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Abstract

Die Autoren konzipieren die berufsmoralische Kompetenz von Mitarbeiterinnen in sozialen
Unternehmen in kirchlicher Tragerschaft als professionelle und institutionelle Leitperspek-
tive. Auf der Basis von Experteninterviews werden Personlichkeits-, Organisations- und
Verhaltensvariablen erhoben, die fir einen rationalen Umgang mit Wertekonflikten in
kirchlichen sozialen Unternehmen relevant sind. Die Ergebnisse der Befragung werden
hinsichtlich konkreter MaBnahmen zur Forderung der moralischen Kompetenz fruchtbar
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Vorwort

Diese dritte Studie des Instituts fur Bildung und Ethik geht auf eine Anregung des Briisse-
ler Kreises, einer Vereinigung von elf evangelischen und katholischen Sozialunternehmen

zurick.

Wie gehen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dieser Unternehmen mit Wertkonflikten in

ihrem Berufsalltag um? Welche Bedeutung haben die institutionellen Rahmenbedingun-
gen fur moralisch kompetentes Handeln der Mitarbeiterinnen und damit fiir die Qualitat
von Konfliktlosungen? Wie kénnen die moralische Kompetenz der Mitarbeiterinnen und

das moralische Klima der Unternehmung gezielt geférdert werden?

Antworten auf diese Fragen werden im Rahmen eines moraltheoretischen Konzeptes

durch Experteninterviews zu ermitteln versucht.

Die Thematik der Untersuchung ist brisant und aktuell in einer Zeit zunehmender 6kono-
misch bedingter Restriktionen fir qualifizierte Pflege- und Sozialdienstleistungen und des

damit einhergehenden Drucks auf Klienten und Mitarbeiter sozialer Einrichtungen.
Wir danken den Unternehmen des Brlisseler Kreises, die es ermdglicht haben, Experten
aus ihrem Bereich zu befragen. Ganz besonders danken wir den Experten fur ihre gedul-

dige Bereitschaft, sich in langen Interviews unseren Fragen zu stellen.

Dank gebuhrt auch Frau Brigitte Hertkorn fur die prazise Transskription der Tonbandpro-

tokolle und fur die sorgfaltige Ausfuhrung der Druckvorlage dieser Schrift.

Fur die kritische Durchsicht des Manuskriptes und fur hilfreiche Anregungen danken wir
Frau Prof. Dr. Katharina Liebsch und Herrn Dr. Eike Bohlken.

Weingarten im Oktober 2003



Hans-Martin Brill und Rolf Prim

1. Anlass und Ansatz der Pilotstudie

Gesprache zwischen den Vertretern des IBE und des Brusseler Kreises zeigten, dass die
Mitarbeiterlnnen der sozialen Einrichtungen zunehmend Spannungen zwischen den ei-
genen Werthaltungen, den Erwartungen und Bedurfnissen ihrer Klienten und den Leitbil-

dern der Unternehmen erleben und bewaltigen mussen.

Diese Spannungen und der diesbezugliche Orientierungsbedarf lassen sich an einigen
Beispielen verdeutlichen, die zeigen, wie schwierig es geworden ist, ,richtig“ zu handeln.
Was heildt es, ,richtig“ zu agieren, wenn das Zeitbudget fir Altenpfleger es nicht mehr
zulasst, sich umfassend sterbenden Menschen im Heim zu widmen? Wie schafft es ein
junger Heilerziehungspfleger, mit Gewalt von verhaltensauffalligen Heimbewohnern so
umzugehen, dass ihm und seinem Gegenuber kein Schaden entsteht? Wie ist es, wenn
Angehdrige die aktive Sterbehilfe fordern, obwohl Recht und eigenes Gewissen dagegen
sprechen? Was tun, wenn Kollegen gemobbt werden, wenn sie sich fur die Rechte der
Klienten einsetzen? Wie geht es der Kollegin, die Menschen mit einer geistigen Behinde-
rung in selbstbestimmten Lebensweisen unterstitzen mochte, dafur aber keine Unter-
stitzung bei Angehorigen oder bei ihrem Chef findet? Was tut ein Mitarbeiter in einer Au-
Renwohngruppe mit lernbehinderten Jugendlichen, die wenig Akzeptanz in ihrem Umfeld
erfahren? Was machen Mitarbeiter, die in einem Team arbeiten, das sich bei unterschied-
lichsten Erziehungsstilen auf keinen gemeinsamen Nenner einigen kann? Wie kann man
noch auf die berechtigten Bedurfnisse und Erwartungen der Bewohner von Pflegeheimen
angemessen reagieren, wenn, wie es in Aussicht steht, der Personalschlissel mit den
Pflegestufen streng verknupft wird und dann ,die Handlungsfreiheit der Dienstleister ge-

gen Null" tendiert?"

Diese und ahnliche Beispiele zeigen: Das alltadgliche Handeln der in helfenden und pfle-
gerischen Berufen Arbeitenden ist in vielfacher Hinsicht an Werte? gebunden, denen je

nach Situation nicht immer gleichzeitig in voller Konsequenz entsprochen werden kann.

! WeiR, R.: Stiftung Liebenau: Sorge um Handlungsfreiheit. Schwabische Zeitung vom 29.7.2003.

? Unsere Studie intendiert, wie noch erlautert wird, keine wertphilosophischen Erérterungen, weshalb hier defini-
torisch der Verweis auf das Verstandnis von "Wert" als Ausdruck fiir etwas, das gewiinscht oder angestrebt wird
bzw. im normativen Sinne als verbindlich gefordert wird, gentigen kann.
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Da sind die Werte der Berufsgruppe, die Werte der Institution bzw. des sozialen Unter-
nehmens, die Werte und Erwartungen der Klienten und deren Angehoriger, die Erwar-
tungen der Offentlichkeit, die gesetzlichen Vorgaben und nicht zuletzt die ganz personli-
chen beruflichen Ziele, Bedurfnisse, Bereitschaften und Praferenzen.

Die Frage nach dem ,richtigen” Handeln in spannungsreichen Situationen wird zuneh-
mend in Verlautbarungen von sozialen Einrichtungen in Unternehmens- bzw. Fiihrungs-
leitbildern und in berufsstandischen Positionspapieren unter dem Stichwort ,Berufsethik*
thematisiert’. Ein Blick in die berufsmoralische Fachliteratur® zeigt jedoch, dass der
Schwerpunkt vorwiegend auf individualisierend ausgerichteten , Tugendkatalogen“ und
auf der Nennung von fachlichen Standards fiir Angehdérige sozialer Dienstleistungsberufe
liegt. Nahezu vdllig ausgeblendet werden dabei konkrete Konfliktsituationen im Berufsall-
tag. Weitgehend ausgeklammert bleibt auch die Verkntpfung von alltaglichen Bewalti-
gungsstrategien mit den institutionellen Rahmenbedingungen helferischen Handelns. Ge-
sellschaftliche, sozialpolitische, rechtliche und 6konomische Rahmenbedingungen von
sozial-fachlichem Handeln kommen im berufethischen Diskurs kaum in den Blick. Es feh-
len in Verdffentlichungen zur Berufsethik Hinweise zu tragfahigen Methoden der Konflikt-

pravention und -verarbeitung.

Eine Ausnahme stellt in diesem Trend die Monografie von Ernst Martin ,Sozialpéadagogi-
sche Berufsethik” dar.® Martin geht es um den Zusammenhang zwischen verantwortli-
chem individuellem sozialberuflichem Handeln und den institutionellen Rahmenbedin-
gungen dieses Handelns. Eine Leitfrage der Arbeit von Martin ist geradezu gleichbedeu-
tend mit unserem eigenen Erkenntnisinteresse: ,Was leisten soziale Organisationen im
Hinblick auf die Ausschépfung der moralischen Méglichkeiten des Menschen?”
Zergliedern wir diese Fragestellung, so werden wir auf die noch zu erlauternde moralthe-
oretische Grundlage unserer Studie verwiesen. Die Leitfrage von Martin impliziert flr uns
drei Teilfragen:

1. Was wissen wir Uber die moralischen Moéglichkeiten des Menschen?

®Vgl. dazu die Berufsordnungen fiir Arzte (www.bundesarztekammer.de/30/berufsordnung), fiir Psychologen von
Deutschen Psychotherapeutenverband (www.dptv.de/beruord) fir Sozialpadagogen und Sozialarbeiter und Heil-
padagogen (www.dbsh.de).

*Vgl. Baum, H.: Ethik sozialer Berufe, Paderborn 1996; Antor, G.; Bleidick, U.: Behindertenpadagogik als ange-
wandte Ethik, Stuttgart 2000, 123 ff; Sperl, D.: Ethik der Pflege. Verantwortetes Denken und Handeln in der Pfle-
gepraxis, Stuttgart 2002; Abermeth, H.-D.: Ethische Grundfragen der Krankenpflege: Ein Lehr- und Lernbuch.
Gottingen 1989; Arndt, M.: Ethik denken — MaR3stabe zum Handeln in der Pflege. Stuttgart 1996; Wilken, U.
(Hg.): Soziale Arbeit zwischen Ethik und Okonomie, Freiburg 2000.

® Martin, E.: Sozialpadagogische Berufsethik. Auf der Suche nach dem richtigen Handeln. Miinchen 2001.




9

2. Was wissen wir Uber fordernde und hemmende sozialorganisatorische Bedingungen
der Entfaltung moralischer Méglichkeiten des Menschen?

3. Wie kann durch Organisationsentwicklung dazu beigetragen werden, die moralischen
Moglichkeiten des Menschen im Kontext seines sozialberuflichen Handelns ,auszu-
schopfen*?

Antworten auf diese Fragen bietet der seit Jahrzehnten von Verhaltens-, Sozial- und

Bildungswissenschatftlern international erarbeitete Ertrag von Forschungen zum Problem-

kreis "moralische Kompetenz". Wir mussten bei unseren Literaturrecherchen feststellen,

dass diese im Folgenden ausgefihrte moraltheoretische Grundlage im Bereich der Sozi-
alpadagogik nahezu unbekannt zu sein scheint. So findet sich auch in der ansonsten
sehr aufschlussreichen Studie von Martin keinerlei Hinweis auf diese Forschungstraditi-
on. Wir mdchten mit unserer Studie den Blick auf die von uns unterstellte Fruchtbarkeit
dieses Ansatzes lenken und untersuchen, inwieweit er helfen kann, Antworten auf die
aufgeworfenen Fragen zu finden. Unser mit der Theorie von Lawrence Kohlberg eng
verbundener moraltheoretischer Ansatz hat seine Schnittstelle zur Sozialpadagogik in
einer Uberlegung von Hans Thiersch. Wir verstehen mit Thiersch die "Frage nach dem

Verhaltnis von Sozialer Arbeit und Moral als Frage nach den Diskursen, in denen morali-

sche Probleme im Kontext der Sozialen Arbeit thematisiert werden"®

. Dieser Frage nach-
zugehen, bedeutet nach Thiersch Zurtckhaltung gegentber grundsatzlichen Problemen
wie der Begrindung von Moral, der Gultigkeit oder Universalitat moralischer Annahmen.
"Moralische Diskurse in der sozialen Arbeit beziehen sich auf die Moral, die von den
Adressatlnnen und von der Sozialen Arbeit (also von den Mitarbeiterlnnen und den Sozi-
alunternehmen, d.Verf.) erwartet wird"’.

Aus diesem Verstandnis kdnnen wir Anschluss herstellen zu den Ansatzen und Untersu-
chungsergebnissen der berufsmoralischen Forschungen insb. am Max Planck Institut fir
Bildungsforschung in Berlin, die "nicht ethiktheoretisch sondern empirisch-soziologisch*
angelegt sind.®

Leitperspektive unserer Studie ist "moralische Kompetenz" als Bereitschaft und Fahigkeit
zum naher zu bestimmenden rationalen Umgang mit Wert-, Interessen- und Bedurfnis-
konflikten in alltdglichen beruflichen Situationen. Dabei wird moralische Kompetenz als
Aspekt der Berufspersonlichkeit der Mitarbeiterlnnen und als Ressource des Unterneh-

mens angesehen.

® Thiersch, H. :Moral und Soziale Arbeit. In: Otto, H.U./Thiersch, H. (Hrsg.): Sozialarbeit Sozialpadagogik. 2. Aufl.
Luchterhand 2001, 1246.

’ Ebenda.

® Corsten, M./Lempert, W. : Beruf und Moral. Weinheim 1997, 177.
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In verhaltens- und sozialwissenschaftlichen Studien wurde nachgewiesen®, dass die
Entwicklung moralischer Kompetenz von den sozialen Umgebungsbedingungen des Ler-
nens und Handelns einschliel3lich der Weiterbildung und des Personalmanagements ab-
hangt.

Wir mochten mit dieser Studie erkunden, ob diese Befunde auch auf den Bereich der
Konfliktbewaltigung in sozialen Unternehmen Ubertragen werden kdnnen. Dabei ist die
folgende Annahme erkenntnisleitend:

Die moralische Kompetenz der Mitarbeiterlnnen ist eine fur konstruktive und belastbare
Konfliktldsungen unverzichtbare Personalressource. Die Entfaltung und Forderung dieser
Kompetenz setzt allerdings institutionelle Rahmenbedingungen voraus, die ein ,morali-
sches Klima“ im Sinne des offenen, fur alle Beteiligten zuganglichen und konsensorien-

tierten Konfliktldsungsprozesses begulnstigen.

Aus dem in Kap. 2 entfalteten theoretischen Ansatz leiten wir Fragen ab, die in Experten-
gesprachen im Sinne eines Pretestes validiert werden sollen. Wir erhoffen uns mit der
Pilotstudie erste Hinweise flr eine vertiefende empirische Untersuchung. Wir erwarten
erste Indikatoren fur die Entwicklung von angemessenen Formen der Konfliktpravention
und -bewaltigung. Die Ergebnisse dieser Erkundungsstudie wollen auch der Optimierung

von Malinahmen der Personal- und Organisationsentwicklung dienen.

Der Gesprachsleitfaden sowie die Durchfuhrung, Dokumentation und Auswertung der

Gesprache werden im weiteren Verlauf des Textes vorgestellt.

Wahrend der Erarbeitung der Studie wurde die Offentlichkeit mit den Ergebnissen einer
Untersuchung des Medizinischen Dienstes der Spitzenverbande der Krankenkassen kon-
frontiert, die zeigen, wie dringlich und aktuell die Frage nach der Bewaltigung von Wert-
konflikten im Bereich sozialer und pflegerischer Dienste ist. Das Personal kann nach die-
ser Studie in Pflegeheimen kaum noch die "notwendige Grundversorgung" leisten. Der
wurdevolle, fursorgliche Umgang mit pflegebedurftigen erwachsenen Menschen laufe
Gefahr, rein 6konomischen Gesichtspunkten nachgeordnet zu werden'. Die moralisch
legitimierbare Lésung von Konflikten im Spannungsfeld von Okonomie, professionellen

Standards und berechtigten Anspriichen der Klienten konnte flr soziale Unternehmen,

°Vgl. Kap. 3 der Studie.
*® Dossier der Siiddeutschen Zeitung vom 5.8.2003 zu den Ergebnissen der Studie des Medizinischen
Dienstes der Spitzenverbande der Krankenkassen, S. 2.
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zumal solche in kirchlicher Tragerschaft zur Existenzfrage werden. Dazu gehort auch die
Frage nach der Verantwortung gesellschaftlicher und politischer Entscheidungstrager fir
die Rahmenbedingungen einer gerechten und flrsorglichen Gestaltung sozialer Dienst-

leistungen.

2. Moraltheoretischer Hintergrund

2.1 ,Moralische Kompetenz"* als professionelle und institutionelle Leitperspektive

Die im ersten Kapitel der Studie skizzierten Beispiele fir Wertkonflikte verweisen auf die
Grundstruktur berufsmoralischer Herausforderungen: Selbst wenn alle von einem Ar-
beitskonflikt betroffenen und daran beteiligten Personen sich einig waren, welche Werte,
gerechtfertigte Bedurfnisse und Anspriche fir die Losung des Konfliktes mal3geblich zu
sein hétten, ware es in der gegebenen Situation und unter deren speziellen Rahmenbe-
dingungen schwierig oder kaum mdoglich, allen Anspruchskriterien ,voll und ganz" zu ent-
sprechen. In der Auseinandersetzung mit solchen ,Dilemmasituationen” kénnen dann
auch geltende Maximen problematisiert und mit konkurrierenden Regeln konfrontiert wer-
den. Es kann zu Kontroversen iiber die Rangfolge von Verhaltenserwartungen kommen."
Die Bereitschaft und Fahigkeit, ,rational” d.h. intersubjektiv begriindungsfahig mit morali-
schen Dilemmasituationen umzugehen und konsensfahige Vorschlage zu deren Losung
in den Diskurs der Betroffenen und Beteiligten einzubringen, wird als ,moralische Kompe-
tenz" bezeichnet.”

In der seit 50 Jahren gefuhrten Diskussion Uber grundlegende und spezielle Probleme
der Theorie moralischer Personlichkeitsentwicklung besteht inzwischen weitgehend Ei-
nigkeit tiber die wichtigsten Entwicklungs- und Anwendungsbedingungen moralischer

Kompetenz.”

* vgl. speziell zur Konfliktlage zwischen Regelsystemen: Oser, F.: Grundsétze einer umfassenden Moralerzie-
hung: Der vergessene Orestes-Effekt. In: Pollak, G./Prim, R.: Erziehungswissenschaft und Padagogik zwischen
kritischer Reflexion und Dienstleistung, Weinheim 1999, 350-365.

2 Das Begriffskonstrukt wird weiter unten noch naher erlautert.

* Die theoretischen Grundlagen moralischer Kompetenz werden hier nur soweit skizziert als es zur Darlegung
der speziellen Untersuchungsperspektive bzw. zum Versténdnis des Leitfadens fiir die Experteninterviews, der
Ergebnisdarstellung und -interpretation notwendig erscheint. Spezielle Literaturhinweise werden im weiteren Text
gegeben. Allgemeinen Aufschluss Uber den wissenschaftlichen Hintergrund geben folgende ausgewahlite Quel-
len: Kohlberg, L.: Die Psychologie der Moralentwicklung. Frankfurt 1995. Oser, F./Althof, W.: Moralische Selbst-
bestimmung. Stuttgart 1992. Oser, F./Althof. W./Garz, D. (Hrsg.): Moralische Zugange zum Menschen. Zugange
zum moralischen Menschen. Miinchen 1986. Edelstein, W./Nunner-Winkler G. (Hrsg.): Zur Bestimmung der Mo-
ral. Frankfurt 1986. Lind, G.: Moral ist lehrbar Miinchen 2003. Prim, R.: Politik, Moral und Padagogik. Sozialstruk-
turelle Bedingungen moralischer Haltungspflege. In: Soziale Sicherheit, 12/1989, 357-365.
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1. Moralische Kompetenzentwicklung ist Teil der altersspezifischen kognitiven, emotio-
nalen und sozialen Personlichkeitsentwicklung.

2. Moralische Kompetenz wird durch die Bedingungen des Sozialisations- und Arbeitsmi-
lieus beeinflusst.

3. Moralische Kompetenz kann durch gezielte Bildungsangebote im Rahmen von moral-
klimatisch gunstigen Lern- und Erfahrungsmilieus geférdert werden.

4. Wichtigste Bedingung der Entwicklung und Entfaltung moralischer Kompetenz ist die
.Beteiligung (an) praktischen Problemldsungsprozessen, in denen eigene und vorge-

n 14

fundene Wertstrukturen zu koordinieren sind".

Insbesondere die Forschungen am Max-Planck-Institut fir Bildungsforschung Berlin

zur moralischen Sozialisation im Beruf zeigen deutliche Zusammenhénge zwischen ar-
beitsweltlichen Organisationsstrukturen, Situationsanforderungen und Konflikterfahrun-
gen einerseits und andererseits der Veranderung moralischer Handlungsmuster.” Wah-
rend diese Zusammenhénge fur Facharbeiterberufe, kaufménnische Berufe und fir den
Lehrerberuf schon gut belegt sind,” kennen wir fiir das Feld der sozialen Berufe noch
keine entsprechenden Untersuchungen.

Moralische Kompetenz ist insbesondere im Bereich der sozialen Berufe eine zentrale
Disposition professioneller Berufspersonlichkeiten. Auf der Organisationsebene der Un-
ternehmung ist das moralische Kompetenzniveau der Mitarbeiter/innen eine mehr oder
weniger vorhandene und unterschiedlich ausgeschdpfte ,Personalressource”, die fur das
Dienstleistungsniveau geradezu konstitutiv ist: Qualifiziertes professionelles Handeln in
sozialen Berufen vollzieht sich als nicht (durch feste Regeln, Anweisungen und Schema-
ta) standardisierbare Durchdringung und Lésung komplexer Probleme der Klienten. Dies
geschieht sowohl ,stellvertretend" fiir die Klienten als auch so weit wie mdglich im part-
nerschaftlichen Zusammenwirken mit den Klienten.

Moralische Kompetenz kann allerdings nur im Verbund mit entsprechend hoher fachlicher

Qualifikation (z.B. der Pflegedienstleistungen) positiv wirksam werden. Umgekehrt kann

“ Oser, F.: Grundsatze einer umfassenden Moralerziehung: Der vergessene Orestes-Effekt. In: Pollak, G./Prim,
R.: Erziehungswissenschaft und Padagogik zwischen kritischer Reflexion und Dienstleistung, Weinheim 1999,
362.
** Corsten, M./Lempert, W.: Beruf und Moral. Weinheim 1997. Lempert, W.: Berufliche Sozialisation oder

Was Berufe aus Menschen machen. Hohengehren 1998.
'* vgl. auRer Corsten/Lempert u. Lempert: Beck, K./Briitting, B. u.a.: Zur Entwicklung moralischer Urteilskompe-
tenz in der kaufméannischen Erstausbildung. Empirische Befunde und praktische Probleme. In: Beck, K./Heid, H.
(Hrsg.): Lehr-Lern-Prozesse in der kaufménnischen Erstausbildung. Zeitschrift fir Berufs- und Wirtschaftspada-
gogik. Beiheft 13. Stuttgart 1996, 188-210. Oser, F.: Wann lernen Lehrer ihr Berufsethos ? In: Zeitschrift fir
Padagogik 34. Beiheft. Weinheim und Basel 1996, 235-243. Ausfiihrlich: Oser, F.: Ethos - Die Vermenschlichung
des Erfolges. Zur Psychologie der Berufsmoral von Lehrpersonen. Opladen 1998.
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fachliche Kompetenz ohne moralische Kompetenz legitimierbares sozialberufliches Han-
deln alleine nicht tragen®’. ,Aufgabenbestimmung und moralische Diskussionen in der
sozialen Arbeit sind in unserer Zeit nur méglich im Horizont von Fachlichkeit und wissen-
schaftlichen Analysen. Fragen nach Bedingungszusammenhangen, nach Wirkungen und
Nebenwirkungen und vor allem auch nach unbeabsichtigten Nebenwirkungen sind Vor-
aussetzung jeder Diskussion zur Normorientierung und zur Verbindlichkeit des Han-
delns".*

Der Zusammenhang von fachlicher und moralischer Handlungskompetenz konnte fir den
Lehrerberuf bereits nachgewiesen werden®, was auch ein Forschungsimpuls fir das Feld
der sozialen Berufe und der Sozialunternehmen sein kdnnte, dem wir hier nicht weiter
nachgehen kénnen. Wie wichtig die Untersuchung dieser Kompetenzverknipfung im Be-
reich der sozialen Berufe ware, zeigen die bereits erwéhnten Studien des Medizinischen
Dienstes der Krankenkassen und des Instituts fur Pflegeforschung. Der Geschéftsfuhrer
des Medizinischen Dienstes nannte als Grund fiir die Fehlentwicklungen ,vor allem eine
schlechte Planung von Pflege und Ablaufen [auch ein Aspekt der Fachkompetenz,
d.Verf.] sowie das Fehlen von Sensibilitéat [=moralische Kompetenz, d.Verf.] und Fach-

n20

wissen beim Pflegepersonal™”. Die Studie des Instituts fur Pflegeforschung konstatiert

abnehmende Qualifikation der Bewerber um offene Stellen, abnehmende Fachkraftquote

und zunehmend schwachere Voraussetzungen bei den Ausbildungsbewerberinnen.

Unsere bereichsspezifische Untersuchung der Dimension moralische Kompetenz orien-

tiert sich an drei Leitfragen :

1. Lassen sich Faktoren, die nach empirisch belegten theoretischen Untersuchungen fur
die Entwicklung und Entfaltung moralischer Kompetenz von Bedeutung sind, auch fir
unser Untersuchungsfeld aufzeigen?

2. Lassen sich aus den Befunden bereits erste Anregungen fur Mal3hahmen in den Be-
reichen Personalentwicklung und Organisationsentwicklung begrinden?

3. Ergeben sich aus der Untersuchung Fragen, die einer vertieften wissenschatftlichen

Klarung bedurfen?

" Auf den Zusammenhang von Motivation und kognitiven Elementen der moralischen Kompetenz wird

noch hingewiesen. Die kognitiven Anforderungen héher entwickelter moralischer Kompetenz korrelieren
ihrerseits mit dem Niveau berufsfachlicher Anforderungen.

*® Thiersch, H.: Moral und soziale Arbeit. In: Otto, H.U./Thiersch, H. (Hrsg.): Handbuch Sozialarbeit Sozialpada-
gogik. 2. Aufl. Neuwied 2001, 1251.

“Oser, F. / Althof, W.: Moralische Selbstbestimmung. Stuttgart 1992, 416-433. Oser, F: Ethos - Die Vermenschli-
chung des Erfolgs. Zur Psychologie der Berufsmoral von Lehrpersonen. Opladen 1998.

? Stiddeutsche Zeitung v. 31.7.2003: ,Hunger und Durst in Pflegeheimen”.
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Zunachst rekonstruieren wir aus der Bezugstheorie Untersuchungsvariablen fir unseren

Gesprachsleitfaden:

2.2 Spektrum der Untersuchungsvariablen

2.2.1 Personlichkeitsvariable

2.2.1.1 Moralische Kompetenz als komplexe Disposition

Die bereits formulierte allgemeine Definition moralischer Kompetenz wird fur unser Unter-

suchungsfeld spezifiziert:

.Moralische Kompetenz" bezeichnet die Bereitschaft und Fahigkeit, in und fir Situationen
berufsmoralischer Handlungskonflikte zusammen mit allen Betroffenen und Beteiligten
nach Losungen zu suchen, die mdglichst konsensfahig sind. Bis ca. 1980 war fir Kohl-
berg ,Gerechtigkeit" verstanden als ,Fairness" alleiniges Leitprinzip des Konsenses.” Im
Anschluss an moraltheoretische Kontroversen erweiterte Kohlberg spater die Leitper-
spektive um das Prinzip des Wohlwollens bzw. der Fiirsorge.” Mit dieser Doppelbindung
konnen Probleme aus dem Bereich sozialer Unternehmen unverkirzt im Rahmen der
moralischen Kompetenztheorie erdrtert werden: Die besondere Verpflichtung dieser Un-
ternehmen auf das Wohlergehen ihrer Klienten ist dem Ansatz eingeschrieben. Was die
Beteiligung aller Betroffenen an moralischen Konfliktlosungen anbelangt, sind nur be-
grenzt diskursfahige Klienten sozialer und pflegerischer Dienstleistungen ,soweit wie
maoglich" einzubeziehen.

Die Doppelbindung moralischer Kompetenz an Fairness und Wohlwollen ist allerdings
keine jederzeit harmonische Relation, wie bereits das biblische Beispiel von den Arbei-
tern im Weinberg® zeigt: Der duale Anspruch an moralisch kompetente Konfliktldsungen

kann selbst zum Gegenstand von Konflikten werden.* Die Koordination beider Anspriiche

 Der Gerechtigkeitsansatz Kohlbergs ist deutlich an John Rawls orientiert: Kohlberg, L.: Die Psychologie Moral-
entwicklung. Hrsg. Althof, W. Frankfurt/M. 1995, 143; vgl. Rawls, J. Eine Theorie der Gerechtigkeit, Frankfurt
1975, Kap 1: Gerechtigkeit als Fairness.

% Im moraltheoretischen Schrifttum werden beide Formulierungen verwendet. Zur Erweiterung vgl. Kohl-
berg/Boyd/Levine: Die Wiederkehr der sechsten Stufe: Gerechtigkeit, Wohlwollen und der Standpunkt der Moral.
In: Edelstein, W./Nunner-Winkler, G. (Hrsg.): Zur Bestimmung der Moral. Frankfurt 1986, 205-240.

 Bibeltext: Matth&us 20, Vers 1-16.

 Als einer der Autoren einem seiner Schiiler in einer Justizvollzugsanstalt bei vergleichsweise schwacher Leis-
tung ,, mit guten sozialpadagogischen Griinden" eine bessere so genannte padagogische Note erteilte, flhrte
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ware nach Kohlberg/Boyd/Levine durch eine Losung zu verwirklichen, ,die das Wohler-
gehen anderer Individuen fordert und dennoch die Rechte anderer respektiert".”® Fur den
Bereich des Sozial-, Resozialisierungs- und Pflegewesens muss bereits hier auf eine
spezielle potenzielle Spannung zwischen Gerechtigkeits- und Firsorgeorientierung auf-
merksam gemacht werden: Fairness impliziert, dass die Klienten so weit wie mdglich als
mindig betrachtet und behandelt werden und dass somit ihr Beitrag zu rationalen Kon-
fliktldsungen intendiert wird. Firsorge kann die Annahme implizieren, dass die sozialen
Einrichtungen und ihre Mitarbeiterinnen primar oder gar ausschlief3lich ,stellvertretend"
fur die Klientel denken und handeln ,missen”. Es besteht also die Gefahr der Unterforde-
rung der Klienten hinsichtlich ihrer Selbst- und Mitbestimmungsfahigkeit. Dies durfte zu-
mal dann gelten, wenn die notwendigen geduldigen Bemihungen um die Férderung und
Einbeziehung der Selbstbestimmungsfahigkeit der ,Betreuten” durch 6konomische Re-
striktionen deutlich erschwert werden. Unterforderung wird nicht nur ausnahmsweise
durch einen defizitorientierten Umgang mit Klienten begunstigt. Fir den Strafvollzug wur-
de dies an anderer Stelle bereits aufgezeigt.” Wir werden bei der naheren Erlauterung
des Konstrukts der moralischen Kompetenz unter dem Gesichtspunkt des ,Kontrollbe-
wusstseins" auf diese Spannung zurickverweisen (2.2.1.2).

~-Moralische Kompetenz" ist angesichts ihrer selbst spannungsreichen Prinzipienbindung
und der Bedurfnis-, Interessen- und Sachverhaltskomplexitat von Konflikten im Bereich
sozialberuflicher Tatigkeiten und Strukturen ein hoch anspruchsvolles Konstrukt, das
sinnvoll nur im Referenzrahmen der eingangs beschriebenen ,Professionalitat” und ent-
sprechender organisatorischer Gewahrleistungsstrukturen und -Regeln formuliert werden
kann.

Wird von Mitarbeiterinnen eine moglichst hohe Auspragung moralischer Kompetenz
erwartet, gewinnt das Kompetenzkonstrukt den Charakter eines normativen Konzeptes.
Unsere Studie ist durchaus durch die Auffassung motiviert, dass professionelles Arbeiten
im Sozial- und Pflegewesen durch eine moéglichst weit entwickelte moralische Kompetenz

der Mitarbeiterinnen und des Fuhrungspersonals fundiert sein sollte, bei entsprechend

dies zum Aufstand in der Gefangenengruppe. Der Vorwurf der Ungerechtigkeit (verstanden als Ungleichbehand-
lung) wurde bis zur Anstaltsleitung hin vorgetragen.

% Kohlberg/Boyd/Levine: Die Wiederkehr der sechsten Stufe: Gerechtigkeit und Wohlwollen und der Standpunkt
der Moral. In: Edelstein, W./Nunner-Winkler, G. (Hrsg.): Zur Bestimmung der Moral. Frankfurt.

1986, 213.

 Prim, R.: Das Menschenbild vom Kriminellen - Ein Menschenbild fiir das soziale Training im Justizvollzug? In:

Zeitschrift fur Strafvollzug und Straffalligenhilfe. H2/1988, 75-80.
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forderlicher Gestaltung von Strukturen und Verfahrensregeln der Unternehmensorganisa-
tion.”
Im Rahmen unserer Studie interessieren wir uns zunachst im Sinne einer ,Ist-Analyse"
fur die theoretisch und empirisch fassbaren Auspragungsgrade moralischer Kompetenz
und des diesbezlglich signifikanten Organisationsprofils der sozialen Unternehmen. Auf
dieser Grundlage kénnen dann evitl. erste Anregungen fur eine Starkung des moralischen
Kompetenz- und Organisationspotenzials gegeben werden.
Bis hierher wurde der motivationale Anspruchskern moralischer Kompetenz umrissen.
Viele Darstellungen der moralischen Kompetenztheorie insbesondere in Lehrblchern
gehen nicht Gber die Frage hinaus, wie sich moralische Kompetenz hinsichtlich der
moralischen Motivation im Sinne der Veranderung leitender Prinzipien entwickelt. Dabei
geht es um die entwicklungsaltersabhangigen Stufen Egozentrik, instrumentelle Wech-
selseitigkeit, Gruppenloyalitat, Gesetzeskonformismus und schlief3lich um die Orientie-
rung an den Prinzipien der Fairness und des Wohlwollens.
Vernachlassigt wird allzu oft, dass aus einer mdglichst hohen Motivation bzw. Prinzipien-
orientierung noch keine angemessenen Konfliktldsungsbeitrage gefolgert werden kénnen.
Wichtig insbesondere auch im Zusammenhang mit dem Verhéltnis von moralischer und
fachlicher Kompetenz sind die kognitiven Aspekte moralischer Kompetenz. Aufsteigende
moralische Kompetenz ist gleichbedeutend mit einer zunehmenden Differenziertheit des
Denkens und Urteilens im Sinne folgender Aspekte, die fur Konfliktanalysen und -
l6sungen von erheblicher Bedeutung sind:

Zeithorizont der Losungsperspektive,

wahrgenommene Intentionen der anderen konfliktinvolvierten Personen,

Komplexitat der Situationsanalyse,

Reichweite des Verantwortungsbewusstseins.

Diese Kriterien rationaler Konfliktanalyse entsprechen den eingangs mit dem Thiersch-
Zitat hervorgehobenen Anforderungen an ,,Aufgabenbestimmung und moralische Diskus-
sionen in der sozialen Arbeit". FUr Kohlberg war die Orientierung der moralischen Kom-

petenz am Gerechtigkeitsprinzip auch darin begrindet, dass die Entwicklung gerechter

“" Durch die strukturelle Verkopplung der individuellen moralischen Zusténdigkeit der Mitarbeiterlnnen mit der
moralischen Organisationsqualitat der Unternehmung wird das von Martin triftig angesprochene Problem der
nicht immer realisierten Passung von individueller und korporativer Verantwortlichkeit im spezifischen Sinne der
moralischen Kompetenztheorie strategisch zu bewaltigen versucht: durch mdéglichst vollstandige moralische Dis-
kurse aller Betroffenen und Beteiligten, wie sie in dieser Studie néher charakterisiert werden. In unserem Kon-
zept ist die von Martin fiir sozialpddagogische Institutionen geforderte ,,defensive Ethik" als ,moralische Unter-



17

Konfliktlosungen an die Entfaltung héherer kognitiver Operationen im Sinne der eben ge-
nannten Dimensionen gebunden ist. Je entwickelter diese Qualifikationen sind, desto
deutlicher ist die Orientierung an interessentibergreifenden d.h. ,gerechten” und "flrsorg-

lichen" Begrindungen und Losungen.

2.2.1.2 Kontrollbewusstsein

Fur die Entwicklung und fir den Vollzug (Performanz) moralischer Kompetenz im Urteilen
und Handeln erweist sich nach berufsbiografischen Studien das "Kontrollbewusstsein" als
deutlich erklarungskraftig.® Mit diesem Begriff wird das Bewusstsein einer Person hin-
sichtlich ihrer Selbstwirksamkeit bezeichnet. Die Auspragungsformen liegen in der (wis-
senschaftlich genauer erfassten) Spannweite von Selbstbestimmung (Autonomie),
Fremdbestimmung (Dependenz) und Zufallsabhangigkeit (Fatalismus). Zunehmende mo-
ralische Kompetenz korreliert mit einem ausgepragteren "interaktionistischen" Kontroll-
bewusstsein: Die eigenen Einwirkungsmadglichkeiten missen mit den von auf3en einwir-
kenden Kraften austariert werden. Sowohl die eigenen Potenziale als auch die auf3eren
Einflisse werden als wechselseitig interagierende Faktoren eines Kréftefeldes wahrge-
nommen. ,Konsensfahige Konfliktlosung" als Leitidee moralischer Kompetenz hat ihre
Entsprechung in einer interaktionistischen Sicht der eigenen Selbstwirksamkeit jenseits
von Allmachtsvorstellungen aber auch jenseits apathischer Hinnahmebereitschatft.
Interaktionistische Kontrollorientierungen von Mitarbeiterinnen in sozialen Unternehmen
kénnen durch objektive von den Mitarbeiterinnen kaum zu beeinflussende Bedingungen
des Arbeitsalltages auf eine harte Probe gestellt, ja in Richtung dependenter Orientierun-
gen umkonditioniert werden. Wie real und aktuell diese Gefahr ist, zeigt die erwahnte
Studie des Medizinischen Dienstes der Krankenkassen: Erhebliche Mangel in der Ver-
sorgung und Betreuung der Klienten kénnen trotz verscharfter Qualitatskontrollen und der
Einrichtung von Beschwerdestellen nicht abgestellt werden, weil der politisch verfugte

Pflegeschliissel dazu fiihrt, dass das Pflegepersonal ,permanent am Limit" arbeitet.”

grenze" impliziert, wonach alles unterlassen werden soll, was mit negativen Nebenwirkungen verbunden sein
konnte. Vgl. Martin, E.: Sozialpddagogische Berufsethik Weinheim und Minchen 2001, 200-205.

2 Lempert, W.: Berufliche Sozialisation oder Was Berufe aus Menschen machen. Hohengehren 1998, 92ff.

#\gl. das Dossier ,Nicht einmal satt und sauber” in der Stiddeutschen Zeitung vom 5. August 2003.

Laut einer Studie des Deutschen Instituts fir angewandte Pflegeforschung in KéIn fehlen derzeit in Altenheimen
20 000 Pflegekrafte. Die gesetzlich vorgeschriebene Fachkraftquote wird nach dieser Studie erheblich unter-
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Das eigene Kontrollbewusstsein der Mitarbeiterinnen limitiert die in sozialen Handlungs-
feldern besonders wichtige Sensibilitat fir das Kontrollbewusstsein der Klienten.
.Betreutsein” durfte nicht selten mit Fatalismus bzw. resignativer Hinnahmebereitschaft
aber auch mit kompensatorischen Omnipotenzfantasien verbunden sein. Wie Mitarbeite-
rinnen mit den nicht interaktionistischen AuBerungen des Kontrollbewusstseins ihrer
Klienten umgehen, ist sowohl ein Hinweis auf das eigene Kontrollbewusstsein der Mitar-
beiterinnen als auch ein Indikator fur das damit korresponierende Verstandnis des Prin-
zips des Wohlwollens gegeniber den Klienten: Es wurde bereits angesprochen (2.2.1.1),
dass ,Wohlwollen" dann zur Konfliktverdrangung und -leugnung beitragen kann, wenn
damit unterlassene Anstrengungen zur Mobilisierung des Selbststandigkeitspotenzials
und damit zur Starkung eines nicht apathisch-hinnehmenden Kontrollbewusstseins der
Klienten einhergehen. Die erwahnten Berichte des ,Medizinischen Dienstes" und des ,In-
stituts fur Pflegeforschung"” zeigen, dass eine an Autonomie und damit an interaktionisti-
schem Kontrollbewusstsein der Klienten orientierte Begleitung und Pflege durch rigorose
okonomisch-rechtlich-administrative Restriktionen mehr als gefahrdet ist. Ein Pressebe-
richt Uber die Situation von Behindertenwohngruppen der St. Gallushilfe (Stiftung Liebe-
nau) konfrontierte die Offentlichkeit mit der Ankiindigung, dass angesichts knappster
Pflegesatze und restriktiver Pflegevorschriften nicht nur das autonomieorientierte Ziel ei-
ner Verkleinerung der Wohngruppen aufgegeben werden misse, sondern dass auch
fraglich sei, ob der elementare Pflegestandard noch weiter aufrecht erhalten werden kén-
ne. Wenn sich It. Bericht ,aus organisatorischen Griinden nur Entscheidungen treffen las-
sen, die die ganze Wohngruppe betreffen, die flr den einen oder anderen aber eher von
Nachteil sind", wird die Gegenkonditionierung des Kontrollbewusstseins auf beiden Sei-
ten gefordert: "man wird wieder Schritte zuriick machen miissen”.* Aus der Studie des
Instituts fur Pflegeforschung geht hervor, dass mit der fur die Vermeidung eines nur noch
apathischen Kontrollbewusstseins hilfreichen ,Biographiearbeit* unter den Bedingungen
des ,Druckkessels* kaum noch nennenswerte Fortschritte erzielt werden kénnen.™
Moralische Kompetenz und Kontrollorientierung kdnnen mit den Mitteln unserer Studie
nicht unmittelbar recherchiert werden, da die Befragungspersonen als Alltagsbeobachter

von Konfliktszenarien keine Auskiinfte Gber Auspragungsgrade von moralischer Kompe-

schritten, die Bewerbungen um offene Stellen nehmen ab, obwohl 27 000 Altenpflege-Fachkrafte arbeitslos ge-
meldet sind. Schwabische Zeitung vom 9. August 2003.

* Schwébische Zeitung am12. August 2003 (Kreisrundschau).

* S.34/35 dieser Studie.
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tenz und Kontrollbewusstsein der Beteiligten geben konnen.” Beide Variablen lassen sich
aber indirekt fokussieren, wenn die Organisationswirklichkeit auf ihr Potenzial untersucht
wird, die beiden personalen Dispositionen zu fordern und wenn diesbeztigliche Verhal-

tensweisen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern recherchiert werden.*

2.2.2 Organisationsvariable

2.2.2.1 Moralisches Klima

Moralische Kompetenz, interaktionistische Kontrollorientierung und eine entsprechend
eingebundene fachliche Kompetenz sind hinsichtlich Entwicklung und Entfaltung an
eine beginstigende sozialorganisatorische Verfassung des Unternehmens gebunden, die
problem- und kompetenzangemessene Handlungsspielrdume gewahrt. Professionelles
d.h. nicht vorprogrammierbares eigenverantwortliches berufliches Handeln darf also nicht
nur deklarativ in Unternehmensileitbildern verankert sein. Die organisationsbestimmenden
Regeln und Strukturen und die alltagliche Konfliktlésungspraxis missen solche Leitbild-
vorgaben glaubwurdig einldsen.
Empirische Studien zeigen, dass und wie sozioklimatische Gegebenheiten in Handlungs-
feldern, Situationen und Institutionen die Entwicklung und Entfaltung moralischer Kompe-
tenz tatsachlich beeinflussen. Als entscheidende Bedingungen wurden nachgewiesen:

die enttauschungsfeste Erfahrung personlicher Wertschatzung,

die Mdglichkeit, sich mit Konflikten angstfrei und im wechselseitigen Vertrauen offen

auseinandersetzen zu kdnnen,

gleichberechtigte Kommunikation,

Ubertragung von kompetenzgerechter Zustandigkeit und Verantwortlichkeit,

geregelte Mitbestimmungsmadglichkeiten.

%2 Zu den methodischen Moglichkeiten, moralische Kompetenz und berufliche Kontrollorientierungen zu erfor-
schen vgl.: Lind, G.: Moral und Bildung. Heidelberg 1993, 79ff (Moralischer Urteils-Test) und Corsten, M. / Lem-
pert, W.: Beruf und Moral, Weinheim 1997, 23 ff (Kontrollorientierungen).

* Uber unseren Versuch hinaus wére insbesondere an Fallstudien zu denken, die den Zusammenhang von per-
sonalen Kompetenzen und Organisationsqualitdten situativ zu rekonstruieren versuchen. Die Leitfadengespréache
sollen auch dazu dienen, Anhaltspunkte fiir die Durchfiihrung solcher Fallstudien in einem evtl. Anschlussprojekt
zu finden. Ein fallanalytisches Instrumentarium wurde als Begleitprodukt dieser Studie bereits konzipiert.
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Fur jede dieser Bedingungen lasst sich ein Zusammenhang mit bestimmten Stufen und
Ubergangen im Modell der moralischen Kompetenzentwicklung empirisch aufweisen®,
was auch fiir die parallele Entwicklung von Kontrollorientierungen belegt ist.*

Die Faktoren des moralischen Klimas sind wegen ihrer Doppelbedeutung fur moralische
Kompetenz und Kontrollorientierung nachgerade Prufsteine fir die "Organisationsmoral”
eines Sozialunternehmens und damit wichtige Ansatzpunkte fur Personal- und Organisa-

tionsentwicklung.®

2.2.2.2 Organisationsdichte

Wir vermuten, dass einige der Bedingungen des moralischen Klimas durch relativ gut
beobachtbare/erfragbare Variablen aus dem Untersuchungsfeld so genannte pathologi-
scher Organisationen erfasst werden kénnen. Diese Kategorien sind u.W. bislang noch
nicht in moralklimatischen Untersuchungen verwendet worden. Wir wahlen fur diesen
Faktorenkomplex den Begriff der ,Organisationsdichte™:

Eine fur das moralische Klima von Organisationen kontraproduktive Organisationsdichte
ware durch folgende Uberreglementierungen gekennzeichnet:

durch Uberkomplizierung und damit Intransparenz von Organisationsstrukturen, Re-

geln, Entscheidungsprozessen und Intentionen,

durch organisatorische Ubersteuerung, wenn das Anspruchsniveau und die Hand-

lungskompetenz der Mitarbeiterinnen durch zu hohe Arbeitsteilung und streng deter-

minierte bzw. spielraumfreie Handlungsregulierung unterfordert wird,

. Lempert, W.: Moralische Sozialisation im Beruf. In: Zeitschrift fir Sozialisationsforschung und Erziehungssozio-
logie, Heft 1/ 1993, 2-35. Dieser Beitrag bestatigt anhand weiterer Forschungen, die bereits 1988 von Lempert
anhand einer Metaanalyse vorliegender empirischer Forschungen formulierten Zusammenhange zwischen sozia-
len Faktoren und moralischen Kompetenzsegmenten: Lempert, W.: Soziobiographische Bedingungen der Ent-
wicklung moralischer Urteilsfahigkeit. In: Kdlner Zeitschrift fir Soziologie und Sozialpsychologie, H. 1 /1988, 62-
92.

* Corsten, M./Lempert, W.: Beruf und Moral. Weinheim 1997, 24.

* Fir die Ausgestaltung des Jugendstrafvollzuges wurde die Relevanz der moralklimatischen Organisationsbe-
dingungen an anderer Stelle aufgezeigt : Prim, R.: Bedingungen padagogischen Handelns mit delinquenten Ju-
gendlichen. In: Elbing/Gehl/Nickolai/Reindl (Hrsg.): Jugendstrafvollzug zwischen Erziehen und Strafe. Saarbru-
cken 1993, 24-40. Weitere Hinweise finden sich fur Schule, Militdr und Birgerinitiativen schon friih bei: Lind /
Hartmann/Wakenhut (Hrsg.): Moralisches Urteilen und soziale Umwelt. Weinheim 1983. Auch Martin postuliert in
seiner ,sozialpddagogischen Ethik", dass Organisationsstrukturen ,unter ethischen Gesichtspunkten zu bewer-
ten" sind. Einzelne der von ihm angebotenen Kriterien bzw. ,ethischen Qualitaten" entsprechen den von Lempert
in strenger Bindung an die moralische Kompetenztheorie rekonstruierten Faktoren (vgl. a.a.0. S. 209-213) Der
Zusammenhang zwischen den Kriterien der individuellen Verantwortungsfahigkeit und den Kriterien korporativer
Verantwortlichkeit bzw. moralischer Organisationsqualitat kann allerdings nur im Rahmen einer beide Aspekte
umfassenden empirisch belegten theoretischen Referenz stringent aufgewiesen werden. Die in Kap. 1 unserer
Studie bedauerte Vernachlassigung des Standes der moralischen Entwicklungstheorie im sozialpadagogischen
Schrifttum wird u.a. an dieser Stelle unserer Untersuchung deutlich.



21

durch institutionelle Uberstabilisierung, wenn die Verfestigung von Strukturen, Regeln

und Ablaufen bei den Mitarbeiterinnen zu dem Eindruck fuhrt, bei der jeweiligen Ein-
richtung handele es sich um ein von den Organisationsmitgliedern nicht mehr beein-

flussbares, eigengesetzlich verselbststandigtes Gebilde.

Diese zuerst von Turk formulierten Variablen® erwiesen sich bei Untersuchungen zu so-

n38

zialen Berufsgruppen im Strafvollzug als ,griffig"™, was auch fir eine eigene Untersu-
chung mit Lehrern im Strafvollzug gilt.*

Die spezifische Relation dieser Variablen zu moralischem Bewusstsein, Kontrollorientie-
rung, Verhaltensorientierungen und Handlungsstilen ist bei aller Plausibilitat™ empirisch
klarungsbediirftig, wozu auch unsere Studie einen Beitrag leisten will.* Ein Zusammen-
hang durfte jedoch mehr als plausibel sein: Hohe Organisationsdichte korreliert logi-
scherweise mit mehr Unselbstandigkeit der Mitarbeiterinnen also mit weniger ausgeutbter
Professionalitat. Womit auch eine Blockade der Weiterentwicklung moralischer Kompe-
tenz und eine entsprechende Gegenkonditionierung interaktionistischer Kontrollorientie-
rung einhergeht: Nach amerikanischen Studien und nach Studien des Max Planck Insti-
tuts fur Bildungsforschung Berlin ,,erhdht berufliche Selbstbestimmung... auch noch im
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Erwachsenenalter die moralische Autonomie der Individuen".

2.2.3 Verhaltensvariable

2.2.3.1 Verhaltensorientierungen

Experten, die Konfliktszenarien ihrer Unternehmen kennen, dirften insbesondere

¥ Turk, K.: Grundlagen einer Pathologie der Organisation. Stuttgart 1976.

* Heinrich, P./Bosetzky, H. (Hrsg.): Zur Situation der sozialen Berufsgruppen in Berliner Strafvollzugsanstalten.
Berlin 1982.

* Prim, R.: Lehrer im Strafvollzug - doppelte Exoten? In: Zeitschrift firr Strafvollzug und Straffalligenhilfe, H.
5/1995, 166-173.

* Pausibel" insbes. hinsichtlich kompetenzgerechte Verantwortung u. Zustandigkeit, gleichberechtigte Kommu-
nikation, Handlungs- u. Mitbestimmungsspielraume.

* Im Bereich der Wissenschaftlerberufe konnten Zusammenhénge zwischen dem Niveau der moralischen Kom-
petenz und der methodologischen und forschungsmethodischen Standardisierung der Wissenschaften aufgewie-
sen werden: Moralisches Urteilen bei Wissenschaftlern verschiedener Disziplinen. In: Eckensberger, L. (Hrsg.):
Entwicklung des moralischen Urteilens. Saarbriicken 1978, 282-297. Bis heute gilt die Feststellung von Bertram,
dass der Einfluss spezifischer sozialer Ordnungssysteme auf die moralische Entwicklung nur wenig Aufmerk-
samkeit in der empirischen Moralforschung findet, obwohl der Stand der theoretischen Diskussion solche Studien
geradezu herausfordert: Bertram, H.: Moralische Sozialisation. In: Hurrelmann, K./Ulich, D.(Hrsg): Handbuch der
Sozialisationsforschung, 2. Aufl., Weinheim 1982, 738.

* Lempert, W.: Berufliche Sozialisation oder Was Berufe aus Menschen machen. Hohengehren 1998, 131.
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bei einiger Erfahrung mit Konfliktgesprachslagen imstande sein, die Argumente und Stra-
tegien von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Orientierungstypen zuzuordnen, die als
Konkretisierungen moralischer Urteilsniveaus zu begreifen sind.”

Sanktionsvermeidung auch im Sinne von Haftungsumgehung,

nur bedingte d.h. dem Eigeninteresse folgende Kompromissbereitschaft,

Meinungskonformismus statt eigenstéandiger moralischer Positionierung,

strenge Befolgung von Vorschriften,

Berufung auf eigene exklusive professionelle Zustandigkeit und Verantwortlichkeit

Bestehen auf diskursiver konsensuell orientierter Konfliktlosung

2.2.3.2 Verhaltensstile

Den Verhaltensorientierungen entsprechen Préferenzen fiur Verhaltensformen
bzw. Handlungsoptionen in moralischen Konfliktsituationen *:
Verneinung und Ablehnung eigener Verantwortlichkeit,
Delegation der Konfliktlosung an Dritte bzw. ,,Absicherung”,
Lésung von Konflikten ,im Alleingang”,
Konfliktlosung im kleinen Kreis (so genannte unvollstandiger Diskurs),
Losung des Konfliktes mit mdglichst allen Betroffenen und Beteiligten (so genannte
vollstandiger Diskurs).

Verhaltensorientierungen und Verhaltensstile sind in unserer Studie Indikatorkategorien
fur die mit dem gewahlten Ansatz nicht unmittelbar erfassbaren Variablen ,moralische

Kompetenz" und ,Kontrollorientierung".

2.3 Zentrierung und Strukturierung der Untersuchung

Untersuchungen zum Umgang mit moralischen Konflikten in Sozialunternehmen sind
nach dieser theoretischen Problemskizze in einem gedanklichen Referenzrahmen anzu-
legen, der personale, interaktionelle und institutionelle Variablen hinsichtlich ihrer wech-

selseitigen Wirksamkeit fur Konfliktldsungen in berufs- und unternehmenstypischen

*vgl. dazu die von Bronfenbrenner und Garbarino und Bronfenbrenner entwickelte Differenzierung von Regel-
orientierungen im Kontext moralischen Urteilens und Handelns: Bertram, H.: Moralische Sozialisation. In: Hur-
relmann, K./Ulich, D. (Hrsg): Handbuch der Sozialisationsforschung, 2. Aufl., Weinheim 1982, 739f.

e Vgl. Oser,F.: Probleme I6sen am ,Runden Tisch“: Padagogischer Diskurs und die Praxis von ,Just community*
Schulen. In: Beitréage zur Lehrerbildung, H. 14/1996,29-42.
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Handlungssituationen verbindet. Dies waren nach den bisherigen Darlegungen: Konflikt-
typen, moralische Kompetenz und Kontrollbewusstsein, sozialklimatische Bedingungen
einschlieRlich Regelungsdichte der Organisation, Orientierungen und Verhaltensstile in
sozialen Konflikten. Im Ergebnis kdnnen solche Studien Aufschluss tber die berufsmora-
lische Lebenslage® der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wie auch tiber den Status der
Organisationsmoral der Unternehmung und deren Beziehung zueinander geben.
Bildungsthematisch im Sinne der operativen Widmung der Studie fuhrt die Beziehung
zwischen der moralischer Kompetenz der Mitarbeiterinnen und der Organisationsmoral
der Unternehmung zu der Frage, ob die Regularien der Unternehmung und der Berufs-
ordnung maoglichst grol3e Spielraume fur eine individuelle Rollenwahrnehmung der Mitar-
beiterinnen erdffnen oder ob die Rollenwahrnehmung so weitgehend aul3engeleitet ist,
dass der Beruf zu einer engen ,Schablone der Personlichkeitsentwicklung” zu werden
droht.” Damit wéaren die Anspriiche professioneller Sozialarbeit einschlieRlich einer konti-
nuierlichen Weiterbildung unterboten.”
Fur unser Projekt wurde ein Leitfaden flr Expertengesprache entwickelt, der die erlauter-
ten Aspekte auf folgenden Frageebenen ausdifferenziert und konzentriert.*

Typische Wertkonflikte: Gegenstand, Beteiligte, betroffene Werte Interessen und Be-

darfnisse, Verlaufsformen,

Verhaltensvarianten in Konflikten,

Mitarbeiterorientierungen in Konflikten,

institutionelle Regeln und Verfahren zur Bewaltigung von Konflikten,

Rolle von Fuhrungskraften in der Konfliktregelung,

Einbeziehung der Problematik von moralischen Konflikten in die Personal- und Orga-

nisationsentwicklung.”

* Zur naheren Bestimmung des Begriffs ,moralische Lebenslage" vgl. Prim, R.: Politik, Moral und Padagogik.
Sozialstrukturelle Bedingungen moralischer Haltungspflege. In: Soziale Sicherheit 12/1989, 363.

0 Vgl. dazu: Daheim, H.J./Schénbauer, G.: Soziologie der Arbeitsgesellschaft, Miinchen 1993, 17 ff. und Beck,
U./Brater, M./Daheim, H.J.: Soziologie der Arbeit und der Berufe, Reinbek 1980, 199ff.

* Dass diese Gefahr nicht rein hypothetisch ist, zeigen unsere Hinweise auf Studien des Medizinischen Dienstes
der Krankenkassen und des Instituts fur Pflegeforschung im Zusammenhang mit der Kontrollorientierung. Wenn
It. Studie des Instituts fur Pflegeforschung die Tragerverbande auf die bedrohlichen Herausforderungen mit einer
~Qualifizierungsoffensive" reagieren (Schwébische Zeitung vom 9.8.2003), ware die Thematik der moralischen
Kompetenz ein dringliches Desiderat der Agenda. Die in der Studie postulierten ,Qualifikationsinhalte” liegen
dann aber hauptséchlich im Bereich ,Pflegedokumentation, Pflegeplanung, Pflegeprozess”. Die im Sinne morali-
scher Kompetenz besonders wichtige ,Vermittlung sozialer einschlielich kommunikativer Kompetenzen wird von
nur wenigen Befragten gefordert. Vgl. DIP, Pflegethermometer 2000, a.a.O., 30-35.

* Der Leitfaden ist dem Anhang der Studie beigefiigt.

* Dies diirfte noch keine Selbstverstandlichkeit sein. Aus der Moralforschung wird berichtet: ,Hinderlich wirkte
das Bestreben der Betriebe, sozial folgenreiche Angelegenheiten nicht zum Gegenstand moralischer Diskussio-
nen zu machen". Lempert, W.: Berufliche Sozialisation oder Was Berufe aus Menschen machen. Hohengehren
1998, 131.
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Der zuletzt genannte Aspekt spiegelt zugleich die operative Intention der Studie, Anre-
gungen fur die Konfliktregelungspraxis sozialer Unternehmen zu geben.

Die empirische Angemessenheit der Frageimpulse wurde in einem ausfuhrlichen Exper-
tengesprach mit einer erfahrenen ehemaligen Pflegedienstleiterin aus dem Bereich sozia-
ler Unternehmen in nicht kirchlicher Tragerschaft vorgepriift.”

Damit sollte auch das Gewicht der Frage vorsondiert werden, ob und inwieweit die welt-
anschauliche Pragung der Unternehmen einen Einfluss auf den Umgang mit alltaglichen
Wertkonflikten in sozialberuflichen Handlungsfeldern hat. Explizite Impulse zu dieser
Problematik wurden in den Gespréachsleitfaden nicht aufgenommen, weil dieser Aspekt
den gewéhlten moraltheoretischen Referenzrahmen tberschreitet, und weil wir nicht ab-
schatzen konnten, inwieweit solche direkten Fragen zu Antwort-,blockaden” fuhren. An-
hand der Interviewtransskripte werden aber alle ,einschlagigen” AuRerungen der Exper-
ten erfasst und in den Ergebnisbericht und in die Interpretation der Ergebnisse in einem

besonderen Abschnitt einbezogen.

3. Experteninterviews

3.1 Methodischer Ansatz

Fur unsere explorative Fragestellung war ein Verfahren aus dem Repertoire der qualitati-
ven Sozialforschung zu wahlen, das einer theoriegeleiteten Datenrecherche angemessen
ist. Des Weiteren muss das Verfahren geeignet sein, komplexe Wissensbestande von
Sachverstandigen zu rekonstruieren, die Auskunft iber Handlungsroutinen in sozialen
Systemen und Uber die Strukturen dieser Systeme geben kénnen. Diesen Voraussetzun-

n51

gen genugt das "Experteninterview". Die fur das Verfahren typische Leitfadenbefragung
nach thematischen Einheiten wird in unserer Untersuchung durch die aus dem theoreti-
schen Hintergrund abgeleiteten und im Befragungsleitfaden explizit formulierten und sys-
tematisch angeordneten Gesprachsimpulse realisiert. Wobei die Fragen im Interview
selbst offen formuliert wurden. Der Referenzrahmen der offenen Gespréachsfuhrung war
den Experten jedoch bekannt, da ihnen der Leitfaden vor den Interviews Ubermittelt wor-

den war. Gegenuber narrativen Interviews wird bei dem von uns gewéhlten Verfahren der

* Wir danken Frau Christine Insam fiir inre Expertise.

** Meuser, M./Nagel, U.: Das Expertinneninterview - Wissenssoziologische Voraussetzungen und methodische
Durchfiihrung. In: Friebertshauser, B./Prengel, A. (Hrsg.): Handbuch Qualitative Forschungsmethoden in der
Erziehungswissenschaft, Miinchen, Weinheim 1997, 481-492.
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Expertenstatus der Befragten deutlich zum Ausdruck gebracht. Von anderen Verfahren
der qualitativen Forschung ist das Experteninterview durch die fir uns wichtige Theorie-
orientierung unterschieden, die es uns ermdglicht, die Befragungsergebnisse im Kontext
des moraltheoretischen Kompetenzmodells zu interpretieren. Weitere Hinweise auf den
Ansatz werden in der folgenden Darstellung der konkreten Durchfihrungsmodalitaten

unserer Studie gegeben.

3.2 Modalitaten

3.2.1 Befragte Experten und Institutionen

Der Expertenstatus im Sinne des gewdahlten Forschungsverfahrens hangt einerseits vom
Forschungsinteresse und andererseits von der Vorbenennung von Personen als Exper-
ten im jeweiligen Untersuchungsfeld ab.*” Den beteiligten Unternehmen war eine Kurz-
fassung der Untersuchungsplanung Ubermittelt worden, mit der Bitte entsprechend kom-
petente Mitarbeiterinnen als Expertinnen zu benennen. Die benannten "Experten” ent-
sprachen hinsichtlich ihres Uberblicks zu Konfliktszenarien weitgehend den Erwartungen.
Insgesamt wurden acht Interviews in acht Einrichtungen von vier grof3en konfessionellen
Sozialunternehmen durchgefiihrt.”® Vier von acht Interviewpartnern waren in Stabsfunkti-
onen tatig, vier in Leitungspositionen der unteren und mittleren Unternehmensebene. Al-
te, geistig, korperlich, sinnes- und mehrfachbehinderte Menschen waren die Klientel der
jeweiligen Einrichtungen. Die Befragten sind Experten, weil sie schon lange in den Ein-
richtungen arbeiten, das Zusammenspiel der Teileinrichtungen tberblicken, viele Kon-
taktmdoglichkeiten zu Mitarbeiterinnen verschiedener Aufgabenbereiche und Unterneh-
mensebenen wahrnehmen und entsprechend mit unterschiedlichen Konflikten konfron-
tiert sind. Alle Experten kamen aus einer sozialfachlichen Profession. Mitarbeiter aus
kaufméannischen Berufen wurden nicht befragt. Unter den Befragten war eine Frau. Die
Einrichtungen befanden sich alle auf dem Gebiet der alten Bundeslander, davon drei im
Norden, zwei im Sudosten und zwei im Stdwesten. Sechs waren in katholischer Trager-
schaft, zwei in evangelischer Tragerschaft. Die Institutionen waren unterschiedlich grof3
(10.000 Betreute bis 10 Betreute, 5.000 Mitarbeiter bis 4 Mitarbeiter).

Friebertshauser,B.; Prengel, A.(Hrsg.): Handbuch Qualitative Forschungsmethoden in der Erziehungswissen-
schaft, Minchen, Weinheim 1997, 481 — 491.

* Meuser/Nagel, a.gl.O.,486.

* Hinzu kommt zusatzlich die bereits erwéhnte Befragung einer Expertin aus dem nichtkirchlichen Bereich sozia-
ler Unternehmen (Vorprifung des Gesprachsleitfadens).
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Angesichts der Unterschiede in der Zahl der Betreuten und der Mitarbeiter stellt sich die
Frage nach einer Vergleichbarkeit der Interviews, wenn diese an einen ,gemeinsam ge-
teilte(n) institutionell-organisatorischen Kontext der Expertinnen" gebunden wird.” Tréa-

gerschatft, rechtlicher Rahmen, institutionsiibergreifende Aufgabenbestimmung, analoge
Strukturen und operative Prozesse auf der Ebene der alltéaglichen Berufsarbeit, ahnliche
Muster moralischer Dilemmata im sozialen Dienstleistungs- und Pflegewesen durften fur
eine Pilotstudie hinreichende Vergleichbarkeitsbedingungen sein. In vertiefenden hypo-

thesenprifenden Untersuchungen allerdings waren Organisationsgrof3e, Mitarbeiterzahl

und Klientenzahl als Variable in die Recherche einzubeziehen.

3.2.2 Durchfuhrung der Interviews

Die Interviews wurden als Einzel- (6) und als Doppelinterviews (2) gefuhrt. Sie dauerten
zwischen einer und eineinhalb Stunden. Alle Gesprache wurden von demselben Intervie-
wer gefiihrt.” Die Mehrzahl der Befragten hatte den zuvor tibermittelten Leitfaden zur
Kenntnis genommen. Es darf also von einem hoch reflektierten Niveau der Interviews
ausgegangen werden. Diese folgten der Struktur des Leitfadens und verliefen bis auf
zwei Ausnahmen ohne stérende Gerdusche in ruhigen Raumen. Allen Befragten wurde

ein absolut diskreter Umgang mit ihren Aussagen zugesichert.

3.2.3 Dokumentation der Gespréche

Die Gesprache wurden mit einem Tonband aufgezeichnet und dann transkribiert.” Bei
Verstandnisproblemen konnten die Experten im Nachhinein noch klarend Stellung neh-
men. Vor der Auswertung wurden die Transskripte anonymisiert.

3.2.4 Die Auswertung der Gesprache

Die Auswertung der Gesprache folgte den fir Experteninterviews malf3geblichen Schrit-

ten®”: Zunachst wurden fiir jedes Transskript die Aussagen der Befragten so gebiindelt

und verdichtet (paraphrasiert), dass sie den thematischen Kategorien des Leitfadens zu-

* Meuser/Nagel, a.a.0., 488.
* Ausgenommen das Interview im nichtkirchlichen Bereich.
*® Wir danken Frau BrigitteHertkorn fiir die miihselige préazise Ausfiihrung der Transskripte.
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geordnet werden konnten (Kodierung). Beim anschliel3enden Vergleich der so aufbereite-
ten Interviews wurden die themenspezifischen Einzelergebnisse gebindelt und nach ihrer
Aussagenspannweite geordnet. Bei allen Schritten wurde auf die thematische Signifikanz
der paraphrasierten, kodierten und vergleichend gebtindelten Aussagen geachtet. Der
Ertrag dieser Auswertungsstufen ist unter 3.3 in der Ergebnissynopse dokumentiert.

Die fur Experteninterviews vorgesehene so genannte Konzeptualisierung, d.h. die theore-
tisch - kategoriale Einordnung der Ergebnisse ist im Falle unserer Studie durch die hohe
Ubereinstimmung des Befragungsleitfadens mit dem ,theoretischen Hintergrund" kein
aufwandiger eigener Schritt und kann in die Stufe der theoretischen Generalisierung ein-
bezogen werden. Wobei dies bei unserer stark theoriegefuhrten Untersuchung bedeutet,
dass die Ergebnisse im Sinnzusammenhang der moralischen Kompetenztheorie interpre-
tiert werden. Zur theoretischen Generalisierung einer Pilotstudie gehort dann auch die
Ableitung von Forschungsfragen, die in einer speziellen methodisch reprasentativeren
Untersuchung zu klaren wéren. Wir ergdnzen den methodischen Ansatz der Expertenbe-
fragung noch in einer zweiten Hinsicht: Aus dem eingangs dargestellten operativen Inte-
resse ergibt sich ein deutlicher Bezug der Untersuchung zur Handlungsforschung®: Es

werden, wie bereits angesprochen, Empfehlungen fir die Praxisgestaltung gegeben.

3.3 Darstellung der Ergebnisse

Die Ergebnisse werden zum Teil in synoptischen Ubersichtsgrafiken vorgestellt. Diese
basieren auf einer Zusammenfassung der Einzelkodierungen und -paraphrasierungen der
jeweiligen Interviewquelle.” Die Darstellung folgt der Struktur des Gesprachsleitfadens. In
einem erganzenden Kapitel wird untersucht, ob sich aus den Antworten der Experten An-
haltspunkte fiir eine spezifisch christlich-kirchliche Wertekultur rekonstruieren lassen.
Insgesamt geht es im Folgenden um eine zusammenfassende und vergleichende De-

skription der Befunde. Die Interpretation der Ergebnisse findet im nachsten Kapitel statt.

3.3.1 Typische Wertkonflikte

*"\gl. dazu die von Meuser und Nagel empfohlenen Auswertungsschritten, a.a.0. 488 ff.

*® vgl. Prim, R.: Aktionsforschung als Leitbild praxisverpflichteter Sozialwissenschaft. In: Neumann, L.F.: Sozial-
forschung und soziale Demokratie, Bonn 1979, 12-21.

* Diese Quellen sind im Anhang als Einzelquellen aufgefiihrt und werden als "E Q X, Seitenzahl" zitiert. Original-
zZitate aus den Transskripten werden in Klammern gesetzt. Einzelne Passagen der Skirpte, die eindeutige be-
stimmte Unternehmen identifizierbar machen kénnten, wurden anonymisiert.
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Hier schélten sich drei zentrale Konfliktfelder heraus. An ihnen wird deutlich, wo Wertbin-
dungen von Mitarbeitern, Bedurfnisse von Betreuten und die Leitvorstellungen von Unter-

nehmen sich als so unvertraglich erweisen, dass sie zu Konflikten fur Mitarbeiter flhren:

3.3.1.1 Drei Kernkonflikte

1. Anspruch auf Selbstbestimmung versus Firsorgedenken

In diesem Konfliktfeld treffen Selbstbestimmungsdrang und traditionelles Fursorgedenken
aufeinander.” In der Regel bestehen die Klienten auf einem selbstbestimmteren Leben
und mussen sich mit Mitarbeitern und Unternehmen auseinander setzen, die sich einem
Fursorgeverstandnis verpflichtet sehen, das Selbstbestimmungsprozessen entgegen-
wirkt. Dies wurde an einem Beispiel aus der Pflege von Menschen mit Korperbehinde-
rungen deutlich®. Diese wollen so viel wie moglich selber tun nach dem Motto: ,Pflegen
dirft ihr mich schon, aber ich bestimme".” Sie benétigen Hilfe in der Dekubitusprophyla-
xe, fordern diese aber nicht immer ein, weil sie sich selbst helfen mdchten. Dies fuhrte in
einigen Fallen zum Wundliegen und in einem Fall zu einem Dekubitus. Das Pflegeperso-
nal stand dabei vor der Frage: eingreifen in den Prozess einer mangelhaften (Selbst-)
pflege oder nicht. Dies flihrte zu einer Diskussion im Team, wie angesichts der Hilfever-
weigerung einzelner kérperbehinderter Klienten ,richtig" gehandelt werden soll.

Es fallt auf, dass dem jeweiligen Pol (Selbstbestimmung/Fursorgedenken) nicht notwen-
dig eine bestimmte Rolle und Person in den Unternehmen zugeordnet wird. So kann es
beispielsweise sein, dass Menschen mit Behinderung und/oder deren Angehdrige, die
schon langer in einem stationdren, personalintensiveren Kontext leben, sich weigern, in

ein ambulantes Lebensumfeld umzuziehen, das eine geringere Betreuungsdichte auf-

®EQS8, 1(7).
* E Q4, 1 (10/11).
ZEQ4,1(9).
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weist.” Die vorgefundene, eher schiitzende Umgebung wird der Aussicht auf ein womdg-
lich selbststandigeres Leben mit grof3eren Entscheidungsspielraumen aber auch gréiie-
ren Risiken vorgezogen. Mitarbeiter kommen in dieser oder einer vergleichbaren Situati-
on in eine widerspruchliche Rolle, einerseits Verselbstandigungsprozesse zu unterstitzen
und dabei gleichzeitig in Kauf zu nehmen, dass das Personal mit weniger Stunden aus-

165

kommen muss.* Der ,Ausstieg vom Fullservice"” nach dem von Sozialpolitik und Einrich-
tungsleitung geforderten Leitmotto: ,Aus der Vollversorgung raus in ein selbstbestimmtes
Leben!" fiihrt zu einem permanenten Wertekonflikt fir Mitarbeiter mit unterschiedlichen
Konfliktthemen.

2. Individualisierung versus Vereinheitlichung

Eng mit dem ersten Konfliktfeld verknlpft ist das zweite. Hier prallen unterschiedliche
Leitvorstellungen von vorwiegend stationar gepragten Arbeitsfeldern aufeinander. Einer-
seits verlangen Klienten, deren Angehorige und in ihren Leitbildern und Qualitdtshandbi-
chern auch die Einrichtungen sowie die Krankenkassen und Kostentrager eine auf die
individuellen Bedurfnisse abgestellte Dienstleistung. Andererseits lebt in den Einrichtun-
gen die Vorstellung eines fur Jeden einheitlichen und damit als ,gerecht" empfundenen
Angebots an Hilfen und Betreuungsleistungen. ,Klassische" stationare Kultur stof3t auf
individuelle, differenzierte Anspriiche.”’. War es beispielsweise friiher tiblich, dass alle
erwachsenen Bewohner einer Wohngruppe in einem Behindertenheim zur gleichen Zeit
ins Bett gehen, wehren sich zunehmend Bewohner gegen diese Regelung.* Mitarbeiter,
die Uber Jahrzehnte den stationaren Rhythmus aufrechterhalten hatten, werden durch
diese und &hnliche Wiunsche nach mehr Individualitat verunsichert. In vielen Heimen ist
es durchaus ublich, dass Bewohner Uber Jahre in Zwei- und Mehrbettzimmern wohnen.
Das Recht auf einen personlichen Lebensraum wird aus Geldmangel nicht realisiert. */”
In diesen und ahnlichen Konflikten sind dabei die Rollen nicht immer eindeutig verteilt.
Die Einrichtungsleitung als institutioneller Représentant von Leitbildern, die Individualisie-
rung von Betreuten intendieren, kommt dabei oft in die Rolle des Verhinderers. Die Mitar-

beiter geraten in Loyalitatskonflikte, weil sie sich einerseits als Vertreter der Klienten und

“E Q8,1 (7ff).
“EQ7,1;,0Q8,1.
“EQ4,1(15).
* Ibd.
“EQ81, (6, 10).
*®E Q4,1 (9-10).
®E Q4,1 (9-10).
®EQ4,1(3).
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deren Bedurfnissen sowie andererseits als weisungsgebundene Arbeitnehmer verstehen.

71

3. Moralischer Anspruch versus Realisierungsmdglichkeiten

Nahezu alle Interviews spiegeln die Diskrepanz zwischen fachlichen und moralischen
Anspruchen an die eigene Arbeit und den finanziell reduzierten Moglichkeiten, diesen
Ansprichen auch tatsachlich gerecht zu werden: ,Die Mitarbeiter haben permanent das
Gefuhl, den Leuten (dem Klientel d. V.) nicht mehr gerecht zu werden. Wir kénnen nicht
so mit den Leuten arbeiten, wie wir es gern mochten".” Personalabbau, Arbeitsverdich-
tung, héhere Anforderungen durch einen schwierigeren Personenkreis, Erh6hung des
administrativen Anteils der Arbeit machen die Realisierung fachlicher Standards schwie-
rig und fuhren Mitarbeiter in Konflikte und nicht selten zur Senkung des Qualitatsstan-
dards.” So wurde beispielsweise eine Hausanamnese bei Neuaufnahmen in ein Jugend-
wohnheim gestrichen, obwohl aus dieser Aktion wichtige Informationen fir spéatere For-
dermaRnahmen der Jugendlichen gewonnen werden konnten.” Am Beispiel einer wie-
derholt zurtickgestellten Anschubfinanzierung einer Jugendwohngemeinschaft wird deut-
lich, wie die Investitionspolitik von Einrichtungen individuellere und fir die Klienten mehr
Selbstbestimmung erméglichende Lebens- und Betreuungsformen verhindert. Der Kom-
mentar der Mitarbeiter: ,Man proklamiert nach auf3en, dass das Angebot auf den Einzel-
fall zugeschnitten ist. Doch wenn wir das individuelle Angebot anschauen, haben wir es

n 75

einfach nicht...".

3.3.1.2 Landkarte von Wertkonflikten in kirchlichen Sozialunternehmen

Die vielfaltigen Themen der in den Interviews angesprochenen Konflikte lassen sich auf

n76

einer "Landkarte der Wertekonflikte in kirchlichen Sozialunternehmen"™ darstellen. Dabei
steht der Mitarbeiter im Mittelpunkt wie in einem Fadenkreuz unterschiedlicher Erwartun-

gen, Anspriiche, Bedurfnisse, Regelungen und Leitwerte. Diese werden von so genannte

"EQ4,1.
“EQB6,1(4).
"EQ7,1(3);EQS.
" Ibd.
"EQ7,1(19).

" Siehe Seite 34.
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LAnspruchsnehmern"”” symbolisiert. Dies sind zum einen die Klienten mit inren Bediirfnis-
sen und Winschen, die sie je nach Entwicklungsstand, Alter und Beeintrachtigung selbst
aufRern kénnen. Zum zweiten sind es die Kollegen und das Arbeitsteam, das mit seinen
unterschiedlichen Werthaltungen und Handlungsstilen auf den Mitarbeiter einwirkt. Der
dritte Anspruchsnehmer ist der Vorgesetzte bzw. die Einrichtungsleitung als Vertreter und
Reprasentant der Leitwerte des Unternehmens. Schliel3lich erleben Mitarbeiter die Her-
ausforderungen des Umfelds der Einrichtung (Angehdrige, Vertreter der lokalen und regi-
onalen Behorden, Partnerfirmen, Konkurrenzunternehmen) als weiteren Anspruch an die
eigene Urteilskraft.

Eine Spezialitat der Konflikithemen und ihrer Verarbeitung durch die Mitarbeiter ist, dass
meist mehr als zwei Konfliktpartner eine Rolle spielen. Ein Interviewpartner sprach von

n78

einem ,Dreiergeschehen"” und bezog es auf die Anspriiche von unterschiedlichen Klien-
ten: ,Der eine mochte gut gepflegt werden, der (andere d. V.) mdchte einfach nur warm,
satt und sauber sein und der (dritte d. V.) mochte halt laufen."Es ergeben sich vier Kon-
fliktfelder: Konfliktfeld 1: Hier finden sich Konflikte, die sich zwischen Klientel, Umfeld und
Mitarbeiter abspielen. Beispiel: Wie gehen Klienten angemessen mit Sexualitat um? Be-
troffen sind die Klienten, deren Angehdrige und die Mitarbeiter, die Konflikte in diesem
Lebensbereich angehen. Konfliktfeld 2: Dort spielen sich Konflikte zwischen Klienten, Ein-
richtungsleitung und Mitarbeiter ab. Beispiel: Die Aufnahme von ,schwierigen” (stark ver-
haltensauffalligen, dementen und intensivpflegebedurftigen) Personen fuhrt bei den Klien-
ten und deren Vertretern sowie bei Mitarbeitern zu Konflikten im Integrationsprozess. Im
Konfliktfeld 3 werden Konflikte erlebt, die sich zwischen dem Mitarbeiter, dessen Team
und der Unternehmensleitung abspielen. Am Beispiel des Mobbings bzw. Bossings wird
klar, wie stark alle Beteiligten in diesem Kraftfeld gebunden sind. Das vierte Konfliktfeld
wird bestimmt von Konflikten, an denen Kollegen, Umfeld und der Mitarbeiter selbst betei-
ligt sind. Das Beispiel, wie der Konflikt zwischen Familie und Beruf fir Mitarbeiter (die
vorwiegend im Schichtdienst arbeiten) gelést werden kann, macht deutlich, welchen
Spannungen der Mitarbeiter selbst ausgesetzt ist und wie schwierig es ist, Prioritdten in
den jeweiligen Kraftefeldern und deren Konfliktthemen zu setzen.

Alle Konflikte in den vier Feldern mit den jeweiligen Konfliktpartnern im organisatorischen
Nahbereich spielen sich vor dem Hintergrund von institutionstbergreifenden Entwicklun-

gen ab. Veranderungen in der Politik, bei sozialen Unternehmen vor allem in der Sozial-

" Der Wirtschaftsethiker Ulrich spricht in diesem Zusammenhang von "stakeholdern" in Abgrenzung und Ergén-
zung zum simplen Konzept eines einseitigen "shareholder-value”. Vgl. Ulrich, P.: Integrative Wirtschaftethik,
Bern, Stuttgart, Wien 1998, 438ff.
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politik, Wandlungen im Recht und nicht zuletzt der Einfluss der 6konomischen Bedingun-
gen auf den Mikrokosmos der sozialen Unternehmen wirken auf Konfliktfelder direkt und
indirekt ein. Deutlich wird dies vor allem am Beispiel des Einflusses des neuen Sozialge-
setzbuches IX, das Art, Umfang und Qualitat der angebotenen Dienstleistungen unter der
Leitmaxime der Selbstbestimmung und Teilhabe der Klienten mit Behinderung auch unter

okonomischen Gesichtspunkten thematisiert.

Landkarte der Wertekonflikte in kirchlichen Sozialunternehmen

® Abschied
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3.3.1.3 Soziales Klima und Konfliktkultur

Die genannten Konfliktthemen lassen auch Schlisse zum momentanen Klima und zur
Konfliktkultur in kirchlich gepragten Sozialunternehmen zu. Vorherrschend ist eine famili-
ar gepragte Unternehmenskultur, die bei hohen stationaren Anteilen auch als Schicksals-
gemeinschaft” mit langer (manchmal lebenslanger) Aufenthaltsdauer der Klienten und
mit hoher Betriebstreue der Mitarbeiter begriffen wird. Dabei herrscht ein Harmonieden-

ken, das nur selten gestort sein will. Eine ,Kinder, vertragt euch!“®
3.3.2 Verhaltensvarianten in Konflikten

Eine Ubersicht zu den abgefragten Varianten macht deutlich, dass sich signifikante
Cluster ergeben. Auffallig ist eine Haufung der Nennungen bei den ersten drei Konflikt-
bewaltigungsstufen. Konfliktidsungsvarianten, die diskursiv angelegt sind, werden dage-
gen kaum praktiziert. In einem Fall wird ausdriicklich ein diskursives Konfliktldsungsver-

fahren angewandt.

o«
Q6>

o8 e I

ks

2 3 4 5
" . den Konflikt far Beteiligung Einbeziehung aller
\Ijgrcdkrz;r%,ung Delzg?]tfll?krlsdgz allein 16sen von kompetent bei Konfliktldsun-
Leugnung de:s Dritte gehaltenen Perso- gen
Konflikts nen bei Konfliktlo-
sung

(Q 5 keine Nennung)

"EQ4,1(7).
®EQ2, 1.
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w8l

Daruber hinaus wurde deutlich, dass ,reifere“” Konfliktldsungsvarianten (die Varianten 4
und 5) vom ,Reifegrad* der Organisationskultur (postfamiliale, differenzierte Organisati-
onsstrukturen) abhangt. Bevorzugt werden Konfliktlésungsvarianten, die eine eher famili-
are, personenorientierte und ,direkte” Kultur widerspiegeln.*” Konflikte werden sehr oft an

#** Auf hierarchisch unteren Ebenen werden Konflikte konfrontati-

Vorgesetzte delegiert.
ver und direkter ausgetragen als in hoheren Hierarchieebenen.” Auffallig ist ein Unter-
schied im Konfliktverhalten zwischen stationdren und ambulanten Arbeitsbereichen. Im
stationaren Kontext werden eher die Varianten 1 und 2 gewahit.” Das heif3t: Der Modus
der Verdrangung, Delegation und Alleinlésung tritt im ambulanten Bereich weniger auf.
Hier werden eher Verhandlungslésungen gesucht. Aus einer Einrichtung wird eine gera-
dezu hypothesenformige Erfahrung mitgeteilt: Je mehr Begleitung (Fortbildung, Supervi-
sion oder Coaching) der Mitarbeiter in konflikttrachtigen Situationen mdglich ist, umso
eher werden Chancen fiir ,reife* Formen der Konfliktaustragung genutzt.”

Eine interessante Einschatzung wurde fir eine Einrichtung hinsichtlich méglicher Kon-
fliktverlagerungen gemacht: Konflikte werden danach durch Projektion auf die Klienten
vertuscht: ,Die (Die Klienten d. V.) miussen schwierig werden, damit das Team nicht mit-

« 88

einander Knatsch haben muss”.

3.3.3 Mitarbeiterorientierungen in Konfliktsituationen

Die Befragten ordneten die subjektiven Orientierungen von Mitarbeiterinnen in Konfliktsi-
tuationen ein, wie sie im Gesprachsleitfaden angefragt waren.” Dabei konnten sie wéhlen
zwischen verschiedenen Orientierungsmustern, die von Vermeidungs- (1), Eigennutz- (2)
, Konformitats- (3), regelorientierten Motiven( 4) und Balancemotiven (5) im Konfliktfall
gepragt sind. Um den Befragten eine Zuordnung zu erleichtern, wurden diese Motive in
verbalisierter, alltagssprachlicher Form zusammengefasst. Die Motive 1 bis 4 entspre-
chen eher prakonventionelle und konventionellen Orientierungen, wahrend das 5. Motiv

einer postkonventionellen Zielrichtung folgt. Der Skala liegt — ahnlich wie in der Frage der

® Mit ,reifen” bzw. ,reiferen” Verhaltensvarianten sind die diskursiven Varianten 4 und 5 gemeint. Letztere erfor-
dern ein hoheres Mal3 an Handlungssouveranitat, sofern und wenn sie auch organisationskompatibel sind.
2EQ1, 1.

®EQ1,1(11).

“EQ7, 1.

“EQ1, 1.

®EQ7,1.

“EQ1, 1.

¥EQ2 1/3.

* vgl. Anhang 6.1 Gesprachsleitfaden, Kapitel: Mitarbeiterorientierungen in Konfliktsituationen.
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Verhaltensorientierungen — die Vorstellung einer aufsteigenden Linie von ,Reifegraden” in
der Mitarbeiterorientierung in Konfliktsituationen zugrunde.

Im Vergleich zu den erhobenen Verhaltensvarianten wird in der Ubersicht auf der Ebene
der Mitarbeiterorientierungen eine deutlich breitere Streuung der Cluster sichtbar. Offen-
kundig ergeben sich auf der motivationalen, eher subjektiv gefarbten Handlungsebene im
Konfliktmanagement deutlich mehr Wahlmdéglichkeiten fur die Befragten. Interessant ist
auch die Variationsbreite innerhalb derselben Quelle von 1 bis 5. Sichtbar wird ein Mix
von prakonventionellen (1-2), konventionellen (3-4) und postkonventionellen (5) Verhal-
tensmustern. Letztere lassen deutlich eine autonome Handlungskompetenz der Betroffe-

nen erkennen. Allerdings werden diese nur von der Hélfte der Befragten genannt.

—

oy Ue

o1
3

e
1 2 4
Ich vermeide Ich bin nur kom- Ich richte mich Ich halte mich an Balance zwischen
Sanktionen und promissbereit, nach der Mehr- die Vorschriften dem Wohl des
Nachteile fir mich wenn fur mich heitsmeinung und Regeln Betreuten und den
und entziehe mich  selbst etwas he- berechtigten Inte-
der Haftung rauskommt ressen aller

(Q 5/ Q8 keine Nennung)

Besonders féllt auf: Konflikte werden oft moralisierend ausgetragen®: ,Ich erlebe den
Konflikt (zwischen padagogischen und betriebswirtschaftlichen Sichtweisen und Wertvor-
stellungen d. V.) so, dass er moralisch ausgetragen wird: Das eine ist gut, das andere ist
schlecht. Die einen sind die guten Menschen, die anderen sind nur geldgierig.“”
Offenkundig .farben* bestimmte Klienten auf die Mitarbeiterorientierungen im Konfliktfall
ab. So richten sich beispielsweise Mitarbeiter, die mit Jugendlichen im Berufsbildungs-
werk arbeiten, eher nach prakonventionellen Konfliktlosungsmustern aus.*

Auch bei den Mitarbeiterorientierungen lasst sich ein Gefélle vom ambulanten in den sta-

tionaren Bereich beobachten. Im stationédren Bereich werden eher prakonventionelle und

“E Q1, 2/15.
* Ibd.
“EQ1,2.
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konventionelle Muster gewahlt, im ambulanten Bereich hat der Mitarbeiter mehr Hand-

lungsmaoglichkeiten.*

3.3.4 Regeln und Verfahren zur Bewaltigung von Konflikten

Das Ergebnis zu diesem Fragenkomplex ist klar: Leitbilder als sinn- und moralorientie-
rende Handlungsmalf3stdbe sind weitgehend vorhanden, jedoch in der Mitarbeiterschaft
nach Auskunft der befragten Experten wenig bis gar nicht bekannt. Diese ,leben einfach

«94

nicht”. In einzelnen Unternehmen sind sie in Planung.

Auf der Anwendungsebene der Regulative und der Verfahren im Konfliktfall fallt auf, dass
nur vereinzelt konfliktpraventive Vorkehrungen getroffen werden. Diese sind allerdings
auch nur selten bekannt.” Interessant ist, dass vor allem im Rahmen von Qualitétssiche-
rungsverfahren verbindliche Regeln und Verfahrensweisen im Konfliktfall geplant sind.
Nur im Einzelfall konnte auch von der Anwendbarkeit der vorhandenen Regeln berichtet
werden. (Hinsichtlich der Erarbeitung von Konfliktregeln tut sich ein weiteres Feld fur For-

schung und fur praktische Anregungen auf).

1. Existenz von Leitbildern

:
2

3 4
Leitbild Leitbild nicht nicht klar, ob Leitbild
vorhanden vorhanden vorhanden geplant
“EQ7,.2.
*EQB6,2/23.

“EQ3, 1.
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2. Bekanntheitsgrad von Leitbildern

e e

1 4
Leitbild bei Leitbild bei nicht klar, geplant
Mitarbeitern Mitarbeitern ob bekannt

bekannt nicht bekannt

3. Prasenz von Regeln und Verfahren in Konfliktféallen

4

e
3
Regeln + Ver- R+V nicht klar, ob geplant
fahren (R+V)in nicht vorhanden vorhanden
Konfliktfallen
vorhanden

4. Bekanntheitsgrad von Regeln und Verfahren in Konfliktfallen

4

H°

e

3
R+V bei R+V bei nicht klar, geplant
Mitarbeitern Mitarbeitern ob R+V
bekannt nicht bekannt vorhanden

Insgesamt fallt auf, dass eher personen- und fallzentrierte oder auch informelle Konfliktlo-
sungen gesucht werden.* Diesem mehr familienorientierten Verfahren entspricht auch,
dass beim Konfliktldsen eingespielte Gewohnheiten, wie z. B. das Beschreiten des

Dienstweges, eine wichtige Rolle spielen. Es kann in Einzelfallen auch mal eine Stufe im
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Dienstweg lbersprungen werden.” Es scheint dabei sogar beliebig, ob ein solches Ver-
fahren positiv oder negativ sanktioniert wird. Formelle Regeln oder Verfahren werden
somit eher vermieden. Die Kunst der Improvisation ist stark gefragt.”

Es existiert so eine Vielfalt von Gesprachsebenen, die fur Konfliktiosungen vorgesehen
sind: Einzelgesprache mit dem Vorgesetzten, dem Psychologen, der Mitarbeitervertre-
tung (MAV), Supervision sowie Zielvereinbarungs- und Personalentwicklungsgesprache
dienen der Konfliktbewaltigung.” Regeln, welches Verfahren wann von wem mit welchen
Konsequenzen in Gang gesetzt wird, konnten nicht erhoben werden. Dabei sind die Zu-

standigkeiten in der Konfliktbearbeitung nicht immer klar.'®

3.3.5 Die Rolle von Fuhrungskréaften in der Konfliktregelung

In der Befragung der Experten wird durchgangig die Wichtigkeit der Rolle der Fiihrungs-
krafte in der Konfliktregelung betont. Gerade in den noch als familiar beschriebenen Ein-
richtungen spielt die Fiihrungskraft die zentrale Rolle im Konfliktmanagement.

Ein Hinweis auf die Qualitat der Fihrungskultur ergab sich mit der Frage nach der Exis-
tenz eines Fuhrungsleitbildes und mit der Frage, ob dieses auch Elemente von Hand-
lungsrichtlinien zum Konfliktmanagement enthalt. Zurzeit existieren nur in einem Teil der

befragten Einrichtungen Fuhrungsleitbilder. In einigen Unternehmen werden solche ent-

101

wickelt.” Falls Fuhrungsleitbilder vorhanden sind, enthalten diese allerdings keine oder

102

nur indirekte Hinweise zum Management von Konflikten.”™ Die Fuhrungsleitbilder wurden

teilweise veroffentlicht, sind aber nur wenig bekannt.*® Je niedriger der Dienstgrad, umso
weniger wissen Mitarbeiter von der Existenz solcher Leitbilder.*
Die Kompetenzen von Fuhrungskraften im konstruktiven Umgang mit Konflikten sind un-

terschiedlich ausgepréagt. Es fehlen Kenntnisse und praktisches Kénnen im Konfliktma-

105

nagement.  Die Fahigkeit, Konflikte zu managen, ist somit laut Einschatzung der Befrag-

106

ten ,nicht unbedingt im breitem Mal3e vorhanden“™. Wenn Kompetenzen der Flihrungs-

®EQ4,.2.
“"EQ 2, 2/10.
* Ibd.
“*EQ3,1.
YEQB6,2.
" EQ31L.
ZEQ1,2.
CEQ7,2.
“EQ1,.2.
YEQ1,.2.
®EQ 86, 2/26.
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krafte vorhanden sind, werden diese von Mitarbeitern geschatzt. Sie werden zwar von
den tibergeordneten Fiihrungsebenen wahrgenommen, aber nicht honoriert.*”

Leitungskrafte neigen — laut Auskunft der Befragten — eher zur Konfliktvermeidung oder
zur Delegation der Konflikte an Dritte. Dies wird in einem Fall in Zusammenhang mit einer

,autoritaren Geschichte* der Einrichtung gebrach.'®

3.3.6 Umgang mit Wertkonflikten in der Personalentwicklung und Organisations-

entwicklung

1. Die Beurteilung des Wertschatzungsniveaus schwankt zwischen extrem negativ (,Es

1109

gibt ein Wertschatzungsdefizit in diesem Laden™®) {iber ein teilweises Feststellen'*

von Wertschatzung bis hin zu positiven Beurteilungen™.

2. Offenkundig héngt dies mit der Glaubwirdigkeit von Fiihrungskraften zusammen:

nll2

"Man traut denen die Werte nicht zu" .

3. Hinsichtlich der Uberschaubarkeit der Organisationen bzw. deren Kompliziertheit ist
ein Trend zur Intransparenz sichtbar. Die Einrichtung wird als ein ,unheimlich differen-
ziertes Geflige von verschiedensten Einrichtungsteilen"* empfunden. Auch von einer
"wahnsinnigen Organisationsstruktur mit vielen formellen und informellen Wegen ist

nll4

die Rede. Mitarbeiter empfinden dies mitunter als "chaotisch™". In einzelnen Unter-

nehmen (Q 1, Q6) wird allerdings auch von tGberschaubaren Teileinheiten gespro-
chen', wenn auch der Uberblick tiber das Gesamtunternehmen Miihe macht™®. Ne-
ben klaren Aufbau- und Ablauforganigrammen existieren noch ,die ganz informellen

nll7

Wege""'. Es wird von wenig Transparenz im Vorfeld der Entscheidungsfindung bei

EQ3,2.
®E Q6,2.
“EQS, 2.
WEQ2 2.
MEQ1, 2.

" EQ 2, 2/13.
WEQ3, 2(21).
“bd.
YEQB,1(32).
2% |bd.
YEQ7,1(21).
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118

teilweise sehr langen Dienstwegen berichtet. ™ Eines der Unternehmen wird als ,gut

119

sortiert” dargestellt™. Wenn ein Anpassungsbedarf der Organisation besteht, gibt es

in der Einrichtung Ebenen, auf denen dieser thematisiert und angegangen werden

120

kann.™ In groRen Unternehmen wird von einem Dauerkonflikt zwischen Zentrale und

Dezentrale bzw. Gemeinwesenorientierung gesprochen. Ein Experte stellt zur Frage

der Organisationsdichte die erfahrungsgestiitzte These auf: Je unklarer Strukturen,

121

Funktionen und Schnittstellen sind, umso eher treten Konflikte auf.™.

In der Frage nach den Ermessens- und den Handlungsspielraumen ergibt sich Uber

allen Befragten hinweg ein klares Bild. Diese Spielrdume sind nicht gegeben, sondern

122 123

sie mussen ,erkdmpft" werden.”™ Dabei ist jeder ein Einzelkdmpfer.”™ Es wird auch

Uber mehr Handlungsautonomie verhandelt. Vielfach herrscht viel Kreativitat, aber es

124

mangelt an einer Ankopplung an die Realitat.” Gestalterisch tétig sein kann derjeni-

125

ge, der die Macht und die dazugehdrige Position dazu hat.” Der Ermessensspielraum

"y n 126

wachst nach Auskunft eines Befragten, "“je weiter der Vorgesetzte weg ist".”" In Ein-
zelfallen wird ein Vertrauen in die Professionalitat und Motivation der Mitarbeiter durch

Offenkundig hangt das Mal? der Freiheit und Selbststandigkeit

127

Vorgesetzte vermisst.

128

in der Arbeit eng mit der Bereichs- und Fuhrungskultur zusammen.™ (Inwieweit ein di-
rekter Zusammenhang zwischen Ermessensspielrdumen und dem "Reifegrad” der

Konfliktkultur besteht, miisste nédher untersucht werden.)

Die Frage nach der Stabilitat bzw. der Eigengesetzlichkeit der Unternehmen und die
damit verbundene Ferne oder Nahe zur Klientel und den Mitarbeitern I&asst einen kla-
ren Trend erkennen: Die Berucksichtigung der Wertefrage in Fortbildungsprogrammen
durfte eher zufallig oder bei konkretem Bedarf erfolgen und weniger im Sinne einer
systematischen Personalentwicklung.” "Die Einrichtung ist sehr weit weg von den be-

n 130

treuten Menschen".”™ Berichtet wird von drei Welten (Klienten, Mitarbeiter und Leitun-

118
119

120

121
E

122EQ
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Q7,122
Q 1, 3 (28ff).
d.

Q1,3 (29).
1, 3 (32).
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129 E
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Q1,3(33).

Q1,3 (34).

6, 2 (33).

Q 6, 2 (33/34).

Q 6, 2 (34).

Q 6, 2 (35ff), EQ 7, 2 (23ff).
Q7,2 (23).
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131

gen). ,Diese Welten haben wenig miteinander zu tun".” Mit der wahrgenommenen
Distanz geht ein Sicherheitsdenken verknipft mit geringer Flexibilitat und Risikobe-
reitschaft einher. ,Die Starrheit ...hat auch etwas mit der Verweigerung unserer Lei-

w 132

tungskréfte zu tun®.

6. Die Frage nach Werten und Wertkonflikten wird je nach Stand der Fortbildungskultur
implizit oder explizit in die Jahresprogramme aufgenommen. Die Themen: Selbstbe-
stimmung von Bewohnern, Umgang mit Gewalt, Sexualitat, Mobbing. In einem Fall
(Q 6) tauchen ausdricklich keine ethischen Fragestellungen im Fortbildungspro-

gramm auf.

7. In der Supervision tauchen Wertekonflikte ,naturgemafn* auf, weil ja meist Handlungs-
orientierung und Beratung in schwierigen Entscheidungssituationen nachgefragt wird.
Manchmal wird Supervision auch als Ersatzlosung fir die Konfliktlésung im Betrieb

genutzt."

8. In der Organisationsentwicklung tauchen Wertefragen gar nicht oder zumindest nicht
explizit auf. Dies trifft auf die Kritik einiger Befragter: Die Frage nach Werten wird so-
gar abgewdirgt. ,Wenn Wertefragen kommen, ...dann (heif3t es d. V.): da missen wir
jetzt durch".” Zugleich wird in Organisationsentwicklungsprozessen die Ubernahme
von Termini wie ,der Markt", "der Kunde", "der Wettbewerb" und die ,Konkurrenz mit
anderen Einrichtungen“** kritisiert. Indirekt kommen ethische Werte zur Sprache,
wenn von Qualitat und Qualitatszielen der Arbeit die Rede ist. Werte und Wertefragen
finden sich in den befragten Organisationen auf der Leitbildebene beantwortet. Im Or-
ganisationsentwicklungsprozess werden Wertekonflikte nicht thematisiert. In einer
Einrichtung existiert eine Ethikkommission, die Wertefragen bearbeitet und in unre-

gelmafligen Abstanden Handreichungen fur Mitarbeiter herausgibt.

3.3.7 Das spezifisch Christlich und Kirchliche im Umgang mit Wertekonflikten

Die Frage nach dem christlichen bzw. kirchlichen Profil berihrt die Frage nach der

! |bd.
EQB6,2(35).
LEQ2 2(24).
BEQ2, (37).
EQ2,(36).
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Identitat der befragten Einrichtungen. Die Interviews lassen fur keine Einrichtung auf eine
durchgéangige konfessionell gepragte Konfliktkultur schlie3en. In allen Einrichtungen ist in

den vorhandenen Leitbildern deutlich das christliche Menschenbild als Leitorientierung fur

n 136

das alltagliche Handeln beschrieben: ,Die Wirde des Menschen hat Vorrang".”™ Dies
wird z.T. sehr unspezifisch (das ,Christliche"**") oder sehr spezifisch bis hin zum verpflich-

tenden Vollzug explizit religioser Akte fur Mitarbeiter (,Das Katholische beschrankt sich

nl38

eigentlich auf das Messe feiern"™) verstanden. In jedem Fall wird deutlich, dass sich die

kirchlichen Einrichtungen in einem Kulturwandel befinden. Abschied genommen wird von

einer alten diakonischen Schutzkultur mit einer alten Fiihrungsgeneration (,die knallhar-

1139

ten, alten Diakone™*). Kirchenrechtliche Verbindlichkeiten (Sakramentenvollzug™®, ar-

beitsrechtlicher Ausschluss bei Lebenswandel wider die kirchliche Glaubens- und Sitten-
lehre™, eigenes Arbeitsrecht mit Ausschlussregeln bei Boykottieren des Gottesdienstbe-

suches, restriktiver Umgang mit nichtehelichen Lebensgemeinschaften, indirekter oder

nl42

direkter Aufruf zu ,diakonischen Mehrstunden™ ) verlieren an Gewicht gegenuber dem

Wunsch nach einer deutlicher durch substanziell christliche Werte akzentuierten Unter-
nehmenskultur. Was darunter genauer zu verstehen ist, wird aus den Antworten der Ex-

perten allerdings nicht hinreichend klar: ,,Christliche Werte* werden als unverzichtbar an-

143

Dabei wird auch die Gefahr beschrieben, dass

n 144

bei fehlender Tradierung dieser Werte, der ,,Ast abgeschnitten wird, auf dem wir sitzen".

gesehen: ,Ohne Werte lauft da nichts".

Christliche Werte sollen in die Arbeitsprozesse hineinverlagert und dort sichtbar werden.

~Wo Mitarbeiter gut mit ihrem Arbeitsplatz identifiziert und motiviert sind, gelingt auch die

n 145

Vertretung von christlichen Werten".”™ Dazu gehort die Beachtung christlicher Werte bei

der Personaleinstellung*, die Entwicklung von ,Wertkompetenz™*, die ,Bewaltigungs-
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kompetenz" bei Wertkonflikten."*® ,Uber Werte bestimmen sich Profile".** Christliche Wer-

te werden glaubwirdig in der Art und Weise, wie gearbeitet wird. Sie machen sich am

Umgangsstil miteinander fest.**"***

EQ8,1(6).
YEQ3,2(5).
P EQ4,2(4).
¥ EQ7,1(10).
“E Q6,2 (6/7).
"EQ®6,2(6).
2 E 8,1 (16).
¥ E Q1, 3 (40).
"EQ1,3(37).
WEQ1,3(37).
“E Q1,3 (40).
“EQ1,3(39).
“* |bd.
WEQ1,3(40).
WEQ2.2.
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4. Ergebnisinterpretation und Schlussfolgerungen

4.1 Ergebnisinterpretation

4.1.1 Anknupfung und Vorgehen

Wir hatten die Erwartung formuliert, dass die Problematik des Umgangs mit Wertkonflik-
ten im Berufsalltag von Mitarbeiterinnen sozialer Unternehmen in kirchlicher Tragerschaft
durch Experteninterviews, die im Bezugsrahmen der Theorie moralischer Kompetenz in
der Tradition gefihrt werden, systematisch beschrieben und fur operative Konsequenzen
hinweisgebend rekonstruiert werden kann. Angesichts der engen Verknupfung des Ge-
spréachsleitfadens mit dem moraltheoretischen Hintergrund und mit der Struktur der Er-
gebnisdarstellung bestatigt bereits die detalillierte Ergebnissynopse die Ausgangsannah-
me. Im Folgenden wird versucht, einige Ergebnistrends im Rahmen der moralischen
Kompetenztheorie so zu interpretieren, dass die Signifikanz wichtiger Variablen und Zu-
sammenhange fur personelle und institutionelle Gestaltungsoptionen in den sozialen Un-
ternehmen belegt wird. Die Ergebnisinterpretation soll eine Grundlage fur die im folgen-
den Kapitel formulierten Empfehlungen fir konkrete MalZnahmen und fir weitere For-
schungen sein.

Wir beginnen mit der rekonstruierten Typik der Wertkonflikte und versuchen von dort aus
Anschluss an die theoretischen Variablen und ihre Entsprechung im Ergebnisbericht zu
finden. Da es sich bei der Interpretation der Ergebnisse um eine fortlaufende Aspekte-
verknupfung mit Ruck- und Querbeziigen handelt, sind die in den Text eingeschobenen
Uberschriften keine streng systematische Gliederung, sondern eher eine optische Lese-

erleichterung.

4.1.2 Ausgangspunkt: Typologie der Wertkonflikte

Die oben gezeichnete ,Landkarte der Wertkonflikte" verweist auf ein vertikal und horizon-
tal hochkomplexes Spannungsfeld, das bei aller Vielfalt der Themen und Beteiligten auf
drei Zentralkonflikte fokussiert werden kann. Hinsichtlich der implizierten Werte, Bedurf-
nisse und Interessen dominieren dabei Spannungen zwischen den unterschiedlichen

Kontrollorientierungen, Gerechtigkeits- und Fursorgeerwartungen der Klienten einerseits
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und andererseits den unterschiedlichen Préaferenzen der Mitarbeiterinnen fur eine starke-
re Ausrichtung der Pflege am Prinzip der Fairness oder am Prinzip der Fursorge. Bei in-
teraktionistischer und fachlich professioneller Kontrollorientierung empfinden die Mitarbei-
terlnnen den Druck besonders stark, der von der allseits beklagten zeitlich-personell-
finanziellen Ressourcenknappheit und den entsprechend kodifizierten Verfahrensregeln
ausgeht. Die Darstellung der Untersuchungsergebnisse zu den Konflikttypen zeigt, dass
es unter den gegebenen Bedingungen nicht nur schwierig ist, moralisch kompetente pro-
fessionelle Konfliktldsungen zu finden, sondern dass Professionalitéat bereits im Sinne der
Maoglichkeit einer moralisch kompetenten Herangehensweise prekar geworden ist. Die
Deskription der Konflikttypologie verdeutlicht, wie wichtig angesichts der ambivalenten
Interessen- und Bedurfnislage und der damit verbundenen Vielzahl der Betroffenen und
Beteiligten vollstéandige Konfliktlbsungsdiskurse waren. Die Orientierung der Konfliktlo-
sungen an Prinzipien oberhalb der konventionellen Moralebene ist wegen der unter-
schiedlichen Bindung an Fairness und Wohlwollen unsicher und die fur kompetente kon-
sensfahige Losungen unverzichtbare hohe Differenziertheit der Wahrnehmung und der
Bertcksichtigung sowohl der Intentionen aller Beteiligten als auch aller objektiven Situati-
onsmerkmale und der Nebenfolgen von Entscheidungen scheint nach den Konfliktprofilen

kaum gewaébhrleistet zu sein.

4.1.3 Verhaltensorientierungen und -Varianten

Die aus den Transskripten rekonstruierten konfliktsituativen Verhaltensvarianten und -
orientierungen streuen zwar Uber alle Auspragungskategorien. Die beiden Verteilungen
(3.3.2/3.3.3) zeigen jedoch eine Tendenz zur Vermeidung persoénlicher Verantwortung, zu
eher konventionellen Konfliktldsungsprinzipien und zu nicht voll diskursiven sozialen Aus-
tragungsformen. Im Zusammenhang mit der Konflikttypologie verweisen die Ergebnisse
zu Verhaltensvarianten und -orientierungen auf die Praferenz fur moglichst unkontroverse
Konflikt-,bereinigungen™ im Mitarbeiterteam und damit auf eine Dominanz des konventio-
nellen Denkens im Sinne des Gruppenzentrismus auch unterhalb der prinzipiellen Orien-
tierung an Vorschriften. Letztere scheinen eher geringen ,Eigenwert" zu besitzen und
mehr im Sinne der Vermeidung von persénlichem Schaden und von Schaden fur die
Gruppe beachtet zu werden. Damit dirfte Meinungskonformismus nicht nur ausnahms-
weise vorrangig zur Urteilskonsistenz sein, die auch dann, wenn es flr die Eigengruppe

"“‘unbequem" und fur die eigene Person riskant wird, einer durchgangigen Beurteilung
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von Konfliktsituationen nach dem professionell (und personlich) anspruchsvolleren mora-
lischen Prinzip den Vorzug gibt.**

Die Aussagenlage erweckt den Eindruck einer vorherrschenden Praxis im Zwischen-
bereich von prakonventioneller und konventioneller Moral bei gleichzeitigem Bewusst-
sein, dass damit anspruchsvollere professionelle Verbindlichkeiten unterschritten werden.
Die in einem Schlisselzitat (die Klientel d.V.: ,Die missen schwierig werden, damit das

153

Team ... nicht miteinander Knatsch haben muss*.)™ berichtete Strategie der Projektion
von Mitarbeiterkonflikten auf die Betreuten ware im Falle ihrer evtl. weiten Verbreitung ein
Alarmsignal beziiglich des moralischen Organisationsklimas. Ein zentrale Paraphase'™
verweist auf die Kondition der Vermeidung solcher Strategien, auf konfliktbezogene Wei-
terbildung und Supervision. Dass dabei sowohl die gesamte Lebenslage der Klienten als
auch die gegebene und auf Reformbedarf zu analysierende moralische Organisationskul-
tur der Unternehmung in den Blick kommen misste, wird aus einer weiteren Paraphrase
im Ergebnisbericht deutlich: Mitarbeiterorientierungen sind danach abhangige Variable
der Erwartungen und Verhaltensweisen der Klienten sowie der Unternehmens-kultur.
Wobei zu beachten ware, dass Mitarbeiterorientierungen selbst Teil der Organisationskul-
tur sind.

Die Mitarbeiterorientierungen werden in unserer Studie mit den weiteren organisations-
kulturellen Aspekten des sozialen Klimas einschlie3lich der Organisationsdichte und der

Regelungsmodalitaten fur Konflikte sowie mit der Rolle von Fuhrungskraften verbunden:.

4.1.4 Regelungen und Fuhrung

Das prekéare Verhaltnis situativer Konfliktlosungsstile und institutionalisierter Regeln fur
Konfliktldsungen lasst sich aus den im Ergebnisbericht formulierten Tendenzen und Pa-
raphrasen fokussieren: Personenzentrierte, moralisierende, meinungskonformistische
und den Einzelfall nicht "von auf3en" reflektierende Lésungen werden beglnstigt, wenn
vorhandene Regeln fur Konfliktiésungen nicht bekannt sind und/oder sich erst im Aufbau
befinden und wenn Zustandigkeiten der Konfliktbewaltigung nicht klar sind. Die Untersu-

chungsergebnisse lassen nicht darauf schliel3en, dass dieser heikle Zusammenhang fir

2 Wie riskant dies sein kann, belegten Aussagen von zwei Altenpflegerinnen in der Fernsehsendung "Kontraste" vom 14.

August 2003: Uber langere Zeit war es den beiden Mitarbeiterinnen eines gréReren Pflegeheimes nicht méglich, durch hausin-
terne Hinweise, Forderungen und Beschwerden selbst schwerste Verstd3e gegen pflegerechtliche Vorschriften und gegen die
Unversehrtheit und Wirde der betreuten alten Menschen abzustellen. Als allerletzte Méglichkeit entschieden sich die beiden
Altenpflegerinnen dann fiir eine Anzeige gegen das Pflegeheim. AnschlieBend wurde ihnen gekiindigt.

153 Q 2

154 Q 1’1
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die Unternehmen unseres Untersuchungsbereiches typisch ist. Es besteht aber konkreter
Anlass, dieser Verknipfung von unterbotener Professionalitat und unterentwickelter un-
ternehmerischer Verfahrenskultur Aufmerksamkeit zu widmen und nach angemessenen
Korrekturen zu fragen.

Aufmerksamkeit und Korrekturbedarf sind nach unseren Ergebnissen (vgl. auch die zuvor
gegebenen Hinweise auf Gruppenzentrismus und moralisches Klima) insbesondere auch
dem Zusammenhang von "eingespielten Gewohnheiten" und der Praferenz fur konventi-
onelle Moral und nicht diskursive Konfliktbearbeitungsprozesse zu widmen. Diese Préfe-
renz wird gefoérdert bzw. nicht konterkariert, wenn nach unseren Ergebnissen institutionell
verbindliche Arrangements fur Metakommunikation im Sinne von Mitarbeiter- und Ziel-
vereinbarungsgesprachen, Supervision u.a. eher selten bestehen.

Dieser Mangel korreliert mit dem teilweise ganzlichen Fehlen von Fihrungsleitbildern, mit
zwar vorhandenen aber bezlglich Konfliktmanagement informationsarmen Fuhrungsleit-
bildern und mit der mangelnden Bekanntheit von Fuhrungsleitbildern. Nimmt man noch
die Feststellungen bezlglich mangelnder Konfliktkompetenz von Fiuhrungskraften, man-
gelnder Honorierung dieser Kompetenz und die daraus verstandliche Konfliktvermei-
dungstendenz hinzu, wird ein Schliisseldefizit der gesamten Konfliktkultur offen gelegt.
Der Raum fur eine postkonventionelle diskursive Konfliktkultur wird eng: Die Grenzen
werden gesetzt durch das ,insgeheime* Zusammenspiel risikoangstlicher Gewohnheiten
dependent eingestellter Mitarbeiter mit konfliktmoderativ eher wenig professionellem Ver-
halten von Fihrungskraften und mit nicht hinreichenden Organisationsformen der Kon-

fliktaustragung.

4.1.5 Umgang mit Wertkonflikten

Die Ergebnisse zur Frage nach dem Umgang mit Wertkonflikten in der Personal- und
Organisationsentwicklung verbinden die Funktion und Glaubwirdigkeit von Fuhrungskraf-
ten mit der fir moralische Kompetenzbildung wichtigen Dimension des moralischen Kli-
mas, also mit der Erfahrung von Wertschatzung, mit der Moglichkeit offener Konfliktkom-
munikation und mit der angstfreien Ubernahme von persénlicher Verantwortung. Die ne-
gativ wirksamen Faktoren einer hohen Organisationsverdichtung haben ihre personale
Entsprechung in einem ambivalenten oft nicht prognostizierbaren Verhalten des Fih-
rungspersonals insbesondere im Bereich der Konfliktmoderation.

Durch unibersichtliche regulative Gemengelagen wird die Entstehung von Konflikten
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Uber den Modus von Konfliktldosungen insbesondere dann provoziert, wenn durch das
Fuhrungspersonal nicht wenigstens einzelsituativ Verfahrensklarheit hergestellt und die
Bearbeitung des Grundkonflikts interaktiv anspruchsvoll moderiert wird.

Diese Moderation hatte auch bei ortlich-zeitlicher Préasenz der Fihrungskréafte den invol-
vierten Mltarbeiterinnen den nétigen Spielraum fir professionelle Eigenverantwortung zu
gewahren. Diesbezuglich spiegelt sich im Ergebnis der Untersuchung eine Defizitanzei-
ge: Wirksame Eigenverantwortung mit entsprechendem Handlungsspielraum muss z.T.
gegen Inkompetenzunterstellungen von Fuhrungskraften "erkampft" werden. Professio-
nelle Handlungsautonomie scheint umso leichter erreicht werden zu kdnnen, je weiter die

Ubergeordnete Fuhrungskraft entfernt ist.

4.1.6 Kontrollbewusstsein, ,Eigengesetzlichkeit der Unternehmung*“ und

» Schismogenitat”

Mit diesen Hinweisen auf Problemstellen der Organisationskultur wird zugleich das Kon-
trollbewusstsein bzw. die Kontrollorientierung sowohl von Mitarbeiterinnen als auch von
Fuhrungskraften thematisch, geht es doch um die Erfahrung eines wechselseitigen Orien-
tierungs- und Handlungsabgleichs ohne Angst vor Sanktionen und ohne Misstrauen, dass
die Gewahrung von Autonomie die Mitarbeiterinnen tberfordert. Wo diese Befirchtung
ein reales Fundament hat, ware nach der Fach- und Moralkompetenz der Mitarbeiterin-
nen, nach dem moralbezlglichen Zustand der Organisationsstruktur und der Prozessdy-
namik der Unternehmung einschlief3lich der Fihrungsfunktionen zu fragen.

Die interaktionistische Kontrollorientierung der Mitarbeiterinnen und damit die Méglich-
keit, sich als selbstwirksam zu erleben, wird prekér, wenn die Einrichtung als von den
einzelnen Personen entfernt und in drei eigengesetzliche Teilwelten aufgespalten wahr-
genommen wird: die Welt der Klienten, die Welt der Mitarbeiterinnen und die Welt des
Fuhrungspersonals. Diese Aufspaltung von Institutionen wird in der Organisationstheorie
als ,Schismogenitat” bezeichnet: Es besteht die Gefahr, dass die unterschiedlichen
Wertorientierungen und Gepflogenheiten in den einzelnen Bereichen so sehr auseinan-
derdriften, dass ein gemeinsames Wert-, Ziel- und Aufgabenverstandnis verloren geht
und es zum Kommunikationsabbruch kommt. Mit dieser Zuspitzung ist vor allem dann zu
rechnen, wenn die Schismogenitét ,,unkontrolliert” ist, d.h. wenn sie nicht offen themati-

siert und durch gemeinsame Reflexion zu kontrollieren bzw. zu bewaltigen versucht
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wird.™

Die Leitperspektiven der klientenzentrierten Gerechtigkeit und Firsorge sind fir
unseren Problembereich zugleich auch Orientierungsgesichtspunkte fir die reflexive
Auseinandersetzung mit Tendenzen zur Schismogenitat. Unterschiedliche offen kommu-
nizierte Interessen und Praferenzen waren also unter der gemeinsamen Verpflichtung auf
Fursorge und Gerechtigkeit als eine immer wieder neu zu bewéltigende Spannung aus-
zuhalten. Die von Reiss in seinem bereits zitierten Vortrag geforderte ,Ganzheitlichkeit
des mentalen Modells" fur Pflegeeinrichtungen ware eine realitatsferne ,romantische”
Vorstellung, wenn damit mehr gefordert wére als die moralisch kompetent ausgehaltene
Spannung binnenkultureller Differenzen in der Organisation. Moralisch kompetent kann
diese Spannung nur bewaéltigt werden, wenn der bereits erlauterte ,vollstandige Diskurs”
mit der notwendigen Bereitschaft zur offenen Konfliktaustragung nicht nur bei der Kon-
fliktbewaltigung im Betreuungs- und Pflegealltag gepflegt wird, sondern auch bei der L6-
sung von Wertkonflikten, die auf der Ebene der Unternehmensorganisation also oberhalb
der einzelnen Arbeitsplatze stattfinden.™

Dass bezlglich des Umgangs mit Schismogenitat in der von uns untersuchten Unter-
nehmenswirklichkeit noch Gestaltungsbedarf besteht, zeigen die Hinweise im Ergebnis-
bericht: Die Wertthematik taucht zwar immer wieder im Bereich Aus- und Weiterbildung
auf, jedoch eher punktuell und weniger als kontinuierlich eingeflochtene Fragestellung.
Distanz zur ,Wertefrage" bzw. zur Frage nach dem Umgang mit Wertkonflikten wird far
den Bereich der Organisationsentwicklung festgestellt.

Im Hinblick auf diese Distanz ware zu unterscheiden nach der allgemeinen Thematisie-
rung von Wertbindungen in Unternehmensileitbildern, nach der strukturellen Einbindung
von Konfliktlosungsstrategien und nach deren Reflexion im Vollzuge kontinuierlicher Qua-
litatsvorsorge der Unternehmen. Der Reflexion der Konfliktlosungsstruktur und -praxis
durfte entsprechend den Auskiinften der Experten bislang noch wenig Aufmerksamkeit
geschenkt werden. Ohne ausgepragte organisationsmoralische Selbstreflexivitat wird
moralische Kompetenz als Personal- und Organisationsressource, so unsere Ausgangs-

perspektive, kaum profiliert werden kénnen.

4.1.7 Zum christlichen und kirchlichen Profil

%5 vgl. Gohlich, M.: Schule als schismogene Kulturgemeinschaft. In: Zeitschrift fir Sozialisationsforschung und

Erziehungssoziologie, 4/1997, 356-367 und Schoning, W.: Organisationskultur der Schule als Schliisselkonzept
der Schulentwicklung. In: Zeitschrift fir Padagogik, 6/2002, 815-834.

1% Martin konstatiert im Zusammenhang mit seinen Uberlegungen zu spannungsreichen Erwartungs- Deutungs-
und Beziehungsstrukturen in Organisationen, dass deren distanzierte Reflexion in den meisten Organisationen
~normalerweise Uberhaupt nicht angelegt ist*. Martin, E.:Sozialpadagogische Berufsethik, Weinheim u. Miinchen,
2001, 216.
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Die Frage nach dem spezifisch christlichen und kirchlichen Profil der moralischen Kultur
der sozialen Unternehmen unseres Untersuchungsbereichs lasst sich mit dem bereits
angesprochenen Phanomen der Schismogenese verbinden: Fir weltanschauungs-
neutrale und entsprechend wertpluralistische Organisationen kdnnte man eine grél3ere
Schismogenitét bzw. eine schwerer zu bewéltigende Konfliktaufladung vermuten als fir
christlich-kirchlich fundierte Unternehmen. Unterhalb der Ebene der fur die Losung von
Konflikten maf3geblichen Prinzipien, so die Vermutung, durfte im christlich-kirchlichen
Bereich die Spannungsweite und -intensitat von Beddrfnis-, Interessen- und Wertdifferen-
zen geringer und schwacher sein. Des Weiteren kénnte der Schismogenitat leichter ,be-
gegnet” werden durch die Sanktionierung von Verhaltensweisen mit dem Hinweis auf die
Angehdrigkeit zu einem Tendenzunternehmen.

Im Kontext dieser Vermutungen lassen sich die im Ergebnisbericht formulierten Tenden-
zen unter vier Gesichtspunkten kommentieren:

Erstens sind die mitgeteilten christlich-kirchlichen Orientierungen vereinbar mit den fur
moralische Kompetenz und moralisch kompetente Konfliktldsungen nach unserem An-
satz maf3geblichen Prinzipien der Gerechtigkeit und der Firsorge.

Zweitens werden Verbindlichkeiten angesprochen, die die allgemeine Lebensform und
-fihrung der Mitarbeiterinnen betreffen, sozusagen als Eingangs- und Bleibevorausset-
zungen fir die berufliche Tatigkeit in diesem Segment sozialer Unternehmen. Inwieweit
diese Konditionen gegebenenfalls bei bestimmten Formen des Konfliktiosungsverhaltens
im beruflichen Alltag zur beruflichen Exklusion fuhren oder fihren kénnen, lasst sich aus
dem Berichtsmaterial nicht hinreichend deutlich ablesen. Hinsichtlich der Bewaltigung von
Schismogenitat im Organisationsalltag durch arbeitsrechtlich vollzogenen Ausschluss von
nicht konformen Mitarbeiterinnen mit sekundarrationalisierendem Verweis auf deren ab-
weichende Lebensform und -fihrung waren eigene Untersuchungen notwendig.

Drittens durften sich nach den Experteninterviews "Reste" eines eher "direktiv" verstan-
denen und mit der Unterstellung einer nur dependenten Kontrollfahigkeit der Klienten
verbundenen Firsorgedenkens zunehmend auflésen. Diese Entwicklung bestétigt den im
ersten Befund behaupteten grundlegenden Einklang mit einer diskursorientierten morali-
schen Kompetenzauffassung.

Viertens werden christliche Wertbindungen von den Befragten als stimulierende Impulse
fur die mit der Bewaltigung von Wertkonflikten verbundenen personalen Belastungen und
als Garanten sozusagen fur Prinzipientreue im Sinne von Fairness und Wohlwollen an-

gesprochen. Diese motivationale "Stimulierung" wird allerdings zugleich mit der nétigen
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professionellen Fach- und Konfliktkompetenz als Bedingungsgeflige assoziiert. Auch die-
se aus dem Befundmaterial nur mit Vorsicht abzuleitende "Funktion" christlich-kirchlicher

Bindungen ware genauer zu untersuchen.

Die Frage nach dem spezifisch christlich-kirchlichen Unternehmens- und Konfliktlésungs-
profil muss allerdings mit den sékularen Voraussetzungen und Bedingungen der Unter-
nehmensoperationen abgeglichen werden:

Im Unterschied zu friheren Zeiten ist die Klientel der Unternehmen nicht durchgéngig
christlich-kirchlich gebunden. Schismogenitat ware also von hier aus immer dann eine
ausgepragte schwer zu kontrollierende Problematik, wenn moralische Dilemmata sich
aus dem Widerspruch von kirchlich-christlichen Erwartungen des Personals bzw. der Un-
ternehmung und den anders codierten Erwartungen und Bedirfnissen der Klientel erge-
ben wirden. Dies wirde unter den Bedingungen des Marktes fiir soziale und pflegerische
Dienstleistungen zu einem Existenzproblem kirchlicher Unternehmen werden. Womit
auch der zweite abzugleichende Aspekt angesprochen ist: FUr soziale Unternehmen in
kirchlicher Tragerschaft gelten alle fiskalischen- rechtlichen- arbeitsbkonomischen Rah-
menbedingungen, die auch fir Unternehmen in nicht kirchlicher Tragerschatft gelten.

Die von uns rekonstruierte und in diesem Kapitel interpretierte Konflikttypologie zeigt in
ihren drei Auspragungen ein Profil, das u.E. fir soziale Unternehmen generalisiert wer-
den kann. Die eben gegebenen Hinweise auf die Klientel und auf die gesellschaftlich-
politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen sozialer Unternehmen kdnnen zumindest

eine teilweise Begriundung fiur diesen Umstand geben. Womit auch die bereits kurz ange-
sprochene Einschatzung der von uns befragten externen Expertin bestatigt ware: ,Die
Konfliktproblematik wird im kirchlichen Bereich nicht wesentlich anders sein als im nicht-

kirchlichen Bereich sozialer und pflegender Dienstleistungen”.

4.2 Schlussfolgerungen

4.2.1 Vorbemerkung

Welche Anregungen ergeben sich aus dem interpretierten Ergebnisbericht?

Wir differenzieren nach zwei Teilfragen:
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1. Welche Optionen fur die Ausgestaltung der Unternehmensorganisation und insbeson-
dere fur die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiterinnen lassen sich mit der Ergebnis-
interpretation begrinden?

2. Welche Teilprobleme verdienen eine genauere wissenschaftliche Untersuchung?

Zur ersten Frage konnen wir keine Rezepte anbieten, sondern nur auf Gestaltungsaufga-
ben und diesbezuglich evtl. hilfreiche "Instrumente" hinweisen. Einige dieser Methoden
sind Weiterbildnern langst bekannt. Sie sollen hier lediglich kurz ,in Erinnerung gerufen®
werden: Wir wollen zeigen, dass und wodurch diese Optionen den im Ergebnisbericht
und in der Ergebnisinterpretation dargelegten Desideraten gerecht werden.

Es wird also fur jede Option versucht, den Zusammenhang mit der moraltheoretischen
Grundlegung und mit den Ergebnissen dieser Studie durch kurze Hinweise herzustellen.
Ob mit einem Verbundkonzept dieser Ansatze die erhofften Effekte tatsachlich erreicht
werden kdnnen, wére durch spezielle wissenschatftliche Begleituntersuchungen zu klaren
(vgl. Forschungsoptionen unter 4.2.3).

Zur zweiten Frage beschranken wir uns auf Untersuchungsdesiderate, die uns im Rah-
men unserer spezifisch moraltheoretischen Fragestellung und der diesbeziglich interpre-
tierten Befunde als besonders dringlich erscheinen.

Der Ergebnisbericht weist einen Bedeutungsiiberhang insoweit auf, als sich aus den Be-
funden auch noch Schlussfolgerungen ableiten liel3en, die den moraltheoretischen Aus-
gangsrahmen uberschreiten. Hierauf verzichten wir im Interesse der Untersuchungssys-
tematik. Unser ,Verzicht* sollte Leserlnnen allerdings nicht daran hindern, selbst weiter-

reichende Uberlegungen anzustellen.

4.2.2 Konkrete MalRnahmen zur Forderung der moralischen Kompetenz

und des moralischen Organisationsklimas

4.2.2.1 Fachkompetenz und Fachkraftquote starken

Der enge Zusammenhang von moralischer und fachlicher Kompetenz fiihrt angesichts
der aktuellen Berichte aus den Institutionen und in den Medien zu der Notwendigkeit

"massiver" unternehmenspolitischer Anstrengungen zur Erhéhung der Fachkraftquote
in sozialen Unternehmen. Dieses Postulat wird an den Anfang der Schlussfolgerungen

gestellt, weil die Gewéhrleistung einer angemessen hohen Fachkraftquote die notwendi-
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ge Bedingung fir das erstrebte Profil der moralischen Kompetenz der Mitarbeiterinnen
und des Unternehmens ist. Unternehmensverbiinde wie der Briisseler Kreis sollten ihre
Offentlichkeitsarbeit in dieser Hinsicht biindeln. Es geht um die Herbeifiihrung von sozial-
und arbeitsmarktpolitischen Voraussetzungen fur die Finanzierung einer angemessenen
Fachkraftquote und fur die Mdglichkeit, diese Fachkrafte auf einem Arbeitsmarkt mit ent-
sprechender Konkurrenz um offene Stellen zu rekrutieren. Die Offentlichkeitsarbeit der
Unternehmen sollte diesbeziglich weniger von Hinweisen auf die drohende ,Unterver-
sorgung"” der Klienten bestimmt sein, sondern deutlich herausstellen, dass soziale
Betreuung und Pflege hochkomplexe nicht standardisierbare Aufgaben sind, die nur
durch professionell qualifizierte und damit beruflich autonom diskurs- und entscheidungs-
fahige Mitarbeiterinnen gewahrleistet werden konnen. Die Zusammenarbeit mit den fur
diesen Bereich signifikanten gesellschaftlichen Gruppen und Verbanden sowie die geziel-
te Ansprache der in den Parteien fur diesen Bereich zustandigen Greminen und Politiker

sollte forciert werden.*”’

4.2.2.2 Fachkompetenz und moralisches Organisationsklima im Ausbildungs- und

Weiterbildungsverbund

Viele soziale Unternehmen sind Trager oder Teilhaber von Ausbildungsstatten fir sozial-
fachliche und fir Verwaltungsmitarbeiter. Hier miussten die Curricula und die Fachkompe-
tenz der Lehrenden sich noch starker an der Entwicklung und Forderung von moralischer
Kompetenz und deren Implementierung in den Einrichtungsalltag orientieren. Der Erwerb
moralischer Urteilsfahigkeit und das Eintben diskursiver Verhaltensmuster im Wertkon-
fliktfall wird fur die sozialen Unternehmen von zentraler Bedeutung sein. Angesichts der
Pluralisierung der gelebten Wertorientierungen in der Mitarbeiterschaft kbnnte schon in
der Ausbildung eine Grundlage fur ein erkennbares Profil sozialer Unternehmen in kirchli-
cher Tragerschaft eignen.

Gerade in Zeiten der 6ffentlichen Infragestellung bestimmter Sozialleistungen fur Men-
schen in schwierigen Lebenslagen, die am gesellschaftliche Leben teilhaben mdchten,
wird es nétig sein, dass Mitarbeiter im offentlichen Diskurs fur die Leitwerte Fairness und
Firsorge eintreten kénnen. Dies wird aller Wahrscheinlichkeit nach am ehesten gelingen,

wenn Mitarbeiter bereits unternehmensintern mit diskursiven Konfliktbearbeitungsverfah-

*" Reiss, H-C. (Fachhochschule Mainz) verwies in seiner Rede zum 25jahrigen Bestehen der Reutlinger Altenhil-

fe GmbH, (15.5.2002) auf den Umstand, dass Kostendruck und nicht gewollte Effekte der Pflegeversicherung
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ren vertraut sind. Soziale Unternehmen werden so auch kulturbildend tétig. Sie starken
und stitzen damit ein diskursives und soziales Klima. Die sozialen Unternehmen bendti-
gen ihrerseits ein gesellschaftliches Klima, das solche — auch christlich herleitbaren —
Grundwerte bejaht, damit sie ihre Arbeit mit derjenigen Wertschéatzung verrichten kdnnen,

die sie und ihre Mitarbeiter bendtigen, um dauerhaft Nutzen fir ihr Klientel zu stiften.

4.2.2.3 Formulierung und Uberpriifung von Unternehmensleitbildern hinsichtlich
des Verhaltnisses von ,moralischen Prinzipien“ und christlich-kirchlichen

Werten

Die einzelnen Unternehmen sollten prifen, ob die Studie fur sie Anlasse bietet, morali-
sche Kompetenz der Mitarbeiterinnen, moralklimatische Organisationsbedingungen, Kon-
fliktbewaltigungsstrukturen und -regeln eher durch strukturelles Reengeneering oder
durch spezifische qualitatssichernde Verfahren (so genannte Qualitdtsmanagement) im
Rahmen von gegebenen Strukturen zu fundieren und weiter zu entwickeln. Nach unse-
rem Eindruck ware es in jedem Falle wichtig, vorhandene Unternehmensleitbilder im Sin-
ne unserer Ergebnislage zu Uberprifen und dann entsprechende klare Akzente zu set-
zen. Analoges gilt fur die ggf. erstmalige Erarbeitung eines Unternehmensleitbildes. Da-
bei ware zu prufen, ob die in unserer Ergebnisinterpretation gewéhlte Klassifizierung der
Signifikanz christlich-kirchlicher Werte fur die Ausformulierung des Leitbildes hilfreich sein
kann.

Wie lasst sich z. B. die Orientierung an Gerechtigkeit und Fursorge durch christliche Wer-
te fundieren? In welchem Verhéltnis stehen die professionellen berufsethischen Stan-
dards zu christlich begrindeten Anforderungen an die Lebensfuhrung von Mitarbeiterin-
nen? Wie kann sich eine personliche christliche Lebensauffassung mit dem beruflichen

Engagement und mit der Bewaéltigung von Berufsstress und —krisen verbinden?

.neue Machtbeziehungen strukturieren und das Verbandesystem auf der Anbieterseite politisieren”. Vgl.
http://www.ifams.de/lehre/veroff/pdf_skripte/vortrag_reutlinger_altenhilfe_gmbh.pdf.
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4.2.2.4 Organisationsstrukturen und Organigramme unter dem Aspekt der

Organisationsdichte tberprifen und entwickeln

Im Zusammenhang mit der Leitbildentwicklung aber auch im Zuge einer Inspektion vor-
handener Leitbilder und ihrer strukturellen und prozessualen Verwirklichung sollte Wert
gelegt werden auf die Sicherung von Uberschaubaren Unternehmensorganigrammen, die
der von uns recherchierten Gefahr einer kontraproduktiven Organisationsdichte mit ihren
beschriebenen Auspragungen und Folgen vorbeugen.

Zur Gewahrleistung moralthematisch profilierter Unternehmensleitbilder, Organisations-
strukturen und Prozessgestaltungen sowie zur Bewaltigung der weiteren Desiderate im
Bereich der Personalentwicklung sollten die Unternehmen Expertise von auf3en in An-
spruch nehmen, die mit der nétigen Distanz und Professionalitat insbesondere auch hin-
sichtlich der Werteproblematik bei der Bewaltigung dieser Aufgaben der Unternehmens-
entwicklung helfen kann.

4.2.2.5 Schismogenitat bewaltigen: Fremdheitserfahrungen neuer Organisations-

mitglieder und -klienten nutzen

Mehr oder weniger verdeckte und kontrollierte Schismogenenitat der Unternehmen kénn-
te zum Gegenstand einer kontinuierlichen Selbstreflexion der Unternehmensorganisation
werden, wenn die ,Fremdheitserfahrungen” von neuen Mitarbeiterinnen, Praktikantinnen,
Klienten, Angehorigen, Heimbeiréten etc. in geeigneten Gesprachsformen aufgegriffen
und ernst genommen wirden. Je starker die Organisationsdichte einer Unternehmung
ausgepragt ist, desto weniger kann sich Selbstreflexivitat entfalten. Durch die positiven
wie negativen Erwartungsstdérungen neuer Personen im Operationsfeld der Unterneh-
mung kdnnen etablierte ,selbstverstandliche” Strukturen, Regeln und Routinen auch vom
"eingespielten” Personal- und Fuhrungskreis der Unternehmung als nicht selbstverstand-
lich wahrgenommen und kommuniziert werden.*

Zu den im letzten Punkt angesprochenen ,weiteren Desideraten” lassen sich auf der
Grundlage der moralischen Kompetenztheorie und unserer moralthematischen Befunde

weitere Anregungen geben:

% vgl. Schéning, W. Organisationskultur der Schule als Schliisselkonzept der Schulentwicklung.In: Zeitschrift fur

Padagogik, 6/2002, 815-834.
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4.2.2.6 Methodenverbund zur Férderung moralischer Kompetenz herstellen

Die moralische Kompetenz von Mitarbeitern und Fuhrungskraften und damit die Qualitat
von Konfliktlosungen kénnte u.E. durch eine Kombination folgender Interaktions- und
Weiterbildungsmethoden geférdert werden. Jeder Ansatz impliziert einen spezifischen

Bezug zur Moralthematik, der in unseren Kurzdarstellungen hervorgehoben wird.

4.2.2.6.1 Den ,Runden Tisch* als Modell fur ,vollstandige Diskurse* einrichten

Der anzustrebende vollstandige Diskurs tber berufs- und organisationsmoralische
Dilemmata konnte strukturell institutionalisiert werden durch Ankniipfung an das von
Kohlberg entwickelte Modell der ,just community"”. Wie dieses Konzept organisatorisch
modelliert und institutionell verankert werden kann, hat u.a. Ann Higgins, eine Schulerin
von Kohlberg, anschaulich beschrieben.” Eine fiir soziale Unternehmen u.E. adaptierba-
re Version der just community haben Oser und Althof mit dem Konzept des ,,Runden Ti-
sches" vorgelegt. Die auf die Schule und auf den Lehrerberuf fokussierte Leitidee des
»-Runden Tischs" ist nach der von uns geteilten Auffassung der Autoren auf andere Berei-
che und Berufe Ubertragbar: ,,Professionsmoral” ... ist daran zu messen, "ob in Konfliktsi-
tuationen eine Losung gesucht wird, in der Unparteilichkeit praktiziert wird und Schaden
fur moglichst jedes Kind (mdglichst jeden Betroffenen und Beteiligten, d.Verf.) abgewen-
det wird"."* Mit Rundem Tisch" bezeichnen Althof und Oser ein Modell fiir die Interakti-
onsstruktur, die Regeln und die Moderation des von uns angesprochenen mehrstufigen
,vollstandigen Diskurses" bei Verpflichtung auf Gerechtigkeit, Flrsorge und Wahrhaftig-
keit. Da das Konzept des ,Runden Tisches" wie kein anderes ,Instrument” auf den moral-
theoretischen und moralpragmatischen Hintergrund unserer Studie zugeschnitten ist, er-
scheint es uns besonders reizvoll und wahrscheinlich auch fruchtbar, die publizierten
Konzepte und Erfahrungen mit ,Runden Tischen" und analogen Konzepten auf ihre kon-
krete Ubertragbarkeit auf unseren Untersuchungsbereich hin zu befragen und bereichs-

angemessene Modifikationen zu entwickeln und zu erproben.

** Higgins, A.: Moralische Erziehung in der Gerechte-Gemeinschaft-Schule. In: Lind, G./Raschert, J.: Moralische

Urteilsfahigkeit. Weinheim und Basel 1987, 54-72.
% Oser, F. /Althof, W.: Probleme lésen am "Runden Tisch": Padagogischer Diskurs und die Praxis von
"Just Community"-Schulen. In: Beitrage zur Lehrerbildung, 14 (1), Bern 1996,29-42.
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4.2.2.6.2 Moralische Dilemmata in Fallstudien analysieren und reflektieren

Es wurde bereits kurz auf die Bedeutung von Fallstudien fur die Organisations- und Per-
sonalentwicklung hingewiesen. Die Aus- und Weiterbildung in den Unternehmen sollte
systematisch durch die Analyse und Diskussion von Fallbeispielen gepragt sein. Wobei
die allgemeinen Techniken dieses Verfahrens™ auf die Charakteristik moralischer Di-
lemmasituationen ausgerichtet werden mussen. Fallstudien bieten auch wie kaum ein
anderes Weiterbildungsverfahren die Mdglichkeit, berufstheoretisches Wissen mit situati-
ven Handlungsanforderungen in jeweiligen Organisationskontexten zu verbinden. Durch
Fallstudien ,trainierte” Mitarbeiterinnen und Fuhrungskrafte sind fur die Beteiligung an
Runden Tischen vorqualifiziert. Runde Tische kdnnen sich im analytischen Teil ihrer Auf-
gaben an der Fallstudienmethodik orientieren. Die Entwicklung problem- und unterneh-
mensangemessener Fallstudiensettings ware eine Aufgabe fur Weiterbildungsexperten

der Unternehmen im Zusammenwirken mit externer Methodenkompetenz.

4.2.2.6.3 ,Themenzentrierte Interaktion* (TZI) als Kommunikationsmodell fur

moralische Konflikte in der Ausbildung und im Berufsalltag anwenden

Die kommunikative Kompetenz der Mitarbeiterinnen und des Fuhrungspersonals sollte
durch Aus- und Weiterbildung nach den miteinander verbindbaren Konzepten der The-
menzentrierten Interaktion (TZI) nach Ruth Cohn und des so genannte "Vier-Ohren"-
Modells nach Schulz von Thun geftrdert werden. Diese Ansétze sind gut durchfihrbar
und beachten vor allem Kommunikations- und Arbeitsstorungen, verbinden den Sachas-
pekt von Konflikten mit Beziehungsaspekten und mit individuellen Befindlichkeiten. Ins-
besondere themenzentrierte Interaktion kann auch als Kommunikationsmuster fiir Super-

visionen genutzt werden.*”

1 vgl. Prim, R.: Fallstudie. In: Lexikon der 6konomischen Bildung. 4. Auflage, Miinchen/Wien 2001, 201-204.
Mdller, B.: Sozialpadagogisches Kdnnen. Ein Lehrbuch zur multiperspektivischen Fallarbeit. Freiburg 1993.

%2 Cohn, R.: Von der Psychoanalyse zur themenzentrierten Interaktion. Stuttgart 1975. Léhmer, C.; /Standhardt,
R.: TZI Padagogisch therapeutische Gruppenarbeit nach Ruth C. Cohn. Stuttgart 1993.

Schulz von Thun, F.: Miteinander reden Band 1. Stérungen und Klarungen Reinbek b. Hamburg 1993.

Band 2 Stile, Werte und Personlichkeitsentwicklung. Reinbek b. Hamburg 1992 Band 3 Miteinander reden. Rein-
bek b. Hamburg 1999. Zur Organisationsentwicklung im Referenzrahmen der TZI vgl. auch: Prim, R.: Schiiler-
subjekt und Schulorganisation. In: Rihm, Th. (Hrsg.): Schulentwicklung durch Lerngruppen. Opladen 2003, 39-
65, hier insb.: 59-62.
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4.2.2.6.4 Supervision auf den Organisationskontext beziehen

Supervision muss unter der Fragestellung, wie moralische Konflikte im Sozialunterneh-
men kompetent bewaltigt werden bzw. werden kdnnten, weiter gefasst werden als die
Ublicherweise auf individuelle berufliche Verhaltensweisen bezogenen Beobachtungen,
Ruckmeldungen und Reflexionen, die den objektiven Bedingungskontext dieses Verhal-
tens meist ausblenden. Scala und Grossmann schlagen mit guten Griinden und konkre-
ten Optionen einen Paradigmenwechsel fir Supervisionen in beruflichen Handlungsfel-
dern vor: "Das traditionelle Konzept von Supervision war stark davon gepragt, Personen
gegeniber der Organisation zu starken und zu schutzten, damit sie mit Belastungen,
Einschrankungen und anderen Zumutungen besser zurechtkommen. Heute haben sich
die Anspriiche an Supervision in Organisationen dahingehend erweitert, dass die Be-
schaftigten Unterstltzung darin brauchen, ihr professionelles Handeln sinnvoll und be-
friedigend auf den organisatorischen Kontext zu beziehen und diesen auch mitzugestal-

nl63

ten Mit dieser Einschatzung wird der in unserer Studie theoretisch dargelegten und
empirisch untersuchten Relation von personaler berufsmoralischer Kompetenz und mo-
ralthematischem Bedingungs- und Verfahrensrahmen auf der Seite der Unternehmensor-
ganisation voll entsprochen. Mit der Umstellung auf eine organisationsbezogene Supervi-
sion werden die Mitarbeiterinnen, die Supervisorinnen und die Unternehmensorganisati-
on erheblich herausgefordert. Moralisch kompetente Konfliktlésungen in Sozialunterneh-
men machen nach unseren Befunden diesen Paradigmenwechsel unumganglich. Orga-
nisationsbezogene Supervision stellt sich explizit dem Umstand, dass Pflege- und Sozial-

164

arbeit in ,schismogenen" Einrichtungen mit verschiedenen Kulturen stattfindet.

4.2.2.6.5 Planspiele zur Bewaltigung von Schismogenitat und zur Entwicklung von

moralbezogener Organisationsentwicklungskompetenz nutzen

Moralische Konflikte in Sozialunternehmen tberschreiten oft die Grenzen einzelner per-
soneller Zustandigkeit und einzelner Zustandigkeitsgruppen. Sie verlaufen quer durch die
Unternehmensorganisation und ihre Anforderungen werden durch die beschriebenen
Tendenzen zur Schismogenese, also der Gefahr eines Orientierungs- und Verfahrens-

bruchs zwischen Gruppen, die "eigentlich" durch ,Ganzheitlichkeit des mentalen Mo-

% gcala, K./Grossmann, R.: Supervision in Organisationen. Weinheim und Miinchen 1997.

Vgl. dort den Beitrag von Klaus Scala: Supervision in Sozialeinrichtungen, 199-213.

164
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nl6és

dells"™ verbunden sein sollten, hochgetrieben. Die Aus- und Weiterbildung sollte die Mit-
arbeiterinnen qualifizieren, moralthematische Intergruppenprozesse in Verbindung mit
Intragruppenprozessen und individueller beruflicher Rollenausiibung einschatzen, vor-
ausbedenken, analysieren und beurteilen zu kénnen und sich kompetent und erfolgreich
an umfassenderen Konfliktlésungsprozessen zu beteiligen.

Das Planspiel ist eine bewahrte Methode, diese Zielsetzung zu fordern. Allerdings ist mit
gut konzipierten und qualifiziert durchgefiihrten Planspielen ein erheblicher zeitlicher und
personeller Aufwand verbunden. Dieser Aufwand ,rentiert”" sich jedoch nach eigenen Er-

fahrungen und Untersuchungen.*®

Die Durchfihrung von Planspielen kann auch fir die
Vereinbarung von Unternehmensleitbildern, fiir Organisationsentwicklungsprozesse unter
Einbezug der Moderationsmethode und der Zukunftswerkstatt (Utopiespiele) genutzt
werden. Durch Planspiele kdnnen bereits abgelaufene Konflikte resimuliert und mit Blick
auf zukunftige Konfliktldsungsprozesse analysiert werden. Ebenfalls lassen sich bevor-
stehende Veranderungen in der Unternehmensorganisation und einschneidende Modifi-
kationen von Verfahrensablaufen in Planspielen prasimulieren und auf Problemstellen hin
untersuchen. Planspiele bieten im Unterschied zu den Ublicheren Fallstudien den Vorteil,
dass die lernenden Personen aktive Rollen einnehmen kdnnen, die entweder ihrer realen
Rolle im Unternehmen entsprechen oder aber verlangen, sich durch Ubernahme von bis-
her unbekannten Rollen in andere Teilnehmer hineinzuversetzen oder einen Konflikt aus
der Sicht einer anderen Bezugsgruppe zu erleben und zu durchdenken (Forderung der
Perspektivenibernahme/Empathie). Das Gelingen von Planspielen hangt neben der Qua-
litat der Ausgangslagen und einer kompetenten Spielleitung vor allem von der systemati-

schen Auswertung des Spielverlaufes ab.

Zusammenfassend lasst sich feststellen: Potenzielle Synergie: Fallstudien, Planspiele,

Runde Tische und organisationsbezogene Supervision kénnten auch anregend sein fir
die Etablierung von freiwilligen Qualitatszirkeln, die ihrerseits wieder Anregungen fur die
Nutzung der vorgeschlagenen Verfahren im Prozess der Unternehmensentwicklung ge-

ben kdnnten.
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Reiss, H.C. im bereits zitierten Vortrag.

Prim, R./Reckmann, H. : Das Planspiel als gruppendynamische Methode auf3erschulischer politischer Bildung.
Heidelberg 1975. Kirzer ders.: Planspiel. In: Lexikon der 6konomischen Bildung. vierte Auflage, Minchen/Wien
2001, 408-411. ders. (Hrsg.): Wir griinden eine Schule. Planspieldokumentation, Weingarten-Padagogische
Hochschule 1997.
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4.2.3 Forschungsoptionen

1. Fir soziale Unternehmen in kirchlicher Tragerschatft ist die Frage nach der Mdglich-
keit und Notwendigkeit eines eigenstandigen Profils zentral. Dazu ware in jedem Fall
ein empirischer Vergleich mit konfessionell nicht gebundenen Unternehmen nétig,
um signifikante Unterschiede und Gemeinsamkeiten auf der Motivations- und Hand-
lungsebene von berufsmoralischer Kompetenz zu erheben. Dabei kénnten auch
Aufschlisse fur die Zukunft von sozialen Unternehmen mit einer konfessionell ge-
bundenen Tragerschaft gewonnen werden. Dies hétte nicht nur Effekte fur die Kla-
rung des Selbstverstandnisses der Einrichtungen, sondern es kdénnten sich auch

Aufschlisse zum Marketing und zu den Strategien der Unternehmen ergeben.

2. Die vorliegende Pilotstudie gibt auf der empirischen Basis von einigen Expertenin-
terviews erste Anregungen fur Mal3nahmen der sozialen Unternehmen fir ein gelin-
gendes Konfliktmanagement. Unsere Studie bedarf bezuglich ihrer moraltheoreti-
schen Annahmen und der praktischen Schlussfolgerungen zur Optimierung von be-
rufsmoralischer Kompetenz noch einer Uberpriifung auf breiterer empirischer Basis.
Sinnvoll waren beispielsweise auf einzelne Unternehmen oder Unternehmensteile
bezogene wissenschaftliche Fallstudien, die den Unternehmen fur ihre Personal-
und Organisationsentwicklung wichtige Hinweise zur Férderung berufsmoralischer
Kompetenz geben kdnnten.

3. Die Erprobung und die wissenschaftliche Evaluation der in 4.2.2 benannten perso-
nal- und organisationsentwicklerischen MaRnahmen zur Férderung und Starkung
moralischer Kompetenz ware u. E. nétig, um die erwartete Verbesserung berufmora-
lischer Kompetenz zu Uberprifen. So verdienen etwa die Konfliktpravention, der
Kompetenzerwerb von Leitungskraften im Konfliktmanagement, die Erarbeitung von
Leitbildern, die Klarung von Zustandigkeiten und Ablaufen sowie die Wirksamkeit
von Regeln und Verfahren im Konfliktmanagement eine wissenschaftliche Beglei-

tung.

4. Die zentrale Hypothese, dass berufsmoralische Kompetenz von einer diskursiven
Unternehmenskultur abhangt, musste unter mehreren Gesichtspunkten untersucht
werden. Was sind genau die Merkmale einer diskursiven Kultur? Welche konflikt-

praventiven Regeln und Verfahren erweisen sich als sinnvoll und praktikabel? Wel-
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che Formen des Konfliktmanagements sind besonders effektiv? Inwieweit kdnnen
die Klientel, die Mitarbeiter und das Unternehmen von spezifischen Lésungsstrate-

gien profitieren?

5. Fazit der Studie

Die vorliegende Studie geht von der Annahme aus, dass moralische Kompetenz sich auf
personaler und institutioneller Ebene im Rahmen der moralischen Entwicklungstheorie
anhand bestimmter Merkmale rekonstruieren lasst (vgl. Leitfrage 1 in 2.1). Diese Hypo-
these konnte in einer explorativen Expertenbefragung als empirisch belastbar erwiesen
werden. Was die innerinstitutionelle Bearbeitung von Wertkonflikten anbelangt, lenkten
die Expertengesprache die Aufmerksamkeit auf den Umstand, dass voll diskursive Modi
der Konfliktbearbeitung eher selten vorkommen. Die "vordiskursiven" Verfahrensweisen
sind verbunden mit Organisationsvariablen, die hinsichtlich der Transparenz von Aufbau-
und Ablaufstrukturen noch entwicklungsbedurftig sind. Dieser Befund legt es nahe, mora-
lische Kompetenz durch ein Bindel von MalRnahmen im Rahmen der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung zu fordern (vgl. die Leitfrage 2 unter 2.1) und bestimmte Proble-
me wissenschaftlich genauer zu untersuchen. Moralische Kompetenz ist dann am ehes-
ten "erlernbar"”, wenn die moralklimatischen Bedingungen der Unternehmensorganisation
den in der Studie erdrterten Kriterien entsprechen, was nach den Ergebnissen der Exper-
tengesprache nur bedingt der Fall ist. Organisationsentwicklung als Strukturentwicklung
und personale Kompetenzentwicklung durch Lernprozesse im Berufsalltag sind so eng
verzahnt, dass sie nicht unabhangig voneinander angegangen werden kdénnen. Inwieweit
die kirchliche bzw. christliche Orientierung der Mitarbeiterinnen und des Unternehmens
eine gravierende Rolle auf der Motivations- und Handlungsebene sozialberuflicher Tatig-
keiten spielt, ist eine der wichtigsten Fragen, die wissenschaftlich naher zu untersuchen

waren.
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6. Anhang

6.1 Leitfaden fur Gesprache mit Experten in sozialen Unternehmen in
kirchlicher Tragerschaft

Typische Wertkonflikte

1. Welche typischen Konfliktsituationen in Ihrer Einrichtung kennen Sie oder haben Sie
schon erlebt, in denen Wertbindungen von Mitarbeitern, Betreuten, Kirche und Unter-
nehmen eine wichtige Rolle gespielt haben? (z.B. Gewalt gegen Klienten, Freiheits-
entziehende Malinahmen, aktive und passive Sterbehilfe, Mobbing und Bossing,
Handeln unter 6konomischen Zwangen, Image des Pflegeberufes etc.)

2. Wie haufig kommen solche Situationen vor?

3. Wer ist vorwiegend daran beteiligt?

4. Wie beeinflussen diese Wertkonflikte das soziale Klima in der Einrichtung?

Verhaltensvarianten in Konflikten

Folgende typische Verhaltenweisen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Konflikten
sind wissenschaftlich belegt.

1. Es wird keine Verantwortung fur den Konflikt Gbernommen (Ruckzug aus der Situati-
on, Verdrangung oder Leugnung der eigenen Zustandigkeit).

2. In der unmittelbaren Situation wird die eigene Verantwortung zwar gesehen, jedoch
madglichst rasch an Dritte delegiert oder zu delegieren versucht.

3. Es wird versucht, den Konflikt alleine zu ldsen.

4. Es wird versucht, den Konflikt im kleineren Kreis mit Personen zu besprechen und zu
|6sen, die man fur hinreichend kompetent héalt. (so genannte unvollstandiger Diskurs)

5. Die Konfliktldsung wird unter Einbeziehung maglichst aller Beteiligten zu erreichen
versucht. (so genannte vollstéandiger Diskurs)

Kdnnen Sie diese Varianten mit eigenen Erfahrungen aus lhrem Zustandigkeitsbereich in
Verbindung bringen. Unter welchen Bedingungen, in welchen Situationen und bei wel-
chen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern pragen die einzelnen Varianten den Konfliktlo-
sungsstil? In welcher Reihenfolge werden nach lhrer Erfahrung die genannten Verhal-
tensweisen praferiert?

Mitarbeiterorientierungen in Konfliktsituationen

Die eben genannten Verhaltensweisen stehen in einer Beziehung zu grundsatzlichen
Einstellungen bezglich der individuellen moralischen Motive und Intentionen. Die folgen-
den Varianten entsprechen gut gesicherten Stufen des moralischen Bewusstseins:

1. Ich vermeide Sanktionen und Nachteile fiir mich selbst und entziehe mich mdglichst
der Haftung.
2. Ich bin nur dann kompromissbereit, wenn fiir mich selbst etwas dabei herauskommt.
3. Ich will vor allem mit den Mitgliedern meines Teams gut auskommen und richte mich
nach der Mehrheitsmeinung.
4. Ich verhalte mich so, dass ich nicht in Konflikt mit den im Unternehmen geltenden
Vorschriften komme.
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5. Ich habe bei allen Konflikten immer das Wohl der Betreuten im Auge und versuche,
Losungen zu finden und zu férdern, die den berechtigten Bedurfnissen und Interessen
aller Beteiligten gerecht werden.

Kdnnen Sie diese Motivationen mit Erfahrungen in Threm Arbeits- und Zustandigkeitsbe-
reich in Verbindung bringen? Fir wie verbreitet und charakteristisch halten Sie die ein-
zelnen Varianten hinsichtlich der Ihnen bekannten Mitarbeitergruppen?

Regeln und Verfahren zur Bewaltigung von Wertkonflikten

1. Welche Regeln (Leitbilder, Dienstvorschriften, Satzungen, Kernprozessvereinbarun-
gen etc.) und Verfahren (Schlichtungsverfahren, institutionalisierte Mitwirkung und Be-
teiligung der Mitarbeiter (MAV), Zustandigkeits- und Entscheidungsmatrizen etc.) zur
Bewaltigung von Wertkonflikten existieren in der Einrichtung?

2. Sind diese Regeln bei den Mitarbeitern bekannt und werden sie beachtet?

3. Sind die Konfliktldsungsverfahren bekannt und werden sie genutzt?

4. Welche haben sich bewéhrt, welche nicht?

Rolle von Fuhrungskréften in der Konfliktregelung

1. Existiert ein FUhrungsleitbild?

2. Ist dies allen Mitarbeitern bekannt?

3. Istin diesem Leitbild die Rolle der Fuhrungskraft bei Konflikten geklart oder gegebe-
nenfalls geregelt?

4. Wie regeln Fuhrungskrafte in der Regel Wertekonflikte?

5. Welche Rolle ibernehmen sie dabei?

6. Spielt die Fahigkeit zum Konfliktmanagement bei Beférderungen eine Rolle?

Umgang mit Wertkonflikten in der Personal- und Organisationsentwicklung

1. Wie beurteilen Sie das Niveau der wechselseitigen Wertschatzung von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern untereinander in der Zusammenarbeit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und deren Vorgesetzten in lhrer Einrichtung?

2. Wie steht es mit der Ubersichtlichkeit oder Kompliziertheit der Organisation Ihrer
Einrichtung? Konkretisieren Sie bitte Ihre Antwort durch Hinweise auf die Gegeben-
heiten zu folgenden Gesichtspunkten:

Transparenz/Intransparenz, lange/kurze Dienstwege, klare/unklare Kompetenzen,
GroRRe der Einzelbereiche, Fihrungsspanne (Anzahl der Mitarbeiter auf einen Vorge-
setzten), klare/unklare Aufbau- und Ablaufstrukturen, klare/unklare Funktionen und
Entscheidungswege etc.)?

3. Wie schéatzen Sie die Mdglichkeiten der Mitarbeiterinnen ein, angesichts der gegebe-
nen Arbeitsteilung und der geltenden Arbeitsvorschriften ihr eigenes berufliches An-
spruchsniveau und ihre entsprechende berufliche Kompetenzvoll zur Entfaltung zu
bringen? (Ermessens- und Handlungsspielraume, Unabhangigkeit/Abhangigkeit von
Weisungen etc.)

4. Stabile Institutionen und Organisationen kénnen den Eindruck erwecken, so ver-
selbststandigt zu sein und so ,eigengesetzlich” zu funktionieren, dass sie von den dort
betreuten und arbeitenden Menschen kaum noch beeinflusst werden kénnen. Wie
schatzen Sie in dieser Hinsicht Ihre Einrichtung ein?

5. Welchen Stellenwert nimmt das Thema ,Umgang mit Wertkonflikten" in der Fort- und
Weiterbildung in Ihrer Einrichtung ein?
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Sind Wertekonflikte auch Thema in Supervisionen?

Welche Rolle spielen Wertefragen bzw. Wertekonflikte in laufenden oder geplanten
Organisationsentwicklungsprozessen? (Keine, Werte nur im "Leitbildreservat”, Werte
im laufenden Prozess, Evaluation von Werten in Zwischen- und Schlussbilanzen von
Organisationsentwicklungsprozessen).

6.2 Paraphrasierungen der Einzelinterviews

Ergebnisse Q 1

Typische Wertkonflikte

Horizontale Handlungsebene

1.

> w

Autonomie von behinderten Menschen versus Firsorge, Schitzen, Helfen, Begleiten
(2) Beispiel: WTB (5ff); Beispiel: im Bett liegen bleiben (5)

. Individualisierung versus Harmonie und einheitliche ,,Grundversorgung"(2)Beispiel:

"alle das gleiche Essen aus der Zentralktiche" (6)

Fachlichkeit versus Rahmenbedingungen (3)

Fachlichkeit 1 mit jeweiligen Leitwerten (z.B. Pflege, Padagogik) versus Fachlichkeit 2
mit jeweiligen Leitwerten (z.B. Hauswirtschaft, Verwaltung, Betriebswirtschaft) (3)
Mitarbeiter stehen im Brennpunkt von unterschiedlichsten Erwartungen (Heimaufsicht,
Medizin, Angehdrige, Vorgesetzte) "ein unglaublicher Anspruch” (10). Die Erwar-
tungsvielfalt ist Quelle der Belastung

Vertikale Handlungsebene

1.

Leitungen und Institutionsvertreter als Vertreter von Sozialpolitik und Geldverknap-
pung versus Mitarbeiter (Beispiel: Personalbudget) (4ff)

Soziales Klima

2.
3. Von wenigen Aufbruchsignalen abgesehen ein hohes Mal3 an Angepasstheit gegen-
4.
5. Das Funktionale ist ein wichtiger Eckpunkt gegenuber einer sensiblen, beziehungsori-
6.
7. Kultur der Einrichtung ist reprasentiert in der Leitung und spiegelt eine entsprechende

Das Klima spiegelt die Konflikte in der Klientel

Uber oben (7)
Wenig Transparenz bei Entscheidungen

entierten Arbeitsweise (8)
Harmoniestreben als Konflikt- und Kritikabwehr (9)

Konfliktkultur (13)

Verhaltensvarianten in Konflikten

Alle Varianten kommen vor. Folgende Besonderheiten (11ff):

1.
2.

~Konflikte werden eher delegiert" (an Vorgesetzte) (11)
Konflikte werden "unten" klarer ausgetragen als "oben" (11)
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Die ,Reife" der Konfliktbewéaltigungsvariante hangt von der "Reife" der einzelnen Or-
ganisationen und Organisationsformen ab. (12)

Je mehr an Begleitung (Supervision, Fortbildung...) von auf3en vorhanden ist, umso
héher die Chance einer ,reiferen" Konfliktaustragung

Mitarbeiterorientierungen in Konflikten

Alle Orientierungen werden gelebt - mit diesen Besonderheiten:

1.

Hwn

Wo nach Tabuaufweichung Vertrauen und Offenheit wachst, wachsen Konfliktl6-
sungsstrategien, die Verletzungen vermeiden oder mit Verletzungen anders umgehen
kénnen" (14)

~-Manchmal fehlt das Know-How" (14)

Hangt von Klientel, Unternehmenskultur ab. Beispiel: Jugendliche im BBW (14)
Konflikte werden ,moralisierend” (gute Menschen - schlechte Menschen) ausgetra-
gen. (15)

Regeln und Verfahren zur Bewaltigung von Konflikten

PowpbppE
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Beispiel: Aufbau eines Beschwerdemanagements (16)

Zustandigkeits- und Entscheidungsmatrizen sind vielfach schon vorhanden.
Schlichtungsverfahren vorhanden

Konfliktmanagement entsprechend der Eskalationsstufen ,mehr oder weniger ausfor-
muliert" (17)

Das Uberspringen von Vorgesetztenebene an manchen Stellen

Wenn mehrere in Konflikt eingebunden sind, suchen sie den Vorgesetzten. Wenn die-
ser es nicht schafft, sucht man die nachste Ebene

Standardisierte Verfahren gibt es "wenig". Ein schriftlich fixiertes Verfahren liegt
schriftlich nicht vor. ,Es gibt Standards, die irgendwie abgesprochen sind.” ,Die sind
Mitarbeitern bekannt. Die kbnnen Mitarbeitern bekannt sein.” (19/20)

Rolle von Fuhrungskréften in der Konfliktregelung

1.

2.

Es gibt ein schriftliches Fuhrungsleitbild, das in der Prédambel von typischen Span-
nungsfeldern von Leitung spricht.

Dieses Leitbild ist veroffentlicht, aber nicht bekannt, nach Dienstrang abwarts immer
weniger (21).

Die Kompetenzen im konstruktiven Umgang mit Konflikten durch Fuhrungskrafte sind
unterschiedlich ausgepragt. Es bestehen Mangel im Konfliktmanagement, es fehlen
Methodenkenntnisse im Umgang mit Konflikten.(22/23) Eine flrsorgliche, analytisch-
beobachtende Haltung und eine direkte, konfrontative Art sowie die ,Ausweichmetho-
de" wird wahrgenommen (23).

Es gibt unterschiedliche ,Konfliktkulturen": In den obersten R&ngen werden nach in-
nen in 4-Augengesprachen Konflikte bearbeitet, in der internen Offentlichkeit wird auf
Harmonie geachtet ,viel Vorsicht" (26), nach auRen geht man bewusst in sozialpoliti-
sche Konflikte hinein).
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Umgang mit Wertkonflikten in der Personalentwicklung und Organisationsentwick-
lung

1.

2.

Insgesamt wird ein hohes Wertschatzungsniveau attestiert, zumindest ein Bemuhen
(27).

Die Gesamt- und Teileinrichtung wird als gut sortiert dargestellt, dort, wo es einen An-
passungsbedarf gibt, kann er thematisiert und angegangen werden(28).

Kernkonflikt Zentrale-Dezentrale; Zentralismus versus Gemeinwesenorientierung.

Es wird die Hypothese aufgestellt: Je unklarer Strukturen, Funktionen und Schnittstel-
len sind, umso eher treten Konflikte auf (29).

Ermessensspielrdume fur Mitarbeiter sind da, miussen z.T. erkampft (,jeder ist Einzel-
kampfer" (32) oder ausgehandelt werden. Es existieren viele innovative Ideen, aber
es mangelt an einer Ankoppelung an die Realitat (33).

Das Thema Macht und Machtverteilung hat auch mit dem Schlisselwert: gestalterisch
tatig sein (kbnnen) zu tun (34).

Die Wertfrage und die Konfliktfrage wird implizit oder explizit in Fort- und Weiterbil-
dungen sowie in Supervisionen zum Thema gemacht.

Das spezifisch Christliche, Kirchliche und Wertekonflikte

1.

Hypothese: ,Wo Mitarbeiter gut mit ihrem Arbeitsplatz identifiziert und motiviert sind,
gelingt auch die Vertretung von christlichen Werten" (37).

Gefahr: ,den Ast abzuschneiden, auf dem sie sitzen"(37).

Forderung: Mit dem christlichen Menschenbild und den damit verkntipften Einstellun-
gen und Verhaltensweisen sollte ,aktiver umgegangen werden", z.B. bei Personalein-
stellungen (38).

Mitarbeiter sollten ,Wertkompetenz" und in Konflikten ,Bewaltigungskompetenz" (39)
besitzen. ,Menschen, die eine Wertorientierung haben, kénnen klarer Position bezie-
hen" (39).

,Uber Werte bestimmen sich auch Profile" (40).

Wertorientierung (,ohne Werte lauft da nichts) (40) wird als Wahrnehmungshilfe, sen-
sibilitatsfordernd und unverzichtbar im sozialen Bereich gesehen.

Ergebnisse Q 2

Typische Wertkonflikte

1.

2.

3.

Der Auftrag und eigene Anspruch versus 6konomische Rahmenbedingungen (1/2)
Beispiel: Gestrichene Sach- und Personalkosten (3.

Die Konfliktpartner bleiben dabei aus Sicht der Mitarbeiter ,,eine anonyme Flihrungs-
schicht" (2).

Es prallen zwei Kulturen aufeinander: Mitarbeiter in den Heimen und ,im Verwal-
tungsgebaude”, ,die mit Schlips und Kragen rumlaufen”. Letztere werden mit Mana-
gement und betriebswirtschaftlicher Orientierung assoziiert.
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Versetzungen, Absetzungen versus Mitarbeiterinteresse (20).

Klima: Konflikte werden eher nicht offen ausgetragen. ,Dass es knallt, wird eher ver-
mieden." (3) Die Kultur orientiert sich an dem Leitmotto: ,Kinder vertragt euch.”
Aufbruchstimmung in Richtung Dezentralisierung und Ambulantisierung versus Fest-
halten am stationaren Umgang mit Behinderten erzeugt Abwehr und Widerstand bei
Mitarbeitern, die das Stationare gewohnt sind. Auch ein Berufsrollenkonflikt Assistent
oder eher Fursorger zu sein. (6ff).

Verhaltensvarianten in Konflikten

Alle Varianten tauchen auf mit folgenden Besonderheiten:

1.

2.

Konflikte im Team werden in die Klientel verlagert. "Die missen schwierig werden,
damit das Team...nicht miteinander Knatsch haben muss".

Aktive Konfliktbearbeitung wird oft vermieden: ,Haufig stellt man sich dem Konflikt
nicht. Dann geht's den Betroffenen schlecht. Und das tragen die dann mit sich rum"
4).

Das Wohl der Betreuten steht nur in Auseinandersetzung mit anderen eine vorrangige
Rolle, intern eher nicht.

Mitarbeiterorientierungen in Konflikten

1.

Vorrangig wird in der Orientierung an der Mehrheit im Team Sicherheit gesucht (6).

Regeln und Verfahren zur Bewaltigung von Konflikten

1.

wmn

Es gibt ein Regelwerk (,Blaues Buch"). Trotzdem wird der Dienstweg als informelle
Regel von unten nach oben beschritten. ,Die Regeln sind nicht unbedingt bekannt.
Was bekannt ist, ist die Hierarchie, an die man sich zu halten hat. Erst mal zu meinem
unmittelbaren Vorgesetzten. Wenn ich mit dem nicht weiterkomme, gehe ich zum
nachsten” (10).

Zurzeit. wird ein Leitfaden zum Umgang mit Gewalt erarbeitet.

Regeln und personliche Erfahrung: ,Also ich glaube wohl, dass so das Personliche
Uberwiegt” (13).

Rolle von Fuhrungskréften in der Konfliktregelung

1.

2.

Ein FUhrungsleitbild existiert, ist aber den Mitarbeitern nicht bekannt. Den Fuhrungs-
kraften schon, aber ,ich glaub’, dass sie sich nicht daran halten® (15).

Feed-back an Mitarbeiter ist als Konfliktidsungsmuster in Form von Zielvereinbarungs-
und Personalentwicklungsgesprachen implementiert.

Umgang mit Wertkonflikten in der Personalentwicklung und Organisationsentwick-
lung

1.

Wertschatzungsniveau hangt von der Glaubwirdigkeitsfrage gegentber Vorgesetzten
ab (13). ,Man traut denen die Werte nicht zu."

2. Es werden Fortbildungen im Konfliktmanagement angeboten (23).
3.

In Supervisionen werden Wertkonflikte angesprochen. Manchmal auch als Ersatzl6-
sung fur die Konfliktlésung innerhalb des Betriebes (24).
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In Organisationsentwicklungsprozessen werden Wertekonflikte nur teilweise themati-
siert (25).
In der strategischen Ausrichtung (Dezentralisierung/Ambulantisierung/Auswertung).

Das spezifisch Christliche, Kirchliche und Wertekonflikte

Vermutung: Christliche Werte liegen in der Art und Weise, wie gearbeitet wird. Dies wird
im Umgangsstil deutlich.

Ergebnisse Q 3

Typische Wertkonflikte

1.

(62}

Im Dreiecksverhaltnis: Behindertes Kind - dessen Eltern und der professionelle Erzie-
her gibt es offene Konflikte um die "richtige Erziehung zwischen Uberbehiitung und
Leugnung der Behinderung. ,Von Montag bis Freitag regieren wir. Freitag, Samstag
und Sonntag regieren die Eltern (3).

Mitarbeiter erleben eine Spannung zwischen dem ,.Christliche Leitbild" (,In der Mitte
der Mensch") und den daraus abgeleiteten Anspriichen und 6konomischen begriinde-
ter Knappheit der Ressourcen. ,Beim Haushalten hort das Christliche bei den Mitar-
beitern dann auf" (5).

Eine Spannung: Stellenbeschreibung und was der Mitarbeiter daraus macht. Die glei-
che Stellenbeschreibung fuhrt zu unterschiedlichen Resultaten und Arbeitsweisen.
,Das Mal3 der Qualitdt bestimmen die Mitarbeiter" (7).

Klima: Auf dem Weg zu einer Streitkultur, aber die Verdeckung von Konflikten tber-
wiegt (8) Beispiel: Gerechter Dienstplan.

. Konfliktfreundliches Klima ist abhangig von der Leitung und deren Fuhrungsstil.

Verhaltensvarianten in Konflikten

Varianten 1 - 3 werden bevorzugt genutzt.

Mitarbeiterorientierungen in Konflikten

Varianten 1 - 3 wird am meisten praktiziert

Regeln und Verfahren zur Bewaltigung von Konflikten

1.

2.

Gibt es Regeln und Verfahren: Jein. Es ist einiges geregelt, fir bestimmte Themen
stehen Richtlinien zu Sex und Drogen noch aus (13).

Ublich sind folgende Szenarien zur Bewaltigung von Konflikten: Einzelgesprache mit
dem jeweiligen Vorgesetzten, Teamgesprache, Beteiligung des Ubergeordneten Vor-
gesetzten, der MAV, des Psychologen und das Angebot von Supervision (15).
Verbindliche Zielvereinbarungs- und Personalentwicklungsgesprache sind geplant im
Sinn einer work-life-balance.

Ein Leitbild existiert, jeder MA hat ein Exemplar, es wird aber bezweifelt, ob es auch
bekannt ist. Allerdings wird im Konfliktfall darauf verwiesen.

Rolle von Fuhrungskraften in der Konfliktregelung
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Ein FUhrungsleitbild ist in Entwicklung. Ob auch Konfliktverhalten thematisiert wird, ist
unbekannt.
Konfliktfahigkeit von Fuhrungskraften wird geschétzt, aber nicht honoriert.

Umgang mit Wertkonflikten in der Personalentwicklung und Organisationsentwick-
lung

1.

2.

3.

Mitarbeiter, besonders wenn sie mit unterschiedlichen professionellem Hintergrund
mit Behinderten arbeiten, tun sich schwer, sich und ihre Arbeit zu wertschatzen (20).
Die Einrichtung als ein ,unheimlich differenziertes Geflige von verschiedensten Ein-
richtungsteilen:" Mitarbeiter empfinden dies mitunter als Chaos (21).

Wertefragen werden in Fortbildungen thematisiert: Selbstbestimmung von Bewoh-
nern, Umgang mit Bewohnern, Gewalt, Sex und Mobbing wurden und werden bear-
beitet.

Das spezifisch Christliche in den Wertekonflikten

1.
2.

,Das Christliche" steht als normativer Anspruch fir alle Mitarbeiter.

Die ,Dienstgemeinschaft” (17) und ihre handlungsorientierenden Regeln bis hin zu
Ausschlussregeln, wenn sich jemand nicht an die Ziele und Regeln halt. Beispiel:
Boykottieren des Gottesdienstbesuches. Partnerschaft und Sexualitat zwischen Be-
wohnern? Umgang mit wiederverheirateten Geschiedenen?

Konfessionslose Mitarbeiter und das christlich gepragte Leitbild: ,Eigentlich durften wir
sie nach unseren Grundprinzipien gar nicht beschaftigen" (26).

Ergebnisse Q4

Typische Wertkonflikte

1.

Bedurfnisse der Bewohner versus Knappheit der Mittel. ,Ein Wertkonflikt kommt oft,
wenn nicht genidgend Mitarbeiter vor Ort sind, um unseren Bewohnern die Hilfen zu
geben, die man auch gern haben mdchte. Die Zeiten fehlen, so dass sehr schnell ge-
arbeitet werden muss...“(2) Beispiele: Doppelzimmer fur erwachsene Korperbehinder-
te, auch fur ,lebenslangliche” (Selbstbezeichnung der Langzeitbewohner) (3); 12-er
Wohngruppen (6).

. Als Koérperbehinderte den Lebens- und Arbeitsort wahlen wollen, dies aber nicht kon-

nen, weil es nur eine stationare Angebotsstruktur gibt. (7) Folgen: Rickzug, Depressi-
on auch ,Klammern* an Mitarbeiter.

Fachliche Anspriiche der Mitarbeiter versus Knappheit der Mittel. ,Wir machen mehr
wie warm, satt und sauber und wir méchten gern mehr machen... Da ist man auch
ganz oft auf die Ehrenamtlichkeit (von Freunden, Bekannten und (!) Mitarbeitern in de-
ren Freizeit d.V.) angewiesen® (4).

Wenn Mitarbeiter Gber den Ublichen Arbeitszeitrahmen arbeiten, kommt es zum Kon-
flikt Familie und Beruf. ,Es kommt da auch sicherlich zum burn-out-Syndrom*(5).
Konflikte entstehen Uber unterschiedliche Ansichten Uber Pflege, insbesondere Be-
handlungspflege, bedingt durch unterschiedliche Professionen, innerhalb (Wohnheim)
und zwischen Arbeitsbereichen (Wohnen und Werkstatt) (Altenpfleger, Krankenpfle-
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ger, Heilerziehungspfleger, Werkstattmitarbeiter). (8) Beispiel: Wohnheim: Feste fei-
ern mit Diabetiker (9) Wohnheim vs. Werkstatt: die Sicherstellung des Toilettengangs
durch unterschiedliches Personal (13). Pflegefehler (14).

6. Selbstbestimmung (,Ein selbst entschiedenes Leben®) der Bewohner versus abhangig
sein von Pflege. ,Pflegen durft ihr mich schon, aber ich bestimme.” ,Ich bestimme und
du folgst” (9/10). Beispiele: Zu-Bett-geh-Zeiten; Dekubitusprophylaxe; Dokumentation
der Reha-Gespréache (10/11).

7. Angebotsorientierte versus nachfrageorientierte Arbeit. Beispiel: Freizeitangebote
(12).

8. Ressourcen der Mitarbeiter versus unterschiedliche Bedirfnisse der Bewohner. Bei-
spiel: ,Dreiergeschehen” (12): ,Der eine mdchte gut gepflegt werden, der (andere d.
V.) mochte einfach nur warm, satt und sauber sein und der (Dritte d .VV) mdchte halt
laufen: Da muss der Mitarbeiter Prioritaten setzen.” (13)

9. Kultur einer Familie und Schicksalsgemeinschaft mit langer Aufenthaltsdauer und ho-
her Betriebstreue der Mitarbeiter. (7)

10.Wandlungsprozess: ,,Aus der Vollversorgung raus in ein selbstbestimmtes Leben.”
(15) Beispiel: Abschied vom ,Full-service*. (15)

Verhaltensvarianten in Konflikten

Alle Varianten kommen vor. Es ist sehr personenbezogen, welche Variante genommen

wird.

1. Konflikte werden haufig mit der Leitung angegangen, besonders bei Beschwerden,
auch von Behinderten genutzt (entsprechend 5) (17).

2. Ressourcenorientierte Reha-Gesprache mit Mitarbeitern und betroffenen Behinderten
zur Prophylaxe und Bearbeitung von Konflikten (10).

Mitarbeiterorientierungen in Konflikten

Alle Varianten werden gelebt.
1. Vorrang hat Variante 5: Dies wird im Beschwerdemanagement gegeniber Bewohnern
deutlich und bei der Dienstplanvereinbarung.

Regeln und Verfahren zur Bewaltigung von Konflikten

1. Es bestehen kaum oder keine festgeschriebenen Regeln zum Management von Kon-
flikten. Es werden eher personen- und fallzentrierte Lésungswege gesucht.
2. Es gibt kein geschriebenes Leitbild.

Rolle von Fuhrungskraften in der Konfliktregelung

1. Es gibt ein ,Managementhandbuch®. ,Aber es wird mit Sicherheit nicht so umgesetzt,
wie es da steht” (24).

Umgang mit Wertkonflikten in der Personalentwicklung und Organisationsentwick-
lung
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Die Einrichtung beginnt gerade Personal- und Organisationsentwicklungsprozesse.
Dabei spielt die Wertefrage eine untergeordnete Rolle (25).

Auch in den Fortbildungen tauchen ethische Fragestellungen nicht auf.

Es existiert keine Supervision.

Das spezifisch Christliche, Kirchliche und Wertekonflikte

1.

,Das Katholische beschréankt sich eigentlich auf das Messe feiern®. Dazu wird aber
keiner gezwungen (4).

Ergebnisse Q5

Quelle 5 war aus akustischen Grinden fur eine Paraphrasierung unbrauchbar.

Ergebnisse Q 6

Typische Wertkonflikte

1.

Okonomische Zwéange versus ldealvorstellung von Arbeit. (3) Beispiel: Personalab-
bau, Arbeitsverdichtung, héhere Anforderung durch schwierigen Personenkreis (4):
,Die Mitarbeiter haben permanent das Gefihl, den Leuten nicht mehr gerecht zu wer-
den... Wir kdnnen nicht so mit den Leuten arbeiten, wie wir es gerne mdchten” (4).
Auseinanderklaffen von Leitbild und alltaglichem Umgang (6). Beispiel: Anderungs-
kiindigung.

Anspriche der (kérperbehinderten) Klienten (,Wir méchten mehr Anerkennung unse-
rer Schwierigkeiten") und den eingeschrankten Mdglichkeiten der Mitarbeiter aufgrund
eines Stellenschlissels. (,Ich tue alles, was ich kann fur dich, aber da hab' ich keine
Maoglichkeiten oder ich sehe da keine Mdglichkeiten, aber ich werd's weitersagen (2).
Und wenn (von den Vorgesetzten d. V.) nichts kommt, kann ich auch nichts fir. Dann
bleibt der Anspruch eigentlich so stehen". (8)

. Auswirkungen aufs Klima: Bereichsbezogenes Denken nimmt zu. Nach dem Motto:

Jeder fur sich. Dienst nach Vorschrift. Abschied vom ,hauslichen, familidren Klima”,
,wenn die Arbeitszeitvorschriften sehr ernst genommen werden”. (10) Vertrauen
schwindet, so ,dass man das Gefuhl hat, du meine Gite, die (Vorgesetzten d. V.)
trauen mir aber nicht".

Verhaltensvarianten in Konflikten

1. Die Varianten differieren entsprechend der Situation im Team. Herrscht eine gute

Teamatmosphare, dann werden die Varianten der kollektiven Konfliktregelung ge-
sucht. Herrscht Misstrauen, bleibt es auf Stufe 1, des Riuckzuges (11).

Es werden auch kollektive Mdglichkeiten des Jammerns gesucht, ohne Diskurs und
ohne Folgen fur eine Konfliktregelung (12).

Oft wird der Vorgesetzte gar nicht eingebunden, weil ,die Kollegen ihren Vorgesetzten
in bestimmten Féllen weder die Fachkompetenz noch die personliche Integritat zu-
trauen, angemessen mit dem Thema umzugehen" (13). So sind gute Projekte ent-
standen ,am Chef vorbei".
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Mitarbeiterorientierungen in Konflikten

Auch hier werden zwei Zusammenhange behauptet:

1.
2.

von Teamentwicklung und Orientierung im Konflikt,
von Profession und Orientierung im Konflikt (17ff). Bevorzugt wird Variante 5.

Regeln und Verfahren zur Bewaltigung von Konflikten

1.

2.

5.

Es existiert ein Leitbild des Gesamtverbundes, das aber ohne die Teileinrichtungen
zustande kam. (20) Dies ,lebt" aber nicht (23).

Es gibt alle drei Jahre ein Personalentwicklungsgesprach, eine ,Pflichtiibung”, aller-
dings ohne Vorgesetztenbeurteilung (21/22).

3. Die Zustandigkeiten sind nicht fiir alle Bereiche geklart.
4.

Es gibt ein Qualitatshandbuch, das verschiedene Vorschriften in bestimmten Konflikt-
fallen vorschreibt, z.B. bei sexuellen Ubergriffen. Gewalt und Sucht (24).
Fehler werden gemeldet, aufgedeckt und zum Teil als Lernchance begriffen.

Rolle von Fuhrungskraften in der Konfliktregelung

1.

Die Leitungen sollten It. Handbuch in einem Konfliktlsungsverfahren die Manage-
mentrolle ibernehmen. Dies gelingt aber nur eingeschrankt: ,Die Fahigkeit, Konflikte
zu managen, ist nicht unbedingt im breiten Mal3e vorhanden"(26). Beispiel: Geschén-
te Beurteilungen (27).

Die Fahigkeit, Konflikte angemessen zu regeln, ist kein Einstellungskriterium und
spielt auch bei Beférderungen keine Rolle.

Leitungskrafte neigen eher zur Konfliktvermeidung. Dies wird in den Zusammenhang
mit einer ,autoritdren Geschichte" der Einrichtung gebracht.

Umgang mit Wertkonflikten in der Personalentwicklung und Organisationsentwick-
lung

1.
2.

3.

Es gibt ein ,Wertschatzungsdefizit in diesem Laden" (29).

Der Organisationsaufbau ist z.T. unklar, z.B. durch Stellen mit Doppelmandat (Mitar-
beiter und Chef in einer Person) (32).

Dienstwege sind tberschaubar und kurz in den Teileinrichtungen. Die Verbundeinrich-
tung hingegen zu Uberschauen macht Mihe (32).

Ermessensspielraum der Mitarbeiter: ,Je weiter der Vorgesetzte weg ist, desto mehr
Handlungsspielraum habe ich unter Umstanden.” (33) Vermisst wird ein Vertrauen der
Vorgesetzten in die Professionalitat und Motivation der Mitarbeiter (33/34). Es gibt
auch Erfahrungen von Freiheit und Selbststandigkeit in der Arbeit. Alles hangt von der
jeweiligen Bereichs- und Fiuhrungskultur ab.

Viel Sicherheitsdenken und wenig Flexibilitat und Risikobereitschaft wird registriert.
Die ,Starrheit ... hat auch was mit der Verweigerung unserer Leitungskréfte zu tun”
(35).

Es werden keine internen Fortbildungsangebote zur Wertethematik gemacht. Das
Konfliktthema ist im Zusammenhang mit Fortbildungsangeboten nicht bekannt.

Eine gezielte Organisationsentwicklung findet nicht statt. Kritisiert wird eine kritiklose
Ubernahme der Termini wie ,der Markt", ,der Kunde", ,der Wettbewerb", die Konkur-
renz mit anderen Einrichtungen”.
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Die Wertefrage wird eher abgewdurgt: ,Wenn Wertefragen kommen,... dann missen
wir jetzt durch" (37). Am ehesten kommen sie indirekt zur Sprache, wenn von Qualitat
und Qualitatszielen der Arbeit die Rede ist.

Das spezifisch Christliche, Kirchliche und Wertekonflikte

1
2.
3

. Konfessionsverschiedene Ehe (6)

Konfessionslosigkeit versus Fachlichkeit (6)

. Konfessioneller Anspruch versus eigene Weltanschauung. Beispiel: Verpflichtender

Gottesdienstbesuch mit Klienten (6/7)

Ergebnisse Q 7

Typische Wertkonflikte

1.

o0

10.

Gewalt von Jugendlichen gegen Mitarbeiter und von Mitarbeitern gegen Jugendliche.
Mitarbeiter fihlen sich allein gelassen, weil Einrichtung unter 6konomischen Druck
steht, den Heimplatz fir den Jugendlichen zu halten. Ausgangspunkt fir den Konflikt
sind die erzieherischen Einschréankungen von jugendlichen Bedirfnissen (Ausgang,
Geld..). Leitung nimmt sich wenig Zeit zur Aufarbeitung und Unterstitzung der Mitar-
beiter (2/3).

Arbeitsaufwand nimmt bei geringerem Zeiteinsatz zu. Beispiel der Standardsenkung
Anamnese mit Hausbesuch.

Bei Mitarbeitern herrscht Frust mangels Anerkennung: ,die Basisarbeit wird immer
mehr immer weniger wert und andere Dinge (Qualititsmanagement, Dokumentation,
Gelder) werden in den Vordergrund gestellt." (4)

Frust wegen der Arbeitsbedingungen, z.B. eine hohe Mitarbeiterfluktuation, hoher
Krankenstand ausgeldst durch weniger Zeit, Aggressionen, geringe Anerkennung,
depressive Phasen, Angstzustande und die Belastung durch den Schichtdienst.
,Geld" versus ,Padagogik” (18/19) Beispiel: Anschubfinanzierung einer Jugend-WG.
Hohe Anspriche des Tragerleitbildes (z.B. Mitarbeiterbeteiligung) und die beschrie-
bene Realitat durch Mitarbeiter (,es wird nicht praktiziert"). (4) Jugend-WG: ,Man pro-
klamiert nach auf3en...individuelles Angebot auf den Einzelfall zugeschnitten. Doch
wenn man sich das individuelle Angebot dann tatséchlich anschaut, haben wir es
nicht in der Form" (19).

Bossing (Vorgesetzter drangt Mitarbeiter mit unfairen Mitteln raus): Modell: Gliick ge-
habt versus verbindliche Verfahren in solchen Fallen.

Umgang mit Jugendlichen und der Zeitfaktor: Im stationaren Gruppendienst weniger
Zeit und Individualitat als im ambulanten Dienst. (7)

Grundkonflikt in der Rolle des Erziehers: Betreuer und Versorger versus Verselbst-
standiger (8) ,Wir machen‘s miteinander, und dann bist du igendwann so weit und
kannst es auch allein. Du probierst es aus, und wir besprechen es. Aber zuerst kommt
die Forderung: Das musst du machen, da bist du zustandig®.

Klima: Ein Kulturwandel findet statt: eine andere Fihrungsgeneration (,nicht mehr
diese knallharten, alten Diakone") (10) tritt an, allmahlicher Paradigmenwechsel vom
auRRerlich Kirchlichen zur Frage ,was ist das Diakonische an unserer Arbeit?", vom
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Nebeneinander von alten stationaren und neuen ambulanten Arbeits- und Lebenswel-
ten.

Verhaltensvarianten in Konflikten

Alle Verhaltensvarianten sind bekannt, mit folgenden Besonderheiten:

1.

abkwn

Variante 1 (keine Verantwortung fur Konflikttibernahme) findet eher im stationaren
Bereich statt.

Die Konfliktbewaltigung wird haufig an die Leitung delegiert.

Alleine Konflikte 16sen trifft auf Mitarbeiter zu, die in belastenden Situationen sind.
Nur in Einzelféllen wird der vollstandige Diskurs im grof3eren Kreis gesucht.

Haufig werden Konflikte von den hinreichend Kompetenten angegangen, die von den
Leitenden fur kompetent gehalten werden.

Mitarbeiterorientierungen in Konflikten

1.

2.

3.

Punkt 1 trifft haufig auf den stationdren Bereich zu: Arbeit so zu organisieren, dass es
moglichst wenig Nachteile gibt.

Punkt 3, die Orientierung am Konsens im Team, wird haufig gepflegt im Sinne einer
Harmonisierung nach innen und einer guten Imagebildung nach aul3en.

Punkt 5 wird eher im ambulanten Bereich praktisiert und ist dort in Hilfeplangespra-
chen mit Zielvereinbarungen tber die zu leistende Unterstlitzung schon institutionali-
siert.

Regeln und Verfahren zur Bewaltigung von Konflikten

1.
2.

3.

4.

Schriftliche Konfliktregelungsverfahren existieren nicht.

Vieles wird informell geregelt oder Gber das System der Mitarbeitervertretung. Die
MAV Ubernimmt die Vermittlung bei Konflikten (14).

Eine Spezialitat: Arbeitsgerichtsprozesse werden als ultima ratio gesehen, aber ,die
Stufe zum Anwalt zu gehen ist schon relativ hoch” (16).

Bewahrt haben sich beide Losungswege.

Rolle von Fuhrungskréaften in der Konfliktregelung

1.
2.

Es gibt wohl Fuhrungsleitlinien, diese sind aber den Mitarbeitern nicht bekannt.
Wertekonflikte zwischen Mitarbeitern und Leitungen werden kaum besprochen. ,Den
einzigsten Wertkonflikt, den wir mitkriegen von Fuhrungskréften ist, wenn's um's Geld
geht" (18) Beispiel: Jugend-WG siehe Typische Wertkonflikte).

Den Konflikt: ,Geld" versus "Padagogik” macht der Vorgesetzte ,mit sich allein" aus
(20).

Konfliktfahigkeit wird zunehmend wahrgenommen. Es wird in Fihrungskrafteschulun-
gen auch angeboten.

Umgang mit Wertkonflikten in der Personalentwicklung und Organisationsentwick-
lung

1.

Wertschatzung und Solidaritat findet vorwiegend zwischen Mitarbeitern an der Basis
statt (20). Zunehmend wird es auch bei Vorgesetzten ublich.
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Zur Kompliziertheit der Organisation: ,eine wahnsinnige Organisationsstruktur mit vie-
len formellen und informellen Wegen*.

Neben einem klaren Organigramm existieren noch ,die ganz informellen Wege" (21):
Es menschelt.

Es wird wenig Transparenz im Vorfeld der Entscheidungsfindung bei teilweise sehr
langen Dienstwegen konstatiert.

Die Ermessensspielraume von Mitarbeitern werden im stationaren Bereich als gering,
im ambulanten Bereich als hoch eingeschatzt (23).

,Die Einrichtung ist sehr weit weg von den betreuten Menschen"(23). Es gibt 3 Welten
(Jugendliche, Mitarbeