
Feedbackkultur. Die Aussage von IB3 ,grundsétzlich was fiir mich fiir beide gilt ist,
dass der Mensch im Mittelpunkt steht [...]“ (IB3, Zeile 5-6), dies trifft die Haltung
insbesondere. Folgend ist es notwendig die Kommunikation mit dieser Denkweise zu
leben und wie Ruth Seliger (2014 ) im Kapitel 2.2 erklart, ,Kommunikaiton ist ein
Prozess des Abstimmens von Landkarten, ein Prozess der Konstruktion einer
gemeinsamen Wirklichkeit (S. 146)“ erganzend zu sehen. Diese herangehensweise

macht deutlich, dass die Kommunikation mit der Personenzentrierte Haltung, zu den
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wichtigsten zusammenhangenden Aspekten mit der Arbeitszufriedenheit gesehen

werden kann.

Die Unterkategorien Fehlerkultur, Fuhrungskultur/Fihrungsprinzipien missen in
Verbindung miteinander gesehen werden. Da eine gelebte Fehlerkultur fir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur mdglich ist, wenn die Fidhrungskrafte in der
Organisation diese auch zulassen und sie dies als Entwicklungsmdglichkeiten fir das
ganze System betrachten. Im Kapitel 6.2 wird dies mit dem folgendem Vergleich
bestarkt. Wo Menschen tatig sind passieren Fehler, diese zu erkennen und
Ldsungswege neu zu denken, bendtigt eine gewisse wertschatzende Kontrollfunktion,
im Sinne von, gemeinsam auf die Fehler schauen und neuen Handlungsschritte
ableiten (vgl. Gasche, 2018, S. 139). Fuhrungskrafte missen Fehler im Sinne von
Lernen und entwickeln gesehen werden, dies dient einer guten Arbeitszufriedenheit
von allen Beteiligten und wird bendtigt um soziokratisch arbeiten zu koénnen.
AbschlieRend dazu die Aussage von IB3, dass es wichtig ist: ,[...] das was ich noch
einmal wiederholen méchte, das gilt auch fir die FUhrungskraft, dieses dahinterstehen,
das beginnt bei der Fehlerkultur, das geht Uber Mitarbeiter auch zu befahigen in dem
System* (IB3, Zeile 178-181).

Durch die Inhalte aus den Interviews und der Zusammenfiihrung mit der Theorie, lasst
sich die Vermutung bestatigen, dass die wie oben erwdhnten Unterkategorien, im
Zusammenhang mit der Personenzentrierung stehen und wesentlich dazu beitragen

eine Organisation agiler zu gestalten.

6.3 Beschreibung K3 agile Systeme/Soziokratie

In diesem Abschnitt werden die Herangehensweise in einem agilen — soziokratischen
Umfeld im Bereich Menschen mit Behinderung dargestellt und mit den Oberkategorien
zusammengefihrt. Innerhalb der Gesprache wurde klar ersichtlich, dass alle drei
Personen  dieselben  Problemfelder nannten und  versuchten  bessere

Herangehensweisen aus den Ansatzen der Personenzentrierung abzuleiten.

Die erste Unterkategorie Grundlagen der Soziokratie wurden von I[B1

folgendermal3en erlautert:
,[...Jglaube ich geht das schief, das denke ich schon, die Uberzeugung muss da
sein, dass es richtig ist, die Haltung zur Soziokratie muss das sein 2 (IB1, Zeile
147-149)

Dazu sagte IB1 noch:

Ldie Soziokratie ist dann als Schlagwort gefallen und ich habe gegoogelt und
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gedacht, ja coole Sache. Das gefallt mir, das war auch der Grund warum ich
gewechselt habe“ (IB1, Zeile 296-298).
IB1 spricht auch davon:
,adas ich selber agil bin, ja das ich flexibel bin und Verdnderungen mittrage [...J*
(IB1, Zeile 200-206).
Im weiteren Gesprach fuhrt IB1 die Haltung zur Soziokratie nochmals an:
» Ja, mit dem Aufbau, dass man die Soziokratie vielleicht sogar erlernen muss,
das System, die Haltung muss man mitbringen* (IB1, Zeile 385-386).
IB2 spricht Uber die Haltung zur Soziokratie (vgl. Zeile 232-234), dass diese aus
vollster Uberzeugung gelebt werden muss.
Zu einem nachsten Grundsatz auf3erte IB1, dass:
also ich bin lUberzeugt, dass die Soziokratie ein guter Ansatz ist [...]* (IB1, Zeile
410-411).
IB 2 spricht von:
J[...] ich glaube, dass die Personenzentrierung in den Grundansétzen, ja, dass
uns vermittelt, was die Soziokratie auf Mitarbeiterebene, ja dann auch unter
Anflihrungszeichen auch sein soll” (IB2, Zeile 55-57).
Zu agilen Systemen auf3erte sich 1B2 wie folgt:
J-..] ich glaube, wenn es einmal verinnerlicht ist und wenn sich jeder seinen
Aufgaben wirklich bewusst ist und da auch Verantwortung tUbernimmt, glaube
ich schon, dass das ganze gut sein kann, also es ist halt einfach mehr weg von
dem hierarchischen Denken* (IB2, Zeile 66-72).
Auch als wesentlich kam im Gesprach mit IB 2 heraus (vgl. Zeile 391-392), dass die
Soziokratie ein anderes Denken bendtigt, ein Haltung, dass der Mensch im Mittelpunkt
stehen sollte, dies wiederrum die Haltung der Personenzentrierung ist.
Als noch eine wichtige Grundhaltung in der Soziokratie spricht IB3 davon:
#-..] nicht so verkopft am Thema dran sind, ich glaube dieses Prinzip, dass es
gut genug ist [...]“ (IB3, Zeile 37-39).
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass alle drei Interviewpartner zu den
Grundlagen der Soziokratie die Haltung und die Herangehensweise, gut genug fir den
nachsten Schritt, gleich sehen wund hier klar eine Verbindung mit der

Personenzentrierung — Kleine Schritte stattfindet .

Die folgende Unterkategorie Selbstorganisation ist die Basis, in einem soziokratisch
gefuhrten Unternehmen.
IB1 spricht dazu:

»-man muss bereit sein Verantwortung zu Ubernehmen und wirklich zu sagen,
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dass entscheide ich, jetzt kann ich mich nicht mehr auf den Chef ausreden [...]*
(IB1, Zeile 142-144).
Auch erscheint es IB1 als wesentlichen Faktor in der Soziokratie (vgl. Zeile 169-170),
dass Mitarbeiter die Entscheidungen treffen auch die Konsequenzen tragen.
In selbstorganisierten Unternehmen ist laut IB1 wichtig zu denken (vgl. Zeile 266-267),
dass alle, jeder einzelne Mitarbeiter fur das Projekt verantwortlich sind.
Fur IB 2 bedeutet Selbstorganisation:
Lhicht das die Flhrungskraft immer alles sagt, so soll es sein oder so soll es
sein. Sondern die Mitarbeiter sollen eigenverantwortlich Dinge tibernehmen und
dann auch lernen” (IB2, Zeile 64-66).
Weiters erzahlt IB2, dass:
sich finde es schon wichtig, man muss selbststandig arbeiten wollen und man
muss es auch kénnen, man braucht oder ich finde es wichtig, dass Mitarbeiter
Handlungsspielraume zu haben, aber auch schon einen Rahmen, es kann nicht
ganz offen [...]" (IB2, Zeile 251-254). Diese Aussage bestdtigt klar, die Richtlinie
Rahmen und Spielraum aus der Personenzentrierten Denk- und Arbeitsweise.
Wichtig ist auch fir IB2, dass:
,man hat Entscheidungen im Kreis wo jeder gleich zé&hlt, alle die im Kreis
beteiligt sind, haben die gleichen, kbnnen da gleich entscheiden” (IB2, Zeile 44-
46).
Im Gesprach auRerte IB 2 auch (vgl. Zeile 66-72), dass Mitarbeiter mitgestalten
kénnen, dafir missen sie jedoch aus ihrer Komfortzone austreten und Verantwortung

fur die Organisation Gibernehmen.

Zum Abschluss dieser Unterkategorie kann festgehalten werden, dass die
Uberzeugung und die volle Verantwortungsibernahme von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in einem soziokratischen Arbeitsumfeld von Noten ist. Um die
Verantwortung auch gut ibernehmen zu kdénnen, benétigen handelnde Personen einen
klaren Rahmen und einen definierten Spielraum, wie in den Handlungsrichtlinien der

Personenzentrierung beschrieben, in dem sie sich autonom bewegen kénnen.

Im nachsten Schritt werden die Aussagen zur Unterkategorie Rollenklarheit

zusammengefuhrt.

IB1 gibt zur Rollenklarheit folgende Antwort:
J---] Mitarbeiter glaube ich, miissen wirklich liberzeugt sein von dieser Mitarbeit
in der Soziokratie und wirklich (iberzeugt sein von dem ausfiihren der Rolle“
(IB1, Zeile 146-147).
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Es ist ein Problem laut IB1 (vgl. Zeile 240-243), wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nicht genau wissen was ihre Rollen alles bedeuten.
Als wichtig ist IB1 zur Rollenklarheit auch:
» [.-.] wie erlerne ich die Rolle, die ich dann ausfiihren muss® (IB1, Zeile 387-
388).
IB2 spricht von einem Problem (vgl. Zeile 339-345), dass die Rollen zu Beginn nicht
klar eingehalten wurden. Ein weiteres Spannungsfeld sieht IB2:
Ldiese Rollenaufteilung — Zuteilung oder so, das haben ja die Mitarbeiter selber
entschieden welche er tbernimmt, aber meiner Meinung, war es nicht in allen
Rollen gut aufgeteilt” (IB2, Zeile 133-135).
Im Gesprach auBerte IB2 auch (vgl. Zeile 136-139), dass das
Verantwortungsbewusstsein fur die Rollen bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
nicht da war.
Erganzend dazu spricht IB3 ebenso von (vgl. Zeile 150-155), dass die Rollen
angenommen wurden ohne das Bewusstsein Uber die Verantwortung derer.
IB3 sagt weiterfihrend dazu:
sich glaube es braucht eine ganz genaue Rollenklarheit und selbst wenn das
Team daneben ganz anders arbeitet [...]* (Ib3, Zeile 161-162).
Zu einem Spannungsfeld kam es auch laut IB3:
J-..] wir haben definierte Zeiten freigestellt um die Rolle auch ausfiihren zu
kdnnen, die sind nicht in Anspruch genommen worden [...]* (IB3, Zeile 424-
425).
Die verfugbaren Ankerbeispiele zeigen auf, dass die Rollenklarheit und das
Bewusstsein fur die damit verbundene Verantwortung bei den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter vorhanden sein mussen. Wenn dies nicht der Fall ist, miissen die dort vor
Ort tatigen Fuhrungskréfte fir diese Klarheit sorgen. Zusammenfihrend werden hier
die personenzentrierte Richtlinie Klarheit und der Wert aus den Fuhrungsprinzipien

Struktur und Rahmenschaffung in Verbindung zueinander gesehen.

Zum Abschluss dieser Kategorie wird die Sinn- und Zweckausrichtung im Bereich
Menschen mit Behinderung von IB3 als wesentlich erachtet, mit der Fragestellung:
,wie schaffen wir es, dass alle den gleichen Sinn sehen, indem was wir tun, weil
ich glaube nur dann kann es gelingen [...] denn wir nicht wissen fiir was wir das
machen und warum tun wir das eigentlich, dann bemihen wir die beste
Rollendefinition oder klarsten Rahmen und es wird immer noch nicht beim
Klienten ankommen [...]“ (IB3 Zeile 717-720).

Ein Problemfeld war laut IB3, dass:
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» Wir haben versucht diese Agilitét wieder zu viel in eine Struktur zu pressen und
dadurch, glaube ich, haben wir versucht den Zweck zu erfiillen, aber nicht
wirklich den, den aus meiner Sicht die Soziokratie gebraucht hétte“ (IB3, Zeile
105-108).
Die Aussagen von IB3 zu der Unterkategorie Sinn/Zweck kann nur mit der Literatur
bestatigt werden, da die anderen beiden Interviewpartner dazu keine Angaben
gemacht haben.

6.3.1 Interpretation

Die Kategorie agiles Systeme/Soziokratie gibt Aufschluss dariber, inwiefern die
Grundlagen der Soziokratie in der Zusammenarbeit, der Denk- und Haltungsweise aller
Hierarchieenden notwendig ist. Hierbei werden exemplarisch aus dem Kapitel 3.3.1 die
wichtigsten fur diese Interpretation herangezogen. Die Verfasserin sieht dahingehend
eine wichtige Grundlage in der klaren Rollenverteilung und dem Prinzip Sowohl-Als-
Auch, sowie die Haltung, dass der Inhalt von den Menschen in der Organisation
kommt, diese Teilaspekte finden sich in der Personenzentrierung wieder.
Die Selbstorganisation ist die Grundbasis fur ein soziokratisches Modell, die
Ausfihrung derer im Kapitel 3.1.2 nach Hermann Arnold (2016) zeigen auf, dass diese
Rahmenbedingungen fir ein gelingendes selbstorganisiertes System notwendig sind.
Dazu sagt I1B2:
sich finde es schon wichtig, man muss selbststdndig arbeiten wollen und man
muss es auch kénnen, man braucht oder ich finde es wichtig, dass Mitarbeiter
Handlungsspielraume zu haben, aber auch schon einen Rahmen, es kann nicht
ganz offen [...]* (IB2, Zeile 251-254).
Was ganz deutlich aus den drei Interviews herauskam ist, die notwendige
Rollenklarheit fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Wenn diese nicht vorhanden ist,
fuhrt dies zur Unzufriedenheit, vermehrten Fehlern und nicht durchgefiihrten Aufgaben.
In den Gesprachen wurde ersichtlich, dass die Verteilung der Rollen nicht mit der
Starkenorientierung jedes einzelnen durchgefihrt wurde. Dies wirden alle drei
Interviewpartner mit dem jetzigen Wissen personenzentrierter gestalten.
In der Soziokratie ist die Sinnausrichtung wie Kapitel 3.3.1 nach Svenja Hofert (2016)
erlautert ein wesentlicher Bestandteil der Organisation. Wenn der Sinn den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht Klar ist, kbnnen diese ihre Entscheidungen nicht
dahingehend ausrichten und die Organisation wird sich nicht in den erwiinschte
Richtung entwickeln.

AbschlieRend dazu erscheint es als wichtig die Aussagen von Frederic Laloux (2014)
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aus dem Kapitel 2.6 nochmals zu unterstreichen, ,Je klarer der Daseinszweck der
Organisation ist, desto leichter kénnen sich Menschen in Resonanz bringen. Und je
besser die Menschen ihre Berufung kennen, umso mehr kénnen sie zur Energie der

Organisation beitragen, damit diese ihren Zweck in der Welt erfullen kann® (S. 222).

6.4 Beschreibung K4 Veranderungsprozess

Die Kategorie Veranderungsprozess beschreibt die aus Sicht der Interviewpartner
notwendigen Anderungen, BegleitmaBnahmen und Lésungsvorschlage fur das
Forschungsfeld. Dazu teilt sich dieses Kapitel in die Unterkategorien Transparenz,
Ressourcen, Mitsprache, Schritt fir Schritt und fachliche Begleitung. Hierbei entstehen
wiederrum klare Zusammenhénge der Personenzentrierung, Soziokratie und

Arbeitszufriedenheit.

IB1 spricht in Bezug auf die Veranderung und folgendes:
sich bin jetzt seit 30 Jahren in der Behindertenbetreuung und denke mit, ja das
ist ein Aufbruch, vielleicht ist es auch eine Initialziindung in der Region oder im
ganzen Bereich” (IB1, Zeile 419-420).

Ein Spannungsfeld war fur IB1:
J...] der theoretische Input war schon einmal, aber da hétte mehr gehért glaube
ich, ein bisschen klarer die Geschichte, auch was es fiur uns bedeutet und es
wurde padagogisch Einwande oder Bitten, dass wir padagogische Richtlinien
erstellen, die wurden gleich einmal abgestellt, es ist in der Soziokratie wichtig,
sondern eine andere Geschichte, da geht es um das Organisatorische und
Mitarbeiter usw.” (IB1, Zeile 300-304).

IB3 sagte dazu noch:
sch glaube noch immer, dass sie zwar grundsétzlich und oberflachlich wissen,
warum es geht aber im Kern meine, nach meiner Uberzeugung es noch immer
mehr Bewusstseinsbildung, mehr Theorieinput, mehr Schulung in der
Soziografie gebraucht hatte“ (IB3, Zeile 493-496).
Als Problematisch stellte sich heraus, dass laut IB1 (vgl. Zeile 290-286) manche
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uberredet worden sind, in dieser Wohngruppe zu
arbeiten. Hier wurde verabsdaumt, dass Personenzentrierte Mitarbeitereinstellung
erfolgte. Der Aussage nach von IB1, hatte diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dann
nachfolgende Einstellung zum System:

»ich mache es halt, weil ich es machen muss, aber nicht weil ich Uberzeugt bin
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davon” (IB1, Zeile 293-294).
IB3 sagte zu der Veranderung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter folgendes:
, wéren sie mit dem Ganzen von der Entstehung an dabei gewesen, hétten sie
sich mitentwickeln kénnen [...]* (IB3, Zeile 148-149).
Somit erscheint, dass die Partizipation wie im Kapitel Arbeitszufriedenheit beschrieben,
ein wesentlicher Bestandteil im Veranderungsprozess ist.

Zu der Unterkategorie Rollen sagt IB1:
sdie Rollenverteilung war, es hat einen Markt gegeben und jeder hat dann
sagen konnen, das will ich und wenn jemand dann die Rolle schon genommen
hat, hat man halt die genommen die noch (iber waren, das habe ich so erlebt”
(IB1, Zeile 397-399).
Bezugnehmen auf die Ausfuihrung der Rollen, gab IB1 an, dass:
J[...] diese Rollen manchmal nebenher gehen sollen, das geht aber in dieser
WG nicht” (IB1, Zeile 339-340).
Die Meinung von IB1 zu den Ressourcen ist (vgl. Zeile 348-354), dass es zu wenige
definierte Zeiten fur die Ausltibung der Rollen gab.
IB1 sagte:
J...] vielleicht kann man die Rollen wie ich schon gesagt habe,
scheibchenweise Ubernehmen. Das ich einmal beginne mit ein paar Sachen
und die Leitung gibt dann immer mehr ab“ (IB1, Zeile 391-393).
Zu den Rollen spricht IB2 davon (vgl. Zeile 339-345), dass diese am Anfang von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht klar eingehalten wurden. Hier findet ein
Zusammenhang zur Personenzentrierten Grundhaltung — Rahmen und Spielraum statt.
Im Interview mit IB3 sagte dieser aus:
sch glaube das gut war, dass wir die urspriinglichen Rollen veréandert und
erweitert haben, dass das gut und notwendig war” (IB3, Zeile 621-623).
Diese Aussage bestatigt die Gemeinsamkeit der Soziokratie mit dem Aspekt

Entscheidungen kénnen und dirfen jederzeit angepasst werden.

Zur Unterkategorie Schritt fur Schritt &uf3erte IB1 im Gespréch, dass:
~im Nachhinein ist man ja immer gescheiter, ich denke, man miisste zuerst das
padagogische mit den Klienten, auf das Stlirzen sozusagen im positiven Sinne
und dann scheibchenweise moglicherweise die Soziokratie einfiihren. Vielleicht
wére das erfolgreicher geworden* (IB1, Zeile 308-311)

IB2 &ul3erte im Interview dazu:

» [...] ein bisschen weniger Soziokratie starten kénnen und das langsam sich
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entwickeln lassen, glaube ich wére besser gewesen* (IB2, Zeile 116-117).

Im weiteren Interview sagte 1B2 noch folgendes dazu:
J---] wenn sich einmal das Team kennengelernt hétte und sich einmal einen
Nenner erarbeitet hatten, mit vielleicht schon ein bisschen mehr schon an
Selbstorganisation, aber noch nicht ganzlich, ja dann ware das, glaube ich ein
besserer Start aus meiner Sicht gewesen” (IB2, Zeile 175-178).

Als wesentlich erscheint fir IB2, dass:
J.--] in neue Dinge hineinwachsen und sollen mehr Verantwortung
tbernehmen, sollen, ja ich glaube dieses hineinwachsen in dingen, das geht
nur mit guter Begleitung und Schritt fiir Schritt” (IB2, Zeile 121-123).

Erganzend dazu noch die Aussage von IB2 (vgl. Zeile 355), eine Schritt fr Schritt

EinfUhrung der Soziokratie ware vielleicht besser gewesen und:
, also wirklich mit weniger starten, mit einzelnen Dingen zu starten und das man
es langsam wachsen lasst” (IB2, Zeile 440-441)

Der Ansatz Schritt fur Schritt lasst eine Personenzentrierte Handlungsweise in

Veranderungsprozessen zu.

Bezugnehmend auf die Unterkategorie fachliche Begleitung sieht es IB1 so:
, €S liegt vieles an dem einzelnen Mitarbeiter und das ist nicht so
durchgedrungen. Das Gefluihl hatte ich, der Berater machte es zwar sehr gut,
aber vielleicht hétte es auch noch eine begleitende Mal3nahme geben miissen®
(IB1, Zeile 322-323).

Dazu ergénzend &uf3erte IB1 (vgl. Zeile 306-308), dass die padagogische Ausrichtung

im ersten Schritt hatte erfolgen mussen.

IB3 spricht dazu:
»[-..] €s braucht ganz viel an Begleitung damit es funktionieren kann* (IB3, Zeile
64-65)

Im weiteren Gesprachsverlauf aul3erte IB3 noch dazu:
,deswegen komme ich noch einmal zur Rolle des Moderators, da wiirde ich
einen sehen, der sagt, dass hat da jetzt nichts mehr zu tun oder das gehoért in
die Supervision oder das gehort wo anders hin, oder wie auch immer” (IB3,
Zeile 594-596).

6.4.1 Interpretation

Zu der Kategorie Veranderungsprozess und deren Unterkategorien lasst sich

feststellen, dass die drei Interviewpartner ahnliche Losungs- und Veranderungsansatze
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in einem agilen und Personenzentrierten System haben. In der Mitgestaltung des
Change tragen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine wichtige Rolle, sie haben ihre
Erfahrungen und ihr Wissen, das fir den Wandel in der Organisation von Wichtigkeit ist
(vgl. Berger, 2018, S. 247).
Dazu spricht IB 3: ,, waren sie mit dem Ganzen von der Entstehung an dabei gewesen,
hétten sie sich mitentwickeln kénnen [...]“ (IB3, Zeile 148-149). Sowie hatten die
Verantwortlichen, wie nach der Ausfihrung von Berger (2018), das Wissen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Umstellung auf ein agiles System im
padagogischen Kontext nutzen kénnen.
Bei der allgemeinen Veranderung ware es aus Sicht der Gesprachspartner gut, wenn
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem neuen agilen System mehr an fachlicher
Begleitung mit gentigend und ausflhrlicher Theoretischen Interventionen hatten.
IB3 sagte dazu:
sich glaube noch immer, dass sie zwar grundsétzlich und oberfléchlich essen,
warum es geht aber im Kern meine, nach meiner Uberzeugung es noch immer
mehr Bewusstseinsbildung, mehr Theorieinput, mehr Schulung in der
Soziografie gebraucht hétte” (IB3, Zeile 493-496).
Die Auswahl des Moderators oder Begleiters in einem soziokratischen Aufbau
Prozess, ware sinnvoll, wenn dieser padagogischen Richtlinien und Anforderungen an
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in deren Arbeitsumfeld kennen wirden. Durch
eine adaquate Begleitung waren die handelnden Personen evtl. sicherer und kénnten
sich bei Problemen und Ruckfragen zu den Rollen, oder zu den Grundlagen und
Ausfihrungen der Soziokratie fachlichen Rat holen.
Die Rollenausiibung stellte in diesem agilen Umfeld die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter vor grol3en Herausforderungen. Nach Interpretation der Interviewpartner,
waren die Aufgabenfelder und die Verantwortung der Rollen nicht allen klar, sowie fand
eine unzureichende Einschulung und Wissensaufbau tber die Rolleninhalte statt.
IB1 sagte dazu:
J.-.] Vielleicht kann man die Rollen wie ich schon gesagt habe,
scheibchenweise Ubernehmen. Das ich einmal beginne mit ein paar Sachen
und die Leitung gibt dann immer mehr ab“ (1B1, Zeile 391-393).
Dies ware aus Sicht der beiden Gesprachspartner essentiell bei der Einfihrung von
einem soziokratischen Modell gewesen.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wahlten ihrer Rollen nicht nach ihren Fahigkeiten und
Starken, sondern eher nach, was wirde mich interessieren, mit welchem
Aufgabengebiet habe ich mich noch nie oder weniger befasst und es kam auch dazu,

dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Rollen Gdbernommen haben, die sich gar nicht
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wollten. Dadurch kam es zu Problemen in den Ablaufen und zu nicht adaquater
Durchfiihrung der Aufgaben, sowie fehlender notwendiger Entscheidungen.
Die Ressourcenfrage fur die Rollenaufgaben war nach Meinung der Verfasserin nicht
klar kommuniziert, in einem Gesprach meinte der Interviewpartner es gab keine
Ressourcen dafur und in einem folgenden Interview, war die Aussage, dass die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Zeiten nicht genutzt hatten. Hierbei bedarf es einer
klaren und offenen Kommunikation U0Uber Ressourcen, Rollenaufgaben und
Verantwortungsubernahme zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren
Fuhrungskréafte.
IB1 und IB2 sind derselben Ansicht, dass man ein hierarchischen System auf ein
soziokratisches Schritt fur Schritt einfiUhren sollte, damit die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter langsam Aufgabenfelder Ubernehmen kénnen und somit in ihre Rollen
hineinwachsen konnen. IB2 aul3erte im Interview dazu:
» [...] ein bisschen weniger Soziokratie starten kbnnen und das langsam sich
entwickeln lassen, glaube ich wére besser gewesen” (IB2, Zeile 116-117).
Der Fokus auf die Padagogik zu legen ist laut den beiden Gesprachspartner ebenso
als sehr wichtig beschrieben worden.
Aus Sicht der Verfasserin waren die Ansatze in einem Veranderungsprozess fir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nach Schreytgg & Geiger (2016) die wichtigste
Bedingung gewesen.
1. Aktive Teilnahme am Veranderungsprozess
2. Umfassende Informationen (ber die Hintergrinde des bevorstehenden
Wandels
3. Partizipation an den Veranderungsentscheidungen (vgl., S. 368)
Um Soziokratie in einer padagogischen Einrichtung einzufiihren, ware es von Néten
die Grundlagen und Handlungsrichtlinien der Personenzentrierung in den Vordergrund

zu stellen und die Elemente der Arbeitszufriedenheit einzubauen.

Zum Schluss der vorliegenden Arbeit werden die Bewertungen der Theorie und die
Auswertung bzw. Interpretation der Datenanalyse herangezogen um die
Forschungsfrage zu Beantwortungen und Schlussfolgerungen von der Verfasserin

gezogen.

7 Fazit

Im letzten Kapitel werden von der Verfasserin aus den Ergebnissen dieser Arbeit, die

sich aus den Interpretationen der Kategorien ableiten, Hypothesen entwickelt,
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Schlussfolgerungen gezogen und ein Ausblick gegeben. In der vorliegenden Thesis
wurde folgender Fragestellung nachgegangen:

» Welchen Zusammenhang gibt es zwischen Arbeitszufriedenheit, Personenzentrierung
und Soziokratie am Beispiel Arbeit mit Menschen mit Behinderung im noérdlichen
Weinviertel?*

Diese Frage lasst sich in den folgenden Erklarungen und Schlussfolgerungen
beantworten. In den Auswertungen der Interviews kamen alle drei Gesprachspartner
zu der Erkenntnis, dass die Haltung und das Menschenbild der Personenzentrierten
Denk- und Arbeitsweise eine wesentliche Grundlage in der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiterfihrung darstellt. Es wird als notwendig erachtet, dass sich diese
Grundeinstellung auch auf die Zusammenarbeit in Teams und der Fihrungseben
auswirkt, es entsteht dadurch eine Arbeitsweise auf Augenhthe und eine
Starkenorientierung in der Mitarbeiterentwicklung. Als wichtig erscheint auch das ein
Umdenken in Organisationen notwendig ist, Strukturen sollten sich an die handelnden
Personen anpassen, im Sinne von Angleichung der Ablaufe und flexibleren
Formationen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flr eine optimale Arbeitsleistung.
Ein genauer Rahmen und den darin definierten autonomen Spielraum gibt
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Sicherheit in ihren Tatigkeitsfeldern, sowie entsteht
dadurch ein Gestaltungsfreiraum flir verantwortungsvolles Arbeiten. Durch diese
Aussagen aus den Interviews, lasst sich die Hypothese ableiten, dass die
Personenzentrierte Denk- und Arbeitsweise in Organisationen, mit padagogischen
inhaltlichen Strukturierung in der Arbeit mit Menschen mit Behinderung auch auf die
Zusammenarbeit zwischen  Mitarbeiterinnen und  Mitarbeiter, sowie den
Hierarchieebenen umgelegt werden sollite. Die Resultate der Kategorie
Personenzentrierung legen den Schluss nahe, dass die Grundlagen wie
Wertschatzung, Empathie, Kongruenz, sowie die Handlungsrichtlinien Vertrauen,
Zutrauen und ein klarer Rahmen und Handlungsspielraum notwendig sind, damit
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Selbstorganisiert und zufrieden tatig sein

koénnen.

Bezugnehmend auf die Forschungsfrage, lasst sich aus der Datenanalyse feststellen,
dass der starkenorientierte Einsatz und der Blick darauf was die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gerne tun, denn das tun sie gut, wichtig in der Fihrungsarbeit ist. Infolge
dessen wird die personenzentrierte Haltung ,der Mensch steht im Mittelpunkt® mit den
Aussagen dargestellt und verifiziert. Weiters wird belegt, dass die Zusammenarbeit
aller handelnden Personen in der Organisation eine wichtige Grundlage fir die
Zufriedenheit am Arbeitsplatz darstellt und dies ein Prinzip der Soziokratie darstellt. Es

zeigt sich, dass durch die Partizipation eine Verbundenheit zwischen Mitarbeiterinnen
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und Mitarbeiter entsteht, die wiederum zur Identifikation mit der Organisation beitragt.
Eine stark hierarchiedenkende Fuhrung zeigt sich als nicht mehr zeitgemal,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wollen mitsprechen, mitentscheiden und in einem
klaren Rahmen Verantwortung wUbernehmen. Dahingehend missen Manager eine
gelebte Feedbackkultur in Organisation einziehen lassen, in derer die Kommunikation
auf einer dialogischen Ebene stattfinden und Fehler aus Entwicklungsmdglichkeiten
gesehen werden. Als weiteren wichtigen Aspekt zur Arbeitszufriedenheit, tragt die
Auswahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei. Menschen die am richtigen Platz und
mit ihren Potenzialen gut eingesetzt sind, arbeiten zufriedener und motivierter. Dadurch
lasst sich festhalten, dass das Aufnahmeprozedere von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in Organisation mit der Personenzentrierten Denkweise von statten gehen
sollte, damit die richtigen Menschen fiir die Aufgabenfelder gefunden werden.

Durch die Auswertung der Kategorie agile System und Soziokratie lasst sich nahe
legen, dass am wichtigsten der Wille in einem Selbstorganisierten Team zu arbeiten,
vorhanden sein muss. In weiterer Folge bedarf es einer klaren Rollen- und
Aufgabenverteilung unter Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, damit diese ihrer
Potenziale in der Organisation einbringen kénnen. Die Basis der Soziokratie, das
selbststandige Arbeiten und die damit einhergehende Verantwortungsiibernahme, ist
eine der wesentlichsten Arbeitsweisen, die sich in den Handlungsrichtlinien der
Personenzentrierung wiederfindet. In dieser Arbeit kann keine endgultige Antwort auf
die Frage nach der Sinn- und Zweckorientierung in Unternehmen gegeben werden, da
nur ein Interviewpartner dazu Stellung genommen hat. Dieser erachtet, dass der Sinn
der Organisation wesentliche zur Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter beitragen kann. An dieser Stelle wirde es laut der Verfasserin noch eine
genauere Uberpriifung benétigen um eine explizite Antwort geben zu kénnen.

Abschlieend wird die Hypothese aus der Kategorie Veranderungsprozess dargelegt,
in der sich aus allen drei gefihrten Gesprachen, klare Verbesserungsansatze ableiten
lassen. Als ein wichtiger Grundstein in der Verdnderung kann festgehalten werden,
dass die Partizipation und Mitsprache der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem
Veranderungsprozess, die oberste Pramisse sein muss. Nur dann kann ein Change
von statten gehen und wird von allen Beteiligten mitgetragen. Eine ausfihrliche und
wiederkehrende theoretische Wissensvermittlung ist unabdingbar bei der Einfihrung
von einem soziokratischen Organisationsmodell. Der starkenorientierte Einsatz von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter muss umgesetzt werden, da die Rolleniibernahme
dies fordert. Die Aufgabenfelder in den Rollenfunktionen mussen klar und einfach
beschrieben sein, damit der Handlungsrahmen, wie in der Personenzentrierung

ausgefiuhrt, fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verstandlich ist und Verantwortung
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dahingehend tbernommen werden kann. Als weiteren wichtigen Schwerpunkt wird die
schrittweise Einfihrung von Soziokratie in Unternehmen gesehen, dadurch I&sst sich
die Uberforderung von Rollentragern verhindern und es entsteht ein gemeinsamen
Lernen in der Organisation. Dies belegt die Notwendigkeit des personenzentrierten
Ansatzes — der Weg ist das Ziel, in Organisationen im Bereich Menschen mit
Behinderung.

Es ware von Vorteil, wenn die Begleitung- und Beratungsperson in einem
soziokratischen Veranderungsprozess einen padagogischen Background hat, um den
Aufbau und die Entwicklung der Organisation im Sinne der inhaltlichen Thematik, in
diesem Fall die Betreuung und Begleitung von Menschen mit Behinderung, zu
gewahrleisten. Zum Schluss lasst sich die Hypothese aufstellen, dass die Padagogik
in einem Veranderungsprozess auf ein agiles System im Vordergrund stehen und sich

dahingehend die Strukturen anpassen mussen.

Aufgrund der hypothetischen Ableitungen der Interpretationen aus den Kategorien und
der Bewertung der Theorie, lasst sich alles in allem zur Beantwortung der
Forschungsfrage folgende Schlussfolgerung aufstellen, die zur Auflésung der
Problemstellung beitragen.

Die Fuhrung und Zusammenarbeit aller Personen muss mit dem Habitus ,der Mensch
steht im Mittelpunkt®  stattfinden. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sowie die
Fuhrungskréfte in einem agilen Unternehmen sind dann zufriedener, wenn sie sich
ihrer Rollen und Aufgaben vollkommen bewusst sind, sowie der Rahmen und der damit
einhergehende Spielraum Kklar sind. Die Selbstorganisation ist von allen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in dem Bereich gewollt, wird verbindlich und
verantwortungsbewusst umgesetzt. Die Mitsprache und Partizipation von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird in den Kreisbesprechungen gelebt und die
Konsententscheidung ist allen Beteiligten als gangige Methode bekannt und wird
angewandt. Die personenzentrierte Haltung dient als Grundbasis der Zusammenarbeit
und wird als gelebtes Papier in der Organisation festgeschrieben. Die p&dagogische
Ausrichtung muss zu Beginn in einem Umstellungsprozess feststehen und
Handlungsrichtlinien und Organisationsstrukturen dahingehend abgeleitet werden.
Diese dienen als Orientierung im weiteren soziokratischen Unternehmensaufbau. Die
agile Denkweise in der Soziokratie steht im Zusammenhang, mit der
Personenzentrierung wie im Kapitel 3.4 dargestellt und muss von allen handelnden
Personen angenommen werden. Die Teamzusammenstellung muss abgeschlossen
sein und die Personen sollten sich so wenig wie mdglich verandern, damit eine

Wissensgenerierung  stattfinden kann  und die Soziokratie, mit ihren
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Rollenverantwortlichkeiten durchfiihrbar ist.

Eine weitere wichtige Arbeitseinstellung laut der Verfasserin ist, dass die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Denkweise haben, ich arbeite an der
Organisation, im Sinne von ich gestalte aktiv mit und nicht, wie in einem
herkdbmmlichen hierarchischen Unternehmen, ich arbeite in der Organisation und die
volle Verantwortung liegt bei den Fuhrungskraften. Eine gelebte Feedback- und
Fehlerkultur sind Grundvoraussetzungen in einem selbstorganisierten Team und wird
in der Vorbildwirkung von der Managementebene im Unternehmen gesteuert.
Fuhrungskréafte geben den personenzentrieren Rahmen und definierten
Handlungsspielraum fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor, trauen diesen die
Umsetzung zu, leben eine offene und dialogische Kommunikation, in der jede Meinung
zahlt, die als Weiterentwicklung angesehen wird und eréffnen Erfahrungsraume zur
Potenzialentfaltung in der Organisation. Die Mitarbeiterentwicklung ist in der
Organisation ein lebendiges System und wird im Fokus der Starken und Féahigkeiten
der handelnden Personen als Fihrungsinstrument eingesetzt. Flhrungskrafte wollen
ihre Macht in den Kreisen teilen und geben bewusst Verantwortung ab, sowie sind sich
diese ihrer Vorbildwirkung bewusst. Die Organisation hat eine Sinn- und
Zweckausrichtung, die sich nach den Werten derselben ausrichten und wird von allen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verstanden, sowie in der Zieledefinition und
Umsetzung mitbedacht.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen sich der Verantwortung in einem
soziokratischen Organisationsmodell bewusst sein, eine Offenheit fir Veranderungen
muss existieren und sie sollen mutig Entscheidungen treffen kdnnen. Dies stellt laut
der Verfasserin eine der Grundlagen fur Agilitat dar. Anerkennung und Bestéatigung
wird als gelebtes System in der Feedbackkultur integriert um die Arbeitszufriedenheit
zu gewahrleisten. Besprechung werden im Kreis und mit der Konsentmethode
moderiert, sowie gibt es eine gemeinsam erstellte Agenda, die von allen Beteiligten mit
Zustimmung angenommen wird, ganz im Sinne von, wir sind dafur verantwortlich. Die
Rollentrager haben zeitlichen Ressourcen um die Aufgaben und Themenfelder
adaquat auszufuhren, diese sind unabhéngig von der Kernaufgabe der Betreuung von
Menschen mit Behinderung. Dies tragt wesentlich zur Zufriedenheit und Freude an der
Arbeit fur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem agilen System bei.

Die Einfuhrung einer agilen Arbeitsweise, erfolgt wie in der personenzentrierten
Richtlinien ,der Weg ist das Ziel“, mit dem Fokus auf schrittweise Ubernahme von
Aufgaben und Verantwortung der definierten Rollen. Ein auf die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter angepasster Veranderungsprozess findet statt, der jederzeit abanderbar ist

und auf die Mdglichkeiten aller Betroffenen blickt. Die Veréanderung wird gesehen, als
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eine Notwendigkeit um die Organisation im Sinne ihres Zwecks und der Ziele zu
entwickeln. Die Freude an der Arbeit, die Vernetzung und das gemeinsame Entwickeln
eines jeden Einzelnen und des gesamten Unternehmens, stehen in der Soziokratie im

Fokus der taglichen Handlungen.

Die nachsten Schritte im Forschungsfeld sind unter anderem, dass die definierten
Rollen zunachst schrittweise wieder an die Fuhrungskraft tibergeben werden, damit die
Teammitglieder zunachst entlastet sind und sie sich wieder vermehrt der
padagogischen Arbeit mit den Klientinnen und Klienten widmen kénnen. Die
Mitarbeiternachbesetzung steht nun im Vordergrund, damit eine Teamstabilitat erfolgen
kann und eine Verminderung der Mehrstunden erreicht wird. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden schrittweise auf die geforderten Aufgaben in den unterschiedlichen
soziokratischen Rollen vorbereitet und geschult. Somit wird das Modell der Soziokratie
in einem langsameren Tempo, dass sich an die beteiligten Personen anpasst weiter
ausgebaut. Die fachliche soziokratische Begleitung wurde beendet und wird bei Bedarf
durch eine neue Person wieder aufgenommen. Als wichtigster Ansatz erscheint nun,
die Schritt fir Schritt Einfihrung der Rollen und das Annehmen der soziokratischen
Grundprinzipien aller im Team arbeitenden. Hierbei bedarf es einer
Bewusstseinsbildung bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sowie einer Vorbildwirkung

der Fuhrungskrafte.

Als letztes méchte die Verfasserin noch Fragen in den Ausblick stellen, die in der
Auseinandersetzung mit der Thesis aufgetreten sind und hier nicht beantwortet werden
konnten:

e Inwieweit hat ein einzelnes soziokratisches Team Einfluss auf die
Arbeitsweisen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in anderen nicht agilen
Teams in der Organisation?

e Mit welcher Zeitspanne ist bei der Veranderung auf ein soziokratisches Modell

zu rechnen?

Ein personenzentriertes und agiles Organisationsmodell mit den in der Thesis
genannten und definierten Themenfeldern zur Arbeitszufriedenheit, zeigen laut der
Verfasserin, in Anbetracht der Datenauswertungen und theoretischen Fachliteratur,
wesentliche Zusammenhange auf. Diese beschriebenen Grundlagen in einem
Umstrukturierungsprozess auf ein agiles Organisationsmodell, im Bereich Menschen

mit Behinderung kdnnen zu einem Gelingen beitragen.

94



9 Literaturverzeichnis

Arnold, H. (2016). Wir sind Chef. Freiburg: BELTZ Bad Langensalza GmbH.

Bentner, A. (2007). Systemisch-losungsorientierte Organisationsberatung in der
Praxis. Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht.

Berger, P. (2018). Praxiswissen Fuhrung. Hamburg: Springer GmbH.

Bergmann, F., & Friedland, S. (2007). Neue Arbeit kompakt. Freiamt: Arbor
Verlag.

Berking, M., & Rief, W. (2012). Klinische Psychologie und Psychotherapie.
Heidelberg: Springer.

Berschneider, W. (2003). Sinnzentrierte Unternehmensfilhrung. Lindau im
Bodensee: Orthaus Verlag.

Borck, G. (2011). Affenmérchen - Arbeit frei von Lack und Leder. Pforzheim:
Edition.

Dittmar, N. (2009). Transkribtion . Wiesbaden: VS Verlag flr
Sozialwissenschaften/GWV Fachverlag GmbH.

Ebster , C., & Stalzer, L. (2017). Wissenschaftliches Arbeiten fur Wirtschafts-
und Sozialwissenschaften. Wien: Facultas Verlags- und Buchhandels
AG.

Eckert, J., Biermann-Ratjen, E.-M., & Hoger, D. (2012). Gesprachspsychologie.
Heidelberg: Springer.

95



Fuhrmann, B. (2018). Stark fiuhren, aktivierend, effizient und wirkungsvoll
agieren. Wiesbaden: Springer GmbH.

Gasche, R. (2018). So geht Fuhrung! Wiebaden: Springer GmbH.

Gloger , B., & Rdsner, D. (2017,). Selbstorganisation braucht Fuhrung.
Munchen: Carl Hanser Verlag.

Grote, S., & Goyk, R. (2018). Fuhrungsinstrumente aus dem Silicon Valley.
Braunschweig, Berlin: Springer GmbH.

Groth, A. (2016). Fuhrungsstark im Wandel. Frankfurt am Main: Campus Verlag
GmbH.

Hellwig, C. (2018). Personzentrierte integrative Gesprachsfihrung im Coaching.
Berlin: Springer .

Hergert, J., & Strobl, H. (2018). Unternehmenskultur in der Praxis. Wiesbaden:
Springer Gabler.

Higgs, M., & Rowland, D. (2005). All changes great and small. Change
Management Journal, 5(2) , 121 ff.

Hintz, A. J. (2018). Erfolgreiche Mitarbeiterfihrung durch soziale Kompetenz.
Wiesbaden: Springer Gabler.

Hofert, S. (2018). Agiler fihren. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden
GmbH.

Hofert, S. (2018). Das agile Mindset. Wiesbaden: Springer Gabler.

Huther, G. (2015). Etwas mehr Hirn, bitte. Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht
GmbH & Co.KG.

Kaltenecker, S. (2017). Selbstorganisierte Unternehmen. Heidelberg:
dpunkt.verlag GmbH.

Kobi, J.-M. (2008). Die Balance im Management. Wiesbaden: Gabler .

Konrad, M., Schock, S., & Joachim, J. (2006). Dezentrale Heimversorgung in
der Sozialpsychiatrie. Koln: Psychiatrie Verlag.

Kuckartz, U. (2016). Qualitative Inhaltsanalyse. Methoden, Praxis,
Computerunterstitzung. Weinheim: Beltz Juventa.

Kinzler, A., Bottcher, C., Hartmann, R., & Nussbaum, M.-H. (2010).
Korperzentrierte Psychotherapie im Dialog. Heidelberg: Springer.

Laloux, F. (2014). Reinventing Organizuations, Ein Leitfaden zur Gestaltung
sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit. Minchen: Franz Vahlen
GmbH.

96



Lasko, W. W. (2010). Dream Teams. Wiesbaden: Springer GmbH.

Lenz, A., & Stark, W. (2002). Empowerment Neue Perspektiven fir
Psychosoziale Praxis und Organisation. Tibingen: DGVT Deutsche
Gesellschaft f. Verhaltenstherapie.

Lier, & Schroter. (29. 01. 2007). Personenzentrierte Psychotherapie.
Grundkonzepte der Psychotherapie, S. 163 ff.

Mandl, C., Hauser , M., & Mandl, H. (2008). Die schopferische Besprechung.
Gevelsberg: Andreas Kohlhage.

Maturana, H. R., & Varela, F. J. (2015). Der Baum der Erkenntnis. Frankfurt am
Main: Fischer Verlag GmbH.

Mayring, P. (2010). Qualitative Inhaltsanalyse. Weinheim und Basel: Beltz
Verlag.

Pdrtner, M. (2014). Ernstnehmen Zutrauen Verstehen. Stuttgart: Klett-Cotta.

Pdrtner, M. (2015). Bricken bauen. Stuttgart: Klett-Cotta.

Robertson, B. R. (2015). Holacracy, ein Revolutiondres Management-System
fur eine Volatile Welt. Minchen: Franz Vahlen GmbH.

Rogers, C. R. (2017). Der neuen Mensch. Stuttgart: Klett-Cotta.

Rosenthal, G. (2008). Interpretative Sozialforschung. Weinheim und Minchen:
Juventa Verlag.

Rottgers, K. (2014). Mul3e und Sinn von Arbeit. Wiesbaden: Springer .

Ruther, C. (2017). Soziokratie. Norderstedt: BBoD - Books on Demand.

Scharmer, O. C. (2015). Therorie U Von der Zukunft her Fuhren. Heidelberg:
Carl-Auer Verlag GmbH.

Schoiswohl, M. A. (2016). Vernetze Mitarbeiter, stifte Sinn. Wiesbaden:
Springer Gabler.

Schreyodgg, G., & Geiger, D. (2016). Organisation Grundlagen moderner
Organisationsgestaltung. Wiesbaden: Springer Gabler.

Seithe, M. (2008). Engaging - Méglichkeiten Klientenzentrierter Beratung in der
Sozialen Arbeit. Heidelberg: VS Verlag fur Sozialwissenschaften.

Seliger, R. (2014). Das Dschungelbuch der Fuhrung, Ein Navigationssystem fur
Fuhrungskrafte. Heidelberg: Carl - Auer - Systeme Verlag.

Strauch, B., & Annewiek, R. (2018). Soziokratie Kreisstrukturen als
Organisationsprinzip zur Starkung der Mitverantwortung des Einzelnen.

Minchen: Franz Vahlen GmbH.

97



Theunissen, G. (2009). Empowerment und Inklusion behinderter Menschen.
Freiburg im Breisgau: Lambertus-Verlag.

Wiek, U. (2015). Zusammenarbeit fordern. Berlin-Heidelberg: Springer Gabler.

Wunderer, R. (2018). Fuhrung und Zusammenarbeit in Méarchen und

Arbeitswelten. Wiesbaden: Springer .

10 Internetquellen

Soziokratie Zentrum Osterreich: https://www.soziokratie.at/ueber-

soziokratie/grundlagen/24.03.2018,12.30 Uhr)

11 Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Professionelles Geben von Feedback (Kaltenecker, 2017, S. 206)......... 17

Tabelle 2: Professionelles Annehmen von Feedback (Kaltenecker, 2017, S.
72210 PP 17-18
Tabelle 3: Bewertung der Theorie (eigene Darstellung)..............ccoooiiiieeeennnnns 54-57
Tabelle 4: Kategorienbildung (eigene Darstellung)...........ccooooiiiiiiiiiiiiiiiiiee, 67

12 Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Materialreduzierung durch die Zusammenfassung (eigene Darstellung)
(Vgl. Mayring, 2010, S. 83). .. . uiuiiiit it e 67

13 Anhang

Anhang A: Interviewleitfaden

Anhang B:Tabelle der Kategorienbildung

98


https://www.soziokratie.at/ueber-soziokratie/grundlagen/24.03.2018
https://www.soziokratie.at/ueber-soziokratie/grundlagen/24.03.2018

Eidesstattliche Versicherung

Ich Petra Lehner, erklare hiermit an Eides statt,

a. dass ich meine Mater-Thesis selbststandig verfasst, andere als die angegebenen
Quellen und Hilfsmittel nicht benutzt und mich auch sonst keiner unerlaubten
Hilfen bedient habe,

b. dass ich meine Master-Thesis oder wesentlichen Teile daraus bisher weder im In-

noch im Ausland in irgendeiner Form als Prifungsarbeit vorgelegt habe,

c. dass ich, falls die Master-Thesis mein Unternehmen oder einen externen
Kooperationspartner betrifft, meinen Arbeitgeber tber Titel, Form und Inhalt der

Master-Thesis unterrichtet und sein Einverstandnis eingeholt habe.

Datum, Unterschrift

99



Anhang A

Interviewleitfaden

Interviewnummer:
Name — Alias:
Ort:

Datum:

Dauer:

Kategorie: Personenzentrierung
1. Was bedeutet personenzentriertes Arbeiten fur Sie, in Bezug auf Klientinnen -
Klienten und Mitarbeiterinnen - Mitarbeiter?
2. Welche personliche Grundhaltung der Personenzentrierung, sind fir Sie, in

ihrem Arbeitsumfeld am wesentlichsten und wieso?

Kategorie: Agile Systeme ,,Soziokratie*:
3. Welche Anforderungen stellen agile Systeme lhrer Meinung nach an die

Mitarbeiterinnen - Mitarbeiter und Fihrungskrafte?

Kategorie: Arbeitszufriedenheit:
4. Sind Sie in ihrem Arbeitsumfeld zufrieden?
5. Was ist Ihrer Meinung nach, ganz wesentlich fur eine gute

Arbeitszufriedenheit?

Kategorie: Veranderungsprozess:
6. Wie haben Sie den Veranderungsprozess erlebt?
7. Was ist gut und was weniger gut gelaufen?
8. Was ware als Unterstitzung im Veranderungsprozess aus lhrer Sicht

notwendig gewesen?
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Aufrechterhaltungsfragen

Kategorie Personenzentrierung:
1. Welche forderlichen Aspekte der Personenzentrierung sehen sie am wichtigsten in
ihrer Arbeit mit Menschen mit Behinderung?
1.1. Sehen Sie dies auch bei der Zusammenarbeit mit ihren Kolleginnen und
Kollegen wichtig?
2. Welchen Anforderungen an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sehen sie im

personenzentrierten Denken und Arbeiten?

Kategorie Arbeitszufriedenheit:

1. Wie zufrieden sind Sie mit ihrer Rollenverantwortlichkeiten?

2. Wie erleben sie Mitarbeiterfihrung in einem Soziokratischen Team?

3. Inwieweit sehen Sie die Zusammenarbeit, Kommunikation und Fuhrung als Beitrag
zur Freude an der Arbeit?

4. Was fordert oder hemmt, lhrer Meinung nach die Zufriedenheit der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Arbeit?

Kategorie Veranderungsprozess:
1. Wie haben Sie die Umstellung auf Soziokratie in ihnrem Team erlebt?
2. Wie erlebten Sie Fuhrung vor- und nach der Umstellung auf Soziokratie?
3. Ist die Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestiegen?
3.1 Wenn ja, wie und wodurch?

3.2 Wenn nein, was kénnen die Ausldser gewesen sein?

Allgemeine Fragestellungen:
1. Mochten Sie noch etwas ergéanzen?

2. Ist fir Sie noch etwas offen?
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Anhang B

Tabelle der Kategorienbildung
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Kategorienbildung

Tabelle 1: Kategorienbildung Interview B1, Frage 1

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion
1 Wichtig ist bei personenzentrierten Wertschatzung der Person Wertschatzung — Empathie — | OK: Personenzentrierung
Arbeiten, dass die Wertschéatzung des gegeniber und Eingehen auf Wiinsche und Vorlieben UK: Verstehen
Gegentbers sehr hoch ist und der Person | Winsche und Vorlieben, sowie
Empathie entgegenbringt, das heifl3t emphatisches Verhalten.
Eingehen auf Winsche und Vorlieben der
Klienten und Mitarbeiter (Z:8-10)
2 Aufgeschlossen und flexibel im Denken, Aufgeschlossen versuchen sich | Sein Gegenlber verstehen W.0
wirde ich sagen, weil es nicht leicht ist, in jemanden hinzuversetzen. wollen und offen sein fur
sich in jemanden anderen anderes.
hinzuversetzten, zu versuchen, sagen wir
s0. (Z: 49-50)
3 [...] Naturlich gibt es schon gewisse Vereinbarungen, Rahmen und Klare Definition von OK: Personenzentrierung

Richtlinien nach denen man sich halten
muss, oder in padagogischen
Besprechungen gibt man auch gewisse
Vorgaben, der kann das oder macht das

und so weiter und dann sagt man, wenn

Vorgaben einhalten mit

gewissen Spielrdumen.

Vereinbarungen, Rahmen,

Vorgaben und dem Spielraum.

UK: Rahmen und

Handlungsspielraum
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dann, da gibt’s ja Vereinbarungen, die
miissen schon im weitersten Sinne
eingehalten werden, wobei es auch immer
wieder Spielraume gibt. (Z: 99-103)

Klarheit ist natrlich immer gut, je klarer
desto besser weil} ich, das passt, das
passt nicht. (Z:93-94)

Klarheit ist gut.

Klare Strukturen und Ablaufe

OK: Personenzentrierung
UK: Klarer Rahmen fir

Mitarbeiter

Tabelle 2: Kategorienbildung, Interview B1, Frage 2

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion
2 Ich muss halt von meinem hohen Ross, Sich auf Augenhdhe einlassen Alle begegnen sich auf OK: Arbeitszufriedenheit
vermeintlichen Uberlegenheit ist eine Grundlage fir ein Augenhdhe und nehmen UK: Zusammenarbeit
runtersteigen und sagen OK, das empathisches Miteinander. einander an.
bertihmte auf Augenhéhe und so weiter,
das ist natirlich schwer, das ist aber eine
Grundlage, sonst kann ich nicht
Empathisch sein, nicht mitfihlend und
wertschatzend dem Gegenuber sein....
(Z: 55-58)
3 Grundsatzlich wirde ich die Personenzentrierung ist eine Alle Menschen arbeiten nach | OK: Personenzentrierung

Personenzentrierte Haltung schon auf die

Grundhaltung dem Menschen

den Grundlagen der

UK: Empathie —
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Mitarbeiter, weil es eine Haltung dem
Menschen gegentiber ist, anwenden.
(Z: 81-83)

gegenuiber.

Personenzentrierung.

Wertschétzung —

Kongruenz

8 So gesehen ist es auch wieder Die Wertschatzung dem OK: Personenzentrierung
Personenzentriert, aber die anderen Gegenuber ist UK: Wertschatzung
Wertschatzung des Mitarbeiters dem Personenzentriert.
anderen Gegenlber. (Z: 262-263)

12 | Wobei wir machen es erst seit 5 Monaten | Es gibt noch ein paar Lernen im Gehen. OK: Personenzentrierung

und es wird sich noch einiges verandern
und wir sind da noch auch péadagogisch
auf einen spannenden Weg, da gibt es
noch ein paar Abzweigungen (lacht) wir
lernen im Gehen und der Weg ist das Ziel.
(Z: 415-418)

Abzweigungen und dadurch

lernen wir im Gehen.

UK: Der Weg ist das Ziel.

Tabelle 3: Kategorienbildung, Interview B1, Frage 3

S.

Textaussage

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

4

Das heif3t Entscheidungen in den
Kreissitzungen haben gewisse Folgen und
die missen wir das nachste Mal

bedenken, vor lauter Empathie haben wir

Entscheidungen haben Folgen,
diese mussen eingehalten und
mit weniger Empathie getroffen

werden.

Empathischen Verhalten in

der Situation anpassen.

OK: Soziokratie
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uns ein Eigentor geschossen so zusagen,
da muss man halt sagen, naturlich
verstehen wir das total, aber du kannst
erst gehen, wenn Ersatz fur dich gefunden
wurde.... (Z: 128-131)

[...] diese Rollen jetzt zu besetzten und Mitarbeiter haben wenig Detail Mitarbeiter bendtigen Wissen | OK: Arbeitszufriedenheit
auszufuhren, weil viele Sachen, wir Wissen Uber die Rollen. Uber die Rolle. UK: Mitarbeiterentwicklung
Mitarbeiter wenig kénnen, wir haben wenig
Detailwissen um die Rolle wirklich
ausfillen zu kdénnen. (Z: 133-135)

[...] man muss bereit sein, Verantwortung | Man muss bereit sein, Verantwortung muss OK: Soziokratie

zu tbernehmen und wirklich sagen, dass Verantwortung zu Gbernehmen. | Gbernommen werden. UK: Verantwortung
entscheide ich, jetzt kann ich mich nicht
mehr auf den Chef ausreden.... (Z:142-

144)

[...] Mitarbeiter glaube ich, missen Mitarbeiter miissen Uberzeugt Mitarbeiter Gbernehmen die OK: Soziokratie

wirklich Uberzeugt sein von dieser sein von der Soziokratie und der | Rolle und leben die UK: Rollenverantwortung
Mitarbeit in der Soziokratie und wirklich Rolle. Soziokratie.

Uiberzeugt sein von dem Ausfuhren der
Rolle. (Z:146-147)
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4-5 | Sonst glaube ich geht das schief, das Es geht schief, wenn die Die Haltung zur Soziokratie OK: Soziokratie
denke ich schon, die Uberzeugung muss Haltung zur Soziokratie nicht da | muss da sein. UK: Grundlagen
da sein, dass es richtig ist, die Haltung zur | ist.
Soziokratie muss da sein. (Z: 147-149)
5 [...] das System begreifen und wirklich Das System verstehen und Entscheidungen treffen und OK: Soziokratie
auch diese Entscheidungen auch Entscheidungen ausfiihren Konsequenzen tragen. UK: Entscheidungen im
ausfiihren zu kénnen und die Folgen zu kénnen und die Folgen vollen Ausmab treffen.
tragen, das ist auch sehr wichtig, das es Ubernehmen.
dann passt. (Z:169-170)
6 Das ich selber Agil bin (lacht), ja das ich Ich bin agil und flexibel, daher Agilitat und Flexibel sein fur OK: Soziokratie
selber flexibel bin und Veranderungen tragen Veranderungen mit. Veranderungen. UK: Veranderungen agil
mittrage,... (Z: 200-201) mittragen.
8 Es ist ja unser Projekt oder arbeite ich nur | Es ist unser Projekt oder mache | Es ist unser Projekt. OK: Soziokratie
da meinen Dienst ab und gehe dann ich nur meinen Dienst. UK: Mitsprache
wieder. (Z:266-267)
8 [...] ich mache es halt, weil ich es machen | Es wird ohne Uberzeugung Es braucht eine Uberzeugung. | OK: Soziokratie

muss, aber nicht weil ich Gberzeugt davon
bin. Das hat mich momentan beim ersten
Treffen mit der ersten Leitung, sehr fast
geschockt, weil ich das nicht

angenommen hatte, niemals erwartet

gemacht.

UK: Uberzeugung
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hatte. (Z:293-296)

10 | [...] es wird schon sehr offen gesprochen Es war am Anfang Es ist offener geworden. OK: Arbeitszufriedenheit
und es war am Anfang sehr zuriickhaltend | zurlickhaltend und nun ist es UK: Kommunikation
die ganze Sache, aber es ist offener schon etwas offener geworden.
geworden. (Z:360-361)

10 | Jetzt wird freier gesprochen, ich habe Es gefallt mir, dass andere Andere Meinungen zahlen W.0
einen schweren Einwand. Das gefallt mir Meinungen akzeptiert werden gleich viel.
sehr gut, weil es selbstverstandlich ist, und muss gut formulieren
dass ich anderer Meinung bin , das kann kénnen.
ja sein und ein schwerer Einwand und das
muss ich halt formulieren und
argumentieren kénnen. (Z: 363-366)

11 | Ja, mit dem Aufbau, dass man die Die Soziokratie muss man Soziokratie lernen und die OK Soziokratie:
Soziokratie vielleicht sogar erlernen muss, | erlernen und die Haltung muss Haltung haben UK: Grundlagen
das System, die Haltung muss man man mitbringen.
mitbringen. (Z: 385-386)

11 | Sondern vor allem auch, wie erlerne ich Wie erlerne ich die Rolle Die Rolle muss erlernt werden | OK: Arbeitszufriedenheit
die Rolle die ich dann ausfiihren muss. (Z: UK: Mitarbeiterentwicklung
387-388)

12 | Es mussen die richtigen Leute da arbeiten, | Es mussen die richtigen Leute Die richtigen Leute am W.0

dass das aufgeht, das denke ich schon.

da arbeiten.

richtigen Platz.
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(Z:411-412)

Tabelle 4, Kategorienbildung, Interview B1, Frage 4

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion
5 Grundsatzlich sagen aber alle in den Die Bereitschaft mitzuarbeiten Die Bereitschatft ist OK: Arbeitszufriedenheit
Kreissitzungen ist die Begeisterung und ist meistens vorhanden.
Zufriedenheit, es gibt immer Messungen in | tberdurchschnittlich.
den Sitzungen und die Bereitschaft
mitzuarbeiten ist meistens
Uberdurchschnittlich. (Z: 164-166)
5 | Also das sehe ich schon, als einen Es ist gut mitreden zu kdnnen. Mitsprache OK: Arbeitszufriedenheit
positiven Aspekt, die Mitarbeiter sagen, UK: Partizipation
das ist kein Blddsinn und es ist gescheit,
mitreden zu kénnen. (Z: 166-168)
9 Die Soziokratie ist dann als Schlagwort Der Grund warum ich Ich bin von der Soziokratie OK: Grundlagen der
gefallen und ich habe gegoogelt und gewechselt habe, ist die Uberzeugt. Soziokratie
gedacht, ja coole Sache. Das gefallt mir, Soziokratie.
das war auch ein Grund warum ich
gewechselt habe. (Z:296-298)
10 | Jetzt wird freier gesprochen, ich habe Es wird offener gesprochen und | Offene Kommunikation OK: Arbeitszufriedenheit

einen schweren Einwand. Das gefallt mir

andere Meinungen werden

UK: Kommunikation
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sehr gut, weil es selbstverstandlich ist,
dass ich andere Meinung bin, das kann ja
sein und ein schwerer Einwand und das
muss ich halt formulieren und

argumentieren konne. (Z:363-366)

angenommen.

12 | Also ich bin Uberzeugt, dass die Soziokratie ist nicht fir jeden Auswahl der Mitarbeiter auf OK: Grundlagen der
Soziokratie ein guter Ansatz ist, vielleicht geeignet. soziokratischer Basis Soziokratie
nicht die Losung, das weil3 ich nicht, jeder
braucht vielleicht etwas anderes. (Z:410-
411)
12 | Ich bin jetzt seit 30 Jahren in der Es ist ein Aufbruch in der Zeit fur einen Wandel. OK: Veranderung
Behindertenbetreuung und denke mir, ja Region oder auch im Bereich.
das ist ein Aufbruch, vielleicht ist es auch
eine Initialziindung in der Region oder im
ganzen Bereich. (Z:419-420)
12 | [...] es hilft ja jeden, wenn man die Der Ausbau von Starken bringt | Starkenorientierung bei OK: Arbeitszufriedenheit

Starken ausbaut und ausleben und
einbringen kann. Das kann nur einen
positiven Effekt geben. (Z:429-431)

einen positiven Effekt.

Mitarbeiter.

UK: Mitarbeiterentwicklung
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Tabelle 5, Kategorienbildung, Interview B1, Frage 5

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

1 Die Mitarbeiter einsetzen in Bereiche wo Mitarbeiter nach ihren Starken Starkenorientierung bei OK: Arbeitszufriedenheit
seine Starken liegen und natirlich auch, und was sie gerne und gut Mitarbeiter UK: Mitarbeiterentwicklung
soweit es geht den Klienten in Werkstatten | kbnnen einsetzen.
oder im Wohnbereich Aufgaben geben die
sie gerne machen und gut kénnen, damit
der Selbstwert steigt. (Z:10-13)

1 Ernstnehmen und ihr Verhalten Ich muss das Verhalten von Feedbackkultur und OK: Arbeitszufriedenheit
reflektieren, das heil3t, das muss ich Mitarbeiter reflektieren und Starkenorientierung UK: Feedbackkultur
Uberprifen, habe ich die Leute richtig Uberprifen ob die Leute am UK: Starkenorientierung
eingesetzt, habe ich den verstanden. Ich richtigen Platz sind.
muss mich sehr stark reflektieren im
Umgang mit den Menschen. (Z:20-23)

1 Natdrlich, lange Zeit hat es geheiRen, ich Die Lebenswelten der Den Menschen als Ganzes OK: Personenzentrierung:

bin ja schon lange im Geschéft, hat es
geheil3en, die Arbeitswelt als Mitarbeiter
von der privaten Welt sehr scharf trennen
muss. Meines Erachtens geht das nicht
wirklich gut, es kommt darauf an, wenn zu

Hause Krisen gibt, nimmt er die ja mit oder

Mitarbeiter lassen sich nur

bedingt trennen.

sehen.

UK: Handlungsrichtlinien
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wenn er einen tollen Beruf hat und sehr
kreativ ist, dann nimmt er das Gott sei
Dank, da bin ich froh driber in die Arbeit
mit, da mag ich es ja. (Z: 28-32)

Aber bei anderen Sachen da muss ich
sagen stopp geht nicht, da muss ich auch
darauf eingehen und dann glaube ich,
kann der Mitarbeiter gut arbeiten bei uns.
(Z:34-36)

Ich muss den Mitarbeiter klar
sagen was geht und was nicht

geht.

Feedback geben und einen

klaren Rahmen vorgeben

OK: Arbeitszufriedenheit
UK: Feedbackkultur

I: die Handlungsrichtlinien von Marlis
Pdrtner geht es ganz stark darum,
ernstnehmen, zutrauen, zuhéren, beim
Naheliegenden bleiben. Glaubst du sind
dies wichtige Aspekte in der Teamarbeit
z.B.? B: ich denke die sind essentiell fur
unsere Arbeit. Wenn man
Teambesprechung hat, muss man einfach
aufpassen, was sagt er, wie nimm ich das
auf, nehme ich damit mit rein, das ist
unerheblich, oder nehme ich es ernst und
nehme ich es wichtig, klar. (Z:38-44)

Die Handlungsrichtlinien von
Portner sind essentiell in unsere
Arbeit.

Handlungsrichtlinien nach
Portner

OK: Arbeitszufriedenheit
UK: Handlungsrichtlinien

der Personenzentrierung
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Grundsatzlich wirde ich die
Personenzentrierte Haltung schon auf die
Mitarbeiter, weil es eine Haltung dem
Menschen gegentber ist, anwenden.
(Z:81-83)

Grundsatzlich wirde ich die
Haltung der
Personenzentrierung bei

Mitarbeiter anwenden.

Die Haltung anwenden.

OK: Personenzentrierung

UK: Grundlagen

Klarheit ist natlrlich immer gut, je klarer
desto besser weil} ich, das passt, das
passt nicht. (Z:93-94)

Klarheit ist natirlich gut.

Klarheit ist gut.

OK: Personenzentrierung
UK: Klarheit

[...] Haltung ist so wichtig, dass ich eine
wertschatzende Haltung dem Gegentiber
habe und meinen Kollegen gegeniber.
Denn wenn ich wertschatzend bin und
weil3, der oder die bemuht sich und gibt ihr
Bestes sozusagen und auch die Haltung
hat die ich habe, dann ware ihr oder ihm
des nicht vorwerfen kdnnen, dass er
anders reagiert hat. (Z2:95-99)

Eine wertschatzende Haltung ist
wichtig, sowie die Annahme
mein Gegentber gibt sein
Bestes.

Wertschatzung und Vertrauen

meinem Gegenuber

OK: Personenzentrierung
UK: Wertschatzung
UK: Vertrauen

Diese Mischform ist auch schwierig, diese
Rollen jetzt zu besetzen und auszufuhren,
weil viele Sache, wir Mitarbeiter wenig

kénnen, wir haben wenig Detailwissen um

Ich glaube der Hemmschubh ist
das fehlende Wissen, damit die
Rollen gut ausgefiihrt werden

koénnen.

Rollenklarheit und Wissens

zur Ausfihrung

OK: Arbeitszufriedenheit

UK: Mitarbeiterentwicklung
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die Rollen wirklich ausfullen zu kénnen.
Das ist glaube ich ein Hemmschuh, wo es
eigentlich hackt und sich einige Mitarbeiter
sehr unzufrieden sind und auch gehen
wollen. (Z:133-137)

4-5 | [...] Mitarbeiter glaube ich, miissen Mitarbeiter miissen Uberzeugt Uberzeugung zur Soziokratie | OK: Arbeitszufriedenheit
wirklich Uberzeugt sein von dieser sein von der Soziokratie und und optimale Austbung der UK: Rollenklarheit
Mitarbeit in der Soziokratie und wirklich Uberzeugt sein von den Rollen. | Rolle UK: Klarheit
Uberzeugt sein von dem ausfuhren der
Rolle. Sonst glaube ich geht das schief,
das denke ich schon, die Uberzeugung
muss da sein, dass es richtig ist, die
Haltung zur Soziokratie muss da sein.

(Z:146-149)

5 [...] die Mitarbeiter sagen, das ist kein Es ist gescheit mitreden zu Mitsprache OK: Arbeitszufriedenheit
Blodsinn und es ist gescheit, mitreden zu | kénnen. UK:Partizipation
konnen. (Z: 167-168)

5 [...] das System begreifen und wirklich Entscheidungen treffen kdnnen | Entscheidungen im vollen OK: Agile Systeme

auch diese Entscheidungen auch
ausfiihren kénne und die Folgen tragen,

das ist auch sehr wichtig, das es dann

und ihre Konsequenzen tragen.

Ausmalf treffen.

UK: Selbstorganisation
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passt. (Z:169-170)

Das ich selber Agil bin (lacht), ja das ich
selber flexibel bin und Veréanderungen
mittrage, es hat sich schon sehr viel
verandert und vielleicht, jetzt komme ich
drauf, da ein Grund, dass manche
Mitarbeiter unzufrieden waren oder sind
weil in den andere WG’s der Rahmen, so
geht der Tages- Wochen- und
Jahresablauf, so geht des, ich komme da
her und kann mich darauf verlassen, dass
diese und jene Arbeit mache, in der und
der Form, des ist bei uns nicht so (lacht)
agile Systeme sagt schon, dass sich viel
verandert und bei uns hat sich auch viel
verandert. (Z:200-206)

Es verandert sich in einem
agilen System sehr viel, da
muss ich selber agil und flexibel

sein.

Agile System veréandern sich

OK: Agile Systeme

[...] man kann ja schon beim Mitarbeiter
einstellen schon die richtigen Mitarbeiter
finden, das ist auch eine wichtige Sache,
dass die dann mitziehen. (Z:229-230

Richtige Mitarbeiter finden und

einstellen

Richtige Mitarbeiter

OK: Arbeitszufriedenheit
UK: Sinn und Zweck

Zufriedenheit bei Mitarbeiter, wie es in

Es gibt Sicherheit wenn

Mitarbeiter nehmen an

OK: Arbeitszufriedenheit

115



unserem speziellen Fall, dass es eine
gewisse Sicherheit gibt, zurzeit na ja,
Sicherheit, na Sicherheit mehr bedeuten,
dass wirklich in den Kreissitzungen mehr
Menschen, Mitarbeiter dabei sind und das
die Entscheidungen, ja wirklich splrbar
umgesetzt werden, das heil3t nicht nur von
den Mitarbeitern, das liegt auch an den
Mitarbeiter die handeln, aber auch an die
Leitung. (Z: 236-240)

Mitarbeiter in Besprechungen
dabei sind um Entscheidungen

treffen zu kénnen.

Besprechungen teil und
Entscheiden mit.

UK: Zusammenarbeit
UK: Fuhrungsprinzipien

Das glaube ich, dass da zu viel
Unsicherheit herrscht, wie auch am
Anfang gesagt, dann man die Rollen noch
nicht ganz ausfihren kénnen, da unser
Wissen noch nicht so weit ist. Das ist
wirklich ein Problem jetzt zurzeit. (Z:240-
243)

Ein Problem ist, wenn die
Mitarbeiter nicht wissen was ihre
Rolle alles bedeutet.

Rollenklarheit

OK: Agile Systeme
UK: Soziokratie

Es ist ja unser Projekt oder arbeite ich nur
da meinen Dienst ab und gehe dann
wieder. (Z:266-267)

Es ist unser Projekt oder nicht.

Wir sind fiir das Projekt

verantwortlich

OK: Agile Systeme

UK: Selbstorganisation

Ich glaube, dass jetzt manche gehen, weil

Ich hoffe, dass Leute kommen

Mitarbeiterauswahl

OK: Arbeitszufriedenheit
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sie mit dem Prozess nicht kénnen und
hoffe, dass dann Leute kommen, die mit
dem auch einsteigen wollen. Das wiirde
uns auch Halt geben. (Z:273-275)

die Einsteigen wollen.

UK: Sinn und Zweck

[...] ich mache es halt, weil ich es machen
muss, aber nicht weil ich Uberzeugt davon
bin. (Z:293-294)

Ich mache es nicht als

Uberzeugung.

Ich bin vom System nicht

Uberzeugt.

OK: Soziokratie

11

[...] Am Anfang haben schon viele
unterbrochen, wie man es halt so macht
(lacht), aber es ist besser geworden. Man
lasst den anderen ausreden, es geht nach
der Reihe und wenn es nicht wirklich
wichtig ist wenn man dran ist, es gibt ja
diese 2 Minuten Zeit etwas zu sagen und
bleib beim wesentlichen, dann bleibt man
wirklich beim wesentlichen und sagt damit
kann ich gar nicht, dass will ich unbedingt.
Es beschleunigt ein bisschen den
Prozess. (Z2:374-379)

Es ist besser geworden, man
lasst den anderen ausreden und

bleibt beim Wesentlichen.

Wertschatzende

Kommunikation

OK: Arbeitszufriedenheit

UK: Kommunikation

11

[...] mit dem Aufbau, dass man die

Soziokratie vielleicht sogar erlernen muss,

Man muss zu Beginn die

Soziokratie erlernen und die

Soziokratie verinnerlichen

OK: Soziokratie
UK: Grundlagen
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das System die Haltung muss man
mitbringen, das ist meiner Meinung nach
schon sehr wichtig. (Z:385-386)

Haltung dazu mitbringen.

11 | Sondern vor allem auch, wie erlerne ich Ich erlerne die Rolle. Rollenklarheit OK: Agile Systeme
die Rolle die ich dann ausfuhren muss. UK: Rollenklarheit
(Z:387-388)

12 | Es mussen die richtigen Leute da arbeiten, | Es missen die richtigen Leute Die richtigen Leute am OK: Arbeitszufriedenheit
dass das aufgeht, das denke ich schon. da arbeiten. richtigen Platz. UK: Fuhrungskultur
(Z: 411-412)

12 | [...] es hilft jeden, wenn man die Starken Ausbauen der eigenen Starken | Starkenorientierung bei OK: Arbeitszufriedenheit

ausbaut und ausleben und einbringen
kann. Das kann nur einen positiven Effekt
geben. (Z: 429-431)

und einbringen dieser.

Mitarbeiter

UK: Mitarbeiterentwicklung

Tabelle 6, Kategorienbildung, Interview B1, Frage 6

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

6 [...] es gibt ein paar Sachen wo eben die Es sorgt fur Verwirrung, wenn Die Leitung greift ein. OK: Arbeitszufriedenheit
Leitung noch miteingreift, was jetzt nicht die Leitung miteingreift. UK: Fuhrungsprinzipien
grundsatzlich schlecht ist, aber mitunter
fur Verwirrung sorgt. (Z:217-218)

8 Na ja, der Veranderungsprozess watr, also | Ich bin gefragt worden da zu Mitarbeiter fragen ob sie in OK: Veranderung
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ich bin gefragt worden, hier zu arbeiten
zuerst war ja dies Wohngruppe —
Schwerpunkteinrichtung, keine guten, was
nicht ob es jetzt hier her gehort, keinen
guten Ruf gehabt hat, da kommen jetzt die
ganz Argen, die Verhaltensauffalligen, die
aggressiv sind, man hat auch gehort, die
Vorstufe zum Gefangnis, ganz arg und
ganz schlimm. Dadurch habe sich auch
wenig Menschen gemeldet und die
Leitung ist gegangen, hilf uns, mach es
zeitlich begrenzt und haben manche
Mitarbeiter eher Uberredet, ja das sie dann
kommen. (Z:280-286)

arbeiten und manche Kollegen

sind Uberredet worden.

einem agilen System arbeiten

wollen.

UK: Transparenz

8 [...] ich mache es halt, weil ich es machen | Ich mache es ohne Ich bin von dem System OK: Veranderung
muss, aber nicht weil ich tiberzeugt davon | Uberzeugung. Uberzeugt.
bin. (2:293-294)

11 | Die Rollenverteilung war, es hat einen Man die Rollen genommen die Rollenklarheit OK: Veranderung

Markt gegeben und jeder hat dann sagen
koénnen, das will ich und wenn jemand

dann die Rolle schon genommen hat, hat

noch uber waren.

UK: Transparenz
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man halt die genommen die noch Uber
waren, das habe ich so erlebt. (Z:397-399)

Tabelle 7, Kategorienbildung, Interview B1, Frage 7

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

10 | Weil diese Rollen manchmal nebenher Es gab keine Ressourcen fir die | Zu wenig Zeit OK: Veréanderung
gehen sollen, das geht aber in dieser WG | Rollen. UK: Ressourcen
nicht. (Z:339-340)

10 | l:es braucht also klare Ressourcen um Es gibt zu wenige Ressourcen Zu wenig Zeit OK: Veranderung

eine Rolle auch ausfiihren zu kénnen? B:
ja, ja man kann vielleicht einmal mit einem
Klienten etwas machen, des stimmt schon
die Hygiene oder die Kiiche, das macht
man so wie so immer mit den Klienten,
aber meine Rolle als
Personalverantwortlicher kann ich nicht
mit den Klienten machen. Da tue ich mir
schwer, da missen 2 oder 3 Mitarbeiter
bei den Klienten sein, weil man 1
Mitarbeiter nicht alleine lassen kann.
(Z:348-354)

fur die Austibung der Rollen.

UK: Ressourcen
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Das war halt nicht gleich vorhanden,
leider. Das war natdrlich in dieser
Schwerpunkteinrichtung, die
padagogische Ausrichtung essentiell
gewesen und meiner Ansicht nach
vielleicht hatten wir es anders machen
sollen. (Z:306-308)

Es ware die padagogische
Ausrichtung wichtig.

Padagogische Ausrichtung hat
Vorrang.

OK: Veranderung

Tabelle 8, Kategorienbildung, Interview B1, Frage 8

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

6 [...] weil man das ganze Konvolut an Man muss sich mit dem Theorieinput sichern und klare | OK: Verdnderung
Regeln, ja keiner wirklich auswendig weil3, | theoretischen Teil und den Information Uber die Regeln. OK: Arbeitszufriedenheit
vielleicht auch schwierig, man musste sich | Regeln mehr UK: Mitarbeiterentwicklung
damit wirklich viel mehr auseinandersetzen. UK: Klarheit
auseinandersetzten, mit dem
Theoretischen Teil und dann wirklich das
Wissen haben. (Z:218-221)

9 [...] der theoretische Input war schon Es braucht mehr Theorieinput Theoretischen Wissen OK: Veranderung

einmal, aber da héatte mehr gehort glaube,
ich, ein bisschen klarere die Geschichte,

auch was es fiur uns bedeutet und es

und die padagogischen
Richtlinien missen Vorrang

haben.

vermitteln und klare

padagogische Ausrichtung
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wurde padagogische Einwande oder
bitten, dass wir padagogische Richtlinien
erstellen, die wurde gleich einmal
abgestellt es ist in der Soziokratie wichtig,
sondern eine andere Geschichte, da geht
es um das Organisatorische und
Mitarbeiter usw.. (Z:300-304)

Im Nachhinein ist man ja immer
gescheiter. Ich denke, man misste zuerst
das Padagogische mit den Klienten, auf
das Stlrzen sozusagen im positiven Sinne
und dann scheibchenweise
maglicherweise die Soziokratie einflhren.
Vielleicht wére das erfolgreicher
geworden. (Z:308-311)

Die Padagogik muss im
Vordergrund stehen und die
Soziokratie Schritt fir Schritt

eingefihrt werden.

Klare padagogische
Ausrichtung
Soziokratie Schritt fir Schritt

einfihren

OK: Veranderung

OK: Personenzentrierung

UK: Handlungsrichtlinien

Es liegt vieles an dem einzelnen
Mitarbeiter und das ist nicht so
durchgedrungen. Das Gefuhl hatte ich, der
Berater machte es zwar sehr gut, aber
vielleicht hatte es auch noch eine

begleitende Malznahme geben missen.
(2:322-323)

Jeder Mitarbeiter zahlt und
diese Haltung ist klar und die
Theorie wird fortwahrend

erarbeitet

Mitarbeiter ist die
Verantwortung klar.

Wissensgenerierung

OK: Veranderung
UK: fachl. Begleitung
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Vielleicht héatte es auch noch etwas vorher
geben missen, wo man z.B. 1 Stunde
Uber das Regelwerk sprechen héatte
kénnen. Da man sagt vorher einen
anderen Termin, wo man sagt, Regelwerk
so und so, dass es dann vielleicht mehr
verstanden wird von den Mitarbeitern.
(Z:321-326)

11

[...] vielleicht kann man die Rolle wie ich
schon gesagt habe, scheibchenweise
tbernehmen. Da ich einmal beginne mit
ein paar Sachen und die Leitung gibt dann
immer mehr ab. (Z:391-393)

Die Rollen werden langsam
eingefiihrt und die Leitung gibt
Schritt fir Schritt einige
Agenden ab.

Langsame Einfiihrung der

Rollen

OK: Veranderung

Tabelle 9, Kategorienbildung, Interview B2, Frage 1

S.

Textaussage

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

1

FUr mich ist Personenzentriertes Arbeiten
in Bezug auf Mitarbeiter oder auch
Klienten, sind es im Grunde die gleichen
Ansétze, ich finde es geht sehr viel um ,

ich sage jetzt einmal Selbstverantwortung,

Die Grundlagen der
Personenzentrierung sind in der
Mitarbeiterfihrung und

Zusammenarbeit wesentlich.

Mitarbeiter nach den
Grundlagen der

Personenzentrierung fuhren.

OK: Personenzentrierung
UK: Wertschatzung-

Empathie-Kongruenz
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Selbstkompetenzen, nicht die Dinge quasi
tun sondern zu erméglichen, dass man
versucht zu verstehen und nicht zu
erklaren. (Z: 7-10)

[...] das man nicht nach Lésungen flir den
Mitarbeiter und Klienten such, sondern
das man gemeinsam Losungen findet, das
finde ich ganz wichtig und
Wahimdglichkeiten zu geben. (Z: 26-28)

Gemeinsam Lésungen finden

und Wahlmoglichkeiten geben.

Zusammenarbeit und

Wahlmdglichkeiten

OK:
UK:

Personenzentrierung

Handlungsrichtlinien

[...] den Mitarbeiter einfach Kompetenzen
zu zusprechen und auch schauen wie es
sich dann entwickelt. (Z:42-43)

Mitarbeiter etwas zutrauen und

entstehen lassen.

Zutrauen und der Weg ist das
Ziel

OK:
UK:
UK:

Personenzentrierung
Zutrauen

der Weg ist das Ziel

[...] man muss den Mitarbeiter zutrauen,
dass sie es kdnnen, man muss sie gut
unterstitzen, keine Frage, sonst wird es
nicht funktionieren, aber das ist eindeutig
fur alle, sei es in der Organisation, sei es
als Mitarbeiter, sei als FUhrungskraft oder
Regionalleiter, ist ganz egal, es ist ein
Lernprozess [...]. (Z: 46-50)

Zutrauen an die Mitarbeiter,
Fuhrungskréafte und an die
Organisation damit alle lernen

koénnen.

Zutrauen und Vertrauen

Gemeinsames Lernen

OK:
UK:
UK:

Personenzentrierung
Zutrauen

der Weg ist das Ziel

124



Tabelle 10, Kategorienbildung, Interview B2, Frage 2

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

3 [...] Unterstlitzung geben aber Unterstitzen und Unterstitzen und OK: Arbeitszufriedenheit
Selbststandigkeit fordern. (Z:90-91) Selbststandigkeit Selbststandigkeit UK: Mitarbeiterentwicklung

4 [...] das sich das langsam entwickelt, das | Langsame Entwicklung und Schritt fir Schritt OK: Personenzentrierung
geht nicht von heute auf morgen und man | Uberlegen wie man Soziokratie | Implementierung UK: der Weg ist das Ziel
muss sich glaube ich tGiberlegen, mit implementiert.
wieviel Soziokratie man anfangt. (Z: 112-

113)

4 [...] bisschen weniger Soziokratie starten Mit weniger Soziokratie w.0 OK: Veréanderung
konnen und das langsam sich entwickeln | beginnen und langsam UK: Schritt fr Schritt
lassen, glaube ich ware besser gewesen. | aufbauen.

(Z: 116-117)

5 Wenn man ein bestehendes System das W.0 W.0 W.0
versucht einzufiihren, glaube ich, dass es
besser ist, es Schritt fir Schritt machen.

(Z: 152-154)
7 Rahmen und Handlungsspielraum finde Rahmen und Klaren Rahmen und OK: Personenzentrierung

ich wichtig fur die Klienten aber auch

Handlungsspielraum ist wichtig.

Handlungsspielraum

UK: Klaren Rahmen
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wichtig fur die Mitarbeiter. (Z: 223-224)

12

[...] aber ich glaube, dass jeder seine

Erfahrungen machen muss. (Z:428-429)

Jeder muss seine Erfahrungen

machen.

Erfahrungen

OK: Arbeitszufriedenheit
UK: Fehlerkultur

Tabelle 11, Kategorienbildung, Interview B2, Frage 3

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

1 [...] ich kann meine Dinge auch Ich kann mitgestalten, Mitgestaltung und OK: Agile System
mitgestalten, ich kann mitentscheiden und | Mitentscheiden und sagen wie Entscheidungen treffen UK: Selbstorganisation
kann sagen, ich mochte es gerne so ich es haben mdchte.
haben, ich hatte es gerne das oder so. (Z:

31-33)

2 [...] sondern den Mitarbeitern einfach Mitarbeiter Kompetenzen geben | Verantwortung und Macht OK: Agile Systeme
Kompetenzen zu zusprechen und auch und ihnen Verantwortung teilen UK: Macht teilen
schauen wie es sich dann entwickelt. Ubergeben.

(Z:42-43)

2 Man hat Entscheidungen im Kreis wo Jeder zahlt gleich und kann Entscheiden OK: Agile Systeme
jeder gleich zahlt, alle die im Kreis beteiligt | gleichwertig mitentscheiden. UK: Selbstorganisation
sind, haben die gleiche, kdnnen da gleich
entscheiden. (Z: 44-46)

2 [...] ich glaube das die Die Personenzentrierung gleicht | Die Grundlagen der OK: Soziokratie

Personenzentrierung in den

den Grundséatzen der

Personenzentrierung als

UK: Grundlagen
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Grundansétzen, ja dass uns vermittelt,
was die Soziokratie auf Mitarbeiterebene,
ja dann auch unter Anfuhrungszeichen
auch sein soll. (Z: 55-57)

Soziokratie auf der
Mitarbeiterebene.

Fihrungselement in der

Soziokratie.

Ja, das sind ja diese einerseits diese
Grundgedanken von der
Personenzentrierung, nicht alles zu
Ubernehmen, nicht Lésungen zu suchen,
sondern gemeinsam mit der Person
Ldsungen zu finden, nicht vorgeben und
die Soziokratie geht ja in so eine Richtung.
(Z: 62-64)

Gemeinsam Lésungen finden

und Verantwortung abgeben.

Verantwortung teilen

OK: Agile System
UK: Macht teilen

Ich sage so wie ich es mir denke, dass sie
aus dieser Komfortzone des Mitarbeiters
ein bisschen auszutreten, zu sagen OK ich
kann da jetzt mitgestalten, ich hab da jetzt
auch mehr Handlungsspielraum, aber ich
muss auch die Verantwortung dafur
tibernehmen und ich bin jetzt nicht mehr in
dieser Komfortzone Mitarbeiter und die

Leitung Ubernimmt die Verantwortung,

Mitarbeiter kbnnen mitgestalten
und mussen aus ihrer
Komfortzone austreten und

Verantwortung tbernehmen.

Mitgestaltung und

Verantwortung tbernehmen

OK: Agile Systeme
UK: Selbstorganisation
UK: Soziokratie

127



sehe ich so, sondern ich muss da jetzt ein
bisschen raus und ich glaube, das ist auch
ein Lernprozess fir alle. (Z:66-72)

Also ich finde immer, flr mich war immer
ein Grundsatz, der passt da eh gut,
Unterstlitzung geben aber
Selbststandigkeit foérdern. (Z: 89-91)

Unterstitzung geben und

Selbststandigkeit férdern.

Selbstorganisation in einem

klaren Rahmen.

OK:
UK:

Agile Systeme

Selbstorganisation

Ich glaube einerseits das Umdenken, Fuhrungskrafte geben Macht teilen OK: Agile System
andererseits fur die FUhrungskraft Verantwortung ab und UK: Macht teilen
Verantwortung abgeben, fir den Mitarbeiter tbernehmen diese.

Mitarbeiter Verantwortung tibernehmen,

das ist was ganz wesentliches und das

Begleiten und auch dahinterstehen. (Z:

108-110)

[...]in neue Dinge hineinwachsen und Gute Begleitung und langsame | Schritt fur Schritt OK: Agile Systeme

sollen mehr Verantwortung tbernehmen,
sollen, ja ich glaube dieses hineinwachsen
in Dingen, das geht nur mit guter
Begleitung und nur Schritt fir Schritt.
(Z2:121-123)

Ubernahme der Verantwortung

Selbstorganisation

UK:
UK:

Selbstorganisation
Schritt flr Schritt

Ich habe dann auch z.B. mit einer Kollegin

Ich glaube das Bewusstsein fur

Rollenklarheit

OK:

Soziokratie
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gesprochen, wenn wir bei der Padagogik
bleiben, es ist schon, ich glaube auch,
dass das gut passen konnte, aber weif3t
du auch, fur dich heil3t und ich glaube,
dieses Bewusstsein war nicht da. (Z: 136-
139)

die Rollen war nicht da.

UK: Rollendefinition

[...] dass man padagogisch an einem
Strang zieht und dann kann man tber
Selbstorganisation nachdenken. (Z: 194-
195)

Klare padagogische Richtlinien
und anschlieBend Soziokratie

einfuhren.

Personenzentrierung im

Vordergrund

OK: Personenzentrierung
UK: Schritt fir Schritt

[...]ich glaube, wenn es einmal
verinnerlicht ist und wenn sich jeder
seinen Aufgabe wirklich bewusst ist und
da auch Verantwortung Gbernimmt, glaube
ich schon, dass das ganz gut sein kann,
also es ist halt einfach mehr weg vom dem
Hierarchischen Denken [...] (Z: 215-217)

Jedem muss klar sein, was
seine Aufgaben sind und die
Grundlagen der Soziokratie

mussen verinnerlicht sein.

Rollenklarheit und Grundlagen
der Soziokratie, flachere
Hierarchie

OK: Agile Systeme

I: Ich denke, dass es schon glaube ich,
einer der wichtigsten Aspekte in der
Soziokratie ist, so ist, dass man es als

vollster Uberzeugung tut? B: ja sicher. (Z:

Soziokratie als Uberzeugung

Soziokratie leben

OK: Soziokratie
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232-234)

11

|: braucht die Soziokratie ein anderes
denken? B: 100% ja, ja. (Z: 391-392)

Soziokratie bendtigt ein anders

Denken

Haltung

OK: Soziokratie

Tabelle 12, Kategorienbildung, Interview B2, Frage 5

S.

Textaussage

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

1

Ich finde auch ganz wichtig so ein
Grundsatz der Personenzentrierung ist ja
auch, man soll nicht dartiber nachdenken,
wie der Mensch sein soll, sondern sich
Gedanken dariiber machen, wie er ist und
die Moglichkeiten die er hat, wo kann man
ansetzten, wo sind seine Mdglichkeiten sei
es jetzt bei den Klienten, aber ich sehe
das auch so bei den Mitarbeitern, wo sind
die Starken des Mitarbeiters, was kann er
gut, wo kann man ihn noch starke und wo
sind einfach noch Entwicklungsfelder [...].
(Z: 10-16)

Wo kann man die Starken der
Mitarbeiter gut einsetzen und wo

kann man ihn fordern.

Starkenorientierung

OK: Arbeitszufriedenheit
UK: Mitarbeiterentwicklung

Nicht das die Fuhrungskraft immer alles

sagt, so soll es sein oder so soll es sein.

Verantwortung bernehmen und

daraus lernen.

Selbstorganisation und

Entwicklung

OK: Agile System

UK: Selbstorganisation
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Sondern die Mitarbeiter sollen
eigenverantwortlich Dinge tbernehmen
und dann auch lernen. (Z:64-66)

[...] alle auf einen gemeinsamen Standard
bringen [...] (Z:182)

Gemeinsamer Standard

Klare Richtlinien

OK: Arbeitszufriedenheit
UK: klare

Handlungsspielrdume

Ich kann das erst an jemanden
Ubergeben, weil da ist ja eine
Verantwortung und Verpflichtung dahinter,
ich kann das erst an jemanden Ubergeben
wenn ich das Gefiuhl habe, dass es auch
wirklich passt. (Z:206-209)

Das Bewusstsein fur die
Verantwortung ist bei allen
gegeben und ich kann

Ubergeben.

Verantwortung teilen

OK: Arbeitszufriedenheit
UK: Fuhrungsprinzipien

Ich finde es schon wichtig, man muss

Selbststandiges Arbeiten muss

Selbstorganisation mit klaren

OK: Arbeitszufriedenheit

diese selbststandige arbeiten wollen und man wollen, nach einem Rahmen UK. Zusammenarbeit
man muss es auch kénnen, man braucht, | definierten Rahmen mit

oder ich finde es wichtig, dass Mitarbeiter | Handlungsspielrdumen.

Handlungsspielrdume zu haben, aber

auch schon einen Rahmen, es kann nicht

alles ganz offen [...] (Z: 251-254)

[...] das man als Mitarbeiter auch einen Einblicke in Hintergriinde haben | Transparenz OK: Arbeitszufriedenheit

gewissen Einblick hat in gewisse

um besser verstehen zu

UK: Fuhrungsprinzipien
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Hintergruinde, warum ist das so, oder
keine Ahnung, wenn es um
Personalentscheidungen geht, Budget
oder solche Sachen, ich glaube dann kann
man vieles besser nachvollziehen und ist
dann vielleicht auch zufriedener. (Z: 263-
267)

koénnen.

12

[...] was zu entscheiden und dann auch
dafur die Verantwortung zu tibernehmen
und wenn man das mochte, oder wenn
einem das Spald macht, glaube ich schon,
dass das fur die Mitarbeiter ein schoénes
arbeiten sein kann und auch Spaf? macht.
(Z: 409-411)

Es kann Spal3 machen,

Verantwortung zu Ubernehmen.

Gemeinsames arbeiten an der

Organisation macht Spalf3

OK: Arbeitszufriedenheit

UK: Zusammenarbeit

13

Dann braucht es, glaube ich auch eine
gewisse, sei es jetzt Fortbildung oder
Information, ja es ist ja auch nicht so, eine
Leitung fangt ja einmal an und macht dann
den Leiterlehrgang, ja es ist ja auch nicht
so , dass du ohne Informationen die Dinge
alle machst, in der Regel. (Z: 445-448)

Es braucht Weiterbildung fur die
Mitarbeiter.

Mitarbeiterentwicklung

OK: Arbeitszufriedenheit
UK: Mitarbeiterentwicklung
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Tabelle 13, Kategorienbildung, Interview B2, Frage 6

S.

Textaussage

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

10

Also der Veranderungsprozess war meiner
Meinung nach, also ich weil ja nicht wie
es jetzt ist, aber er war einen grof3e
Herausforderung, es war am Anfang
schon schwierig, ja holprig wirde ich es
auch bezeichnen und gerade diese Dinge
und da ist dann auch die FUhrungskraft, ja
die es ja dann in der Form nicht geben
sollte, gefragt worden, z.B. wenn es dann
um Anschaffungen geht, ist dann jeder
gekommen, obwohl ich nicht den
Finanzminister Gbergehabt habe, da muss
man dann wirklich die Mitarbeitet an die
Rollen weiterschicket, die fur diese Rolle
zustandig ist. (Z:339-345)

Der Veranderungsprozess war
schwierig und die Rollen wurden
am Anfang nicht klar

eingehalten.

Rollenklarheit und

Veranderung begleiten.

OK: Veranderung
UK: Rollenklarheit
UK: Transparenz

UK: Mitsprache
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Tabelle 14, Kategorienbildung, Interview B2, Frage 7

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

4 [...] diese Rollenaufteilung — Zuteilung Die Rollen waren nicht gut Klare starkenorientierte OK: Agile Systeme
oder so, das habe ja die Mitarbeiter selber | aufgeteilt. Rollenverteilung UK: Soziokratie
entschieden welche er Ubernimmt, aber UK: Rollenklarheit
meiner Meinung war es nicht in allen
Rollen aufgeteilt. (Z: 133-135)

5 [...] wenn sich einmal das Team Das Team lernt sich kennen und | Zusammenarbeit, Richtlinien OK: Arbeitszufriedenheit
kennengelernt hatte und sich einmal einen | erarbeitet eine gemeinsame und langsame Einfiihrung von | OK: Veranderung
Nenner erarbeitet hatten, mit vielleicht Struktur, damit die Soziokratie Soziokratie. UK: Zusammenarbeit
schon ein bisschen mehr schon an dann Schritt fir Schritt beginnen UK: Schritt fur Schritt
Selbstorganisation aber noch nicht kann.
ganzlich, ja dann ware das, glaube ich ein
besser Start aus meiner Sicht gewesen.

(Z: 175-178)

10 | [...] das es da von Vorteil gewesen ware, Es ware ein Vorteil zu Beginn Zusammenarbeit und OK: Arbeitszufriedenheit
wenn die zuerst einmal gemeinsame sich gemeinsame Standards zu | Definition der Richtlinien UK: Zusammenarbeit
Strukturen erarbeitet hatten und sich erarbeiten. UK: Klarheit

vorher kennengelernt hatten und sich
vorher einen gemeinsamen Standard

erarbeitet hatten [...]
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Tabelle 15, Kategorienbildung, Interview B2, Frage 8

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

6 [...] das man padagogisch an einem Zuerst erstellt man Klare padagogische OK: Veranderung
Strang zieht und dann kann man tber padagogische Richtlinien und Richtlinien und langsamer UK: klare Rahmen
Selbstorganisation nachdenken. (Z: 194- danach beginnt man mit Start der Soziokratie UK: Schritt fur Schritt
195) Selbstorganisation.

10 | [...] dass man langsam hineinwachsen Langsame Einfuhrung der Schritt fur Schritt OK: Veranderung
kann. (Z: 355) Soziografie. UK: Schritt fr Schritt

12 | Also wirklich mit weniger zu starten, mit Die Dinge wachsen lassen. Schritt fur Schritt w.0.
einzelnen Dingen zu starten und das man
es langsam wachsen lasst. (Z:440-441)

Tabelle 16, Kategorienbildung, Interview B3, Frage 1

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

1 Grundsatzlich was fur mich fur beide gilt Der Mensch steht im Mittelpunkt | Personenzentrierung und OK: Personenzentrierung
ist, dass der Mensch im Mittelpunkt steht und Strukturen sind nicht férderliche Strukturen UK: Rahmen schaffen
und das wir weggehen von Strukturen, die | hinderlich.
in irgendeiner Weise hinderlich sind. (Z:5-
6)

1 [...] das man einfach schaut auf die Auf Starken, Potenziale und Starkenorientierung OK: Arbeitszufriedenheit

Starken, Mdglichkeiten, dass man einfach

Maoglichkeiten schauen.

UK: Mitarbeiterentwicklung
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auf die Potenziale schaut, die Chancen die
man hat und die Moglichkeiten
bestmaoglich unterstitzt und einsetzt. (Z: 8-
10)

18

[...] das alles was wir tun letztendlich im
Sinne der Personenzentrierung flr den
Menschen da ist, ja die wir unterstiitzen
und alles andere ist, das heil3t, es braucht
eine Haltung. (Z:558-560)

Es braucht eine
personenzentrierte Haltung in

allem was wir tun.

Personenzentrierte Denk und

Arbeitsweise

OK: Personenzentrierung

UK. Grundlagen

Tabelle 17, Kategorienbildung, Interview B3, Frage 2

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion
18 | [...] einfach das Vertrauen zu haben, [...] Vertrauen haben Vertrauen OK: Personenzentrierung
(Z: 577) UK: Handlungsrichtlinien
21 | [...] ein System so anzupassen wie es Das System den Klienten Personenzentrierung OK: Personenzentrierung
dem Klienten dient und nicht wie es in anpassen. UK: Grundlagen
erster Linie dem Gesetz entspricht [...] (Z:
645-646)
22 | Ich glaube ganz viel ist vorgedacht und Es wurden Entscheidungen von | Der Mensch steht im OK: Personenzentrierung

installiert und ja einfach vorgebaut worden

von Personen auch die es nicht schlecht

Menschen getroffen, die nicht

oder wenig beteiligt waren, in

Mittelpunkt und das System

passt sich diesem an.

UK: Handlungsrichtlinien
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gemeint haben und sich auch Mihe und
Energie, aber trotzdem die letztendlich
nicht da sind und damit nicht beschéftigt
sind und die wo wir ja immer wieder in
unsere Arbeit aufpassen missen,
geglaubt haben, das sie Wissen was flr
Menschen gut ist, die da sind wo wir noch
einmal zur Personenzentrierung zurlck
kommen. (Z:694-699)

dem Glauben, sie wissen was

fur alle im System gut ist.

Tabelle 18, Kategorienbildung, Interview B3, Frage 3

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

1 Ich glaube was wir auch noch nicht gut Wir sind nicht mutig genug Mutig sein OK: Agile System
gelernt haben oder wir haben es verlernt, | auszuprobieren. UK: Schritt fur Schritt
dass wir mutig sind, Sachen die dem
dienen, namlich dem Menschen im
Mittelpunkt, zu sehen auszuprobieren. (Z:
22-24)

2 [...] nicht so verkopft am Thema dran sind. | Das Prinzip — gut genug leben Gut genug OK: Soziokratie

Ich glaube dieses Prinzip, dass es gut

genug ist, leben Klienten viel leichter als

Klienten leichter als Mitarbeiter.

UK: Schritt fir Schritt
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Mitarbeiter. (Z: 37-39)

I: und du glaubst, du braucht es diese
Uberzeugung um dieses System agil
umzustellen? B: unbedingt, unbedingt.
Was unsere Mitarbeiter brauchen, wenn
ich an die WG 1 denke, sie brauchen ein
Stuck Vorleben und ein Stuck Sicherheit,
sie brauchen nicht nur den Rahmen,
sondern auch die Sicherheit, dass sie sich

darin bewegen kénnen dirfen. (Z:85-90)

Es braucht die Uberzeugung im
agilen System, ein Vorleben und

vermitteln von Sicherheit.

Uberzeugung, Vorleben und
Sicherheit

OK: Agile Systeme
UK: Fuhrungsprinzipien

Sie hat aber den ganzen Rucksack
tbernommen, weil sie sich gedacht hat,
unterstelle ich wahrscheinlich jetzt, aber
so irgendwie wére das eh nett, wenn ich
das mal machen konnte, ohne
Bewusstsein was das fur Konsequenzen
hat, wenn ich da einfach im Dienstplan
den KV nicht einhalte oder eine Frist
verpasse oder mit mehr Krankenstande
konfrontiert bin und dann hat das System

zum Schwimmen begonnen. (Z:150-155)

Die Rollen wurden
angenommen ohne dem
Bewusstsein Uber die

Verantwortung derer.

Rollenklarheit, klare
Richtlinien und

Anforderungen.

OK: Agile Systeme
UK: Rollenklarheit
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Ich glaube es braucht eine ganz genaue Ich glaube es braucht eine ganz | Rollenklarheit W.0

Rollenklarheit und selbst wenn das Team | genaue Rollenklarheit.

daneben ganz anders arbeitet [...] (Z: 161-

162)

Das ist so diese Rollenklarheit, das was Rollenklarheit ist notwendig und | Rollenklarheit , OK: Agile Systeme

ich noch einmal wiederholen mdchte, das | die Fuhrungskréafte missen Selbstorganisation und UK: Rollenklarheit

gilt auf fur die FUhrungskraft, dieses Mitarbeiter in dem System Fuhrungsprinzipien UK: Fuhrungsprinzipien
dahinterstehen, das beginnt bei der befahigen.

Fehlerkultur das geht Uber Mitarbeiter

auch zu befahigen in dem System [...]

(Z2:178-181

Es ist auch genau geregelt, wann ist es Entscheidungen sind genau Klare Richtlinien OK: Agile Systeme
meinerseits eine Entscheidung und wann | geregelt.

nicht. (Z:200-201)

[...] Entweder ihr tut etwas, wenn nicht, ich | Klare Forderung von Verantwortung und OK: Agile Systeme
mache es nicht. Das heil3t firs Team Verantwortungsubernahme in FUhrungsprinzipien UK: Rollenklarheit
etwas und das heif3t fir mich etwas, im den Rollen, sowie klare UK: Fuhrungsprinzipien

anderen System wiurde ich das nicht tun.
Dann wirde notfalls ich die Entscheidung
treffen. Da versuche ich klar zu sein.
(Z:239-242)

Fuhrung.
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9 Nur die miissen mutig genug sein, sich die | Die Entscheidungen missen Entscheidungen treffen OK: Agile Systeme
Entscheidungen treffen zu trauen [...] (Z: mutig getroffen werden.
285-286)
13 | I: also diese Kontrolle braucht es schon? Kontrolle ist notwendig. Kontrolle OK: Agile Systeme
B: die brauchts. (Z: 412-413) UK: Fuhrungsprinzipien
18 | Ich glaube es ist eine wesentliches Reflexion tber Feedbackkultur und OK: Arbeitszufriedenheit
Erfolgsrezept, daran zu messen, wie Krisensituationen, die Fehlerkultur UK: Feedbackkultur
geht's und in Krisen, weil ganz schnell Handlungen in dieser mit ihren UK: Fehlerkultur
werden wir in Krisen dann nervés und Fehlern und dem
fahren Uber ein System dartiber, was ein Weiterentwickeln.
System irritiert, da bin ich wieder bei der
Fehlerkultur, da bin ich wieder beim
Lernen flrs nachste Mal, [...] (Z: 560-564)
23 | [...] wie schaffen wir es, dass alle den Wie schaffen wir einen Sinn und Zweck OK: Agile Systeme

gleichen Sinn sehen, indem was wir tun,
weil ich glaube nur dann kann es gelingen
[...] denn wenn wir nicht wissen fir was
wir das machen und warum tun wir das
eigentlich, dann bemuhen wir die beste
Rollendefintion oder klarsten Rahmen und

es wird immer noch nicht beim Klienten

gemeinsamen Sinn an dem sich
die Gesamtorganisation

ausrichtet.

UK:

Sinn und Zweck
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ankommen und das ist auch wieder etwas,

was Uber die Region hinausgehen musste.

Tabelle 19 Kategorienbildung, Interview B3, Frage 4

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion
7 [...]ich bin 100% dabei und dahinter 100 % dabei Uberzeugung OK: Arbeitszufriedenheit
10 | Was mich zufrieden macht ist, und das Zufrieden macht wenn das Personenzentrierung OK: Personenzentrierung

spure ich so in den letzten 2 Monaten sehr
intensiv, wenn ich merke, dass daraus
etwas entstanden ist, was den Menschen
die wir dort unterstitzen und begleiten, gut
tut und wenn ich merke das System
hindert nicht sondern unterstiitzt das, was
unsere Klienten dort brauchen. (Z: 314-
318)

System den Menschen dient.

UK: Sinn und Zweck

Tabelle 20 Kategorienbildung, Interview B3, Frage 5

S.

Textaussage

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

2

Auch bei der heutigen Diskussion am

Freier sprechen zu kénnen.

Offenen Kommunikation

OK: Arbeitszufriedenheit
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Vormittag mit den Iv's, es macht einfacher
freier driiber zu reden und nicht druber

nachdenken zu mussen in welcher Weise
ichs jetzt korrekt formuliere [...] (Z: 54-56)

UK:

Kommunikation

Dieses freie Brainstorming ohne jetzt eine | Freies gemeinsames W.0 W.0

Beflrchtung zu haben, die Grenzen gleich | Nachdenken ohne

zu Uberschreiten oder ja. (Z:58-59) Beflrchtungen.

[...] die Mitarbeiter mit dem notwendigen Mitarbeitern die Mdglichkeiten Wissen aufbauen OK: Arbeitszufriedenheit

Ristzeug auszustatten: (Z: 90-91) geben, Wissen aufzubauen. UK: Mitarbeiterentwicklung
Ich glaube halt, es hat auch zu wenig Es hat zu wenig Feedbackkultur OK: Arbeitszufriedenheit
Feedbackschleifen, es hat eher so die Feedbackschleifen gegeben. UK: Feedbackkultur
Erwartung gegeben, jetzt starten wir und

jetzt funktioniert es. (Z:112-113)

Nach meinem ware es gut und sinnvoll Es ist sinnvoll Dinge gemeinsam | Zusammenarbeit und OK: Arbeitszufriedenheit
gewesen, dass gemeinsam zu erarbeiten, | zu erarbeiten und dabei Mitarbeiterentwicklung UK: Mitarbeiterentwicklung
wabhrscheinlich hatten wir mehr gelernt voneinander zu lernen. UK: Zusammenarbeit
dabei [...] (Z: 123-124)

Waren sie mit dem Ganzen von der Mitarbeiter im Prozess von Mitarbeiterentwicklung im OK: Veranderung
Entstehung an dabei gewesen, hatten sie | Beginn an involvieren. Veradnderungsprozess UK: Mitarbeiterentwicklung

sich mitentwickeln kdnnen. [...] (Z:148-
149)
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9 Und trotzdem glaube ich wieder, dass das | Die Experten treffen Starkenorientierter Einsatz OK: Arbeitszufriedenheit
System letztendlich der Entscheidungen mit der von Mitarbeiter und Macht UK: Mitarbeiterentwicklung
Personenzentrierung und maximalen Personenzentrierten Haltung. teilen UK: Macht teilen
Selbstbestimmung der Klienten auf jeden
Fall dienlich sein kann, weil die
Entscheidungen dort getroffen werden, wo
eigentlich die Experten sitzen. (Z:282-285)

10 | Sie brauchen einen genauen Rahmen, sie | Mitarbeiter benétigen Vertrauen, | Grundlagen der OK: Arbeitszufriedenheit
brauchen das notwendige Ristzeug, sie Wissen, Anerkennung, Personenzentrierung UK: Grundlagen der
brauchen Vertrauen, sie brauchen eine Bestétigung und eine gelebte Personenzentrierung
gelebte Fehlerkultur und sie brauchen Fehlerkultur. UK: Fuhrungsprinzipien
Anerkennung und Bestétigung. (Z:293-

295)

11 | [...] manche Sachen wahlen zu lassen [...] | Wahloptionen anbieten Mitsprache OK: Arbeitszufriedenheit
(Z2:322-323) UK: Fuhrungskultur

12 | Ich glaube auch, dass man in manchen Man misste Konsequenter sein | Feedbackkultur und OK: Arbeitszufriedenheit

vielleicht auch konsequenter sein hatte
kdnnen oder vielleicht auch missen,
indem man einfach verbindlich
vereinbartes das auch umsetzt. (Z:362-
364)

und verbindlich arbeiten.

Verbindlichkeit

UK: Feedbackkultur

UK: Selbstorganisation
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12 | [...] das es Freude machen kann die Entscheidungen machen Freude | Mitsprache und OK: Soziokratie
Sachen zu entscheiden [...] (Z:376) Mitentscheiden

14 | [...] wir haben definierte Zeiten freigestellt | Es wurden definierte Zeiten Ressourcenklarheit fur die OK: Arbeitszufriedenheit
um die Rolle auch ausfihren zu kénnen, freigestellt um die Rolle Rollentrager UK: Rollenklarheit
die sind nicht in Anspruch genommen ausfuhren zu kénnen.
worden [...] (Z: 424-425)

14 | Ich glaube schon, dass es schon zur Faire Zulagen fur Mitarbeiter die | Faires Gehaltsschema OK: Arbeitszufriedenheit
Zufriedenheit beitragen kénnte, wenn man | mehr Verantwortung
auch sehen wirde, dass die Ubernehmen.

Verantwortung, die dort ist auch anders
abgegolten werden wiirde, ich glaube,
dass es dort noch mehr Zufriedenheit
geben wirde. (Z:439-442)

19 | [...] auch den Mut zu haben, ehrlich Ehrliches Feedback und offene | Dialogische Kommunikation OK: Arbeitszufriedenheit
miteinander umzugehen, nicht dem einen | Kommunikation UK: Kommunikation
Gefallen zu machen. (Z: 601-602)

19 | [...]jemanden ehrlich zu sagen, du machst | Wir geben uns Rickmeldung. Feedbackkultur und offene OK: Arbeitszufriedenheit
ja deine Starken haben, aber bei uns sind Kommunikation UK: Feedbackkultur
sie nicht, [...] (Z: 608-609)

21 | [...] wenn wir uns dann gemeinsam als Gemeinsamen freuen uber Erfolge feiern OK: Arbeitszufriedenheit
Team dartber freuen, dass wir gelungenes. UK: Zusammenarbeit
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gemeinsam etwas ausgehalten haben [...]
(Z: 662-663)

Tabelle 21 Kategorienbildung, Interview B3, Frage 7

S. | Textaussage Paraphrase Generalisierung Reduktion

4 Wir haben versucht diese Agilitat wieder Die Agilitat wurde zu sehr in Sinn und Zweckausrichtung OK: Veranderung
zu viel zu viel in eine Struktur zu pressen Strukturen gepresst und der UK: Sinn und Zweck
und dadurch, glaube ich, haben wir Sinn der Soziokratie wurde nicht
versucht den Zweck zu erfillen, aber nicht | gelebt.
wirklich den, den aus meiner Sicht die
Soziokratie gebraucht hatte. (Z:105-108)

20 | Ich glaube das gut war, dass wir die Es war gut die Rollen im Laufe Rollen anpassen OK: Veranderung

urspriinglichen vorgegebenen Rollen
verandert und erweitert haben, dass das
gut und notwendig war. (Z:621-623)

der Zeit zu verandern und zu

erweitern.

UK: der Weg ist das Ziel

Tabelle 22 Kategorienbildung, Interview B3, Frage 8

S.

Textaussage

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

3

[...] es braucht aber ganz viel an

Es braucht viel an Begleitung.

Veranderung braucht

OK: Veranderung
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Begleitung damit es funktionieren kann.
(Z2:64-65)

Begleitung

UK: fachliche Begleitung

5 Waren sie mit dem Ganzen von der Mitarbeiter in Mitarbeiterpartizipation bei OK: Veranderung
Entstehung an dabei gewesen, hatten sie | Veranderungsprozessen von Veranderungen UK: Mitarbeiterpartizipation
sich mitentwickeln kénnen [...]. (Z: 148- Beginn an mitnehmen.

149)

8 Das was flir mich spannend, fiir einen Ein Vergleich mit einem Externes Team verandern. OK: Veranderung
Vergleich ware ist, wie es ware wenn man | externen Team ware
mit einem ganz neuen externen Team mit | interessant.
so etwas beginnt, im Vergleich zu dem mit
was wir begonnen haben, wo der Grolteil
aus einem System kommt der ja daneben
weiterlauft. (Z:245-248)

8 Die Vermutung ware, dass es dann besser | Ein Externes Team lauft in der W.0 w.0
und leichter lauft und dann kann ich mir Veranderung zur Soziokratie
eher vorstellen, dass es parallel [uft. besser und kann dann auch mit
(Z:248-249) anderen Strukturen

zusammenarbeiten.
16 | Ich glaube noch immer, dass sie zwar Es braucht mehr Schulung und | Mitarbeiterentwicklung OK: Verédnderung

grundsétzlich und oberflachlich wissen,

warum es geht aber im Kern meine, nach

Wissensaufbau in der

Soziokratie.

UK: Mitarbeiterentwicklung
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meiner Uberzeugung es noch immer mehr
Bewusstseinsbildung, mehr Theorieinput,
mehr Schulung in der Soziokratie
gebraucht hatte. (Z:493-496)

19 | Deswegen komme ich noch einmal zu Der Moderator muss sagen das | Klares Auftreten und OK: Veranderung
Rolle des Moderators, da wirde ich einen | geht oder das geht nicht. Kompetenz des Moderators UK: fachliche Begleitung
sehen, der sagt, dass hat da jetzt nichts
mehr zu tun oder das gehért in die
Supervision oder das gehoért wo anders
hin, oder wie auch immer. (Z:594-596)

22 | Wenn ich noch einmal damit starten Bei einem Neustart wirde ich Mitarbeiterinvolvierung OK: Veréanderung
wirde, wirde ich im Vorfeld mehr Sachen | das Team von Beginn an UK: Mitarbeiterpartizipation
entweder dann mit dem Team schon involvieren oder Entscheidung
bestehenden Team oder zumindest da in | im Kreis der Region treffen.
der Region treffen. (Z: 692-694)

23 | Aber das ist ein ganz langer Weg dorthin | Es gibt keine klaren Ausprobieren und OK: Veranderung

und ob es leichter ist ein System neu
aufzubauen oder ein System leichter ist
umzubauen, wahrscheinlich ist es neu
aufzubauen auch nicht leicht [...] (Z:709-
711)

Erkenntnisse ob es leichter ist
ein altes System umzubauen

oder neu aufzubauen.

gemeinsames lernen
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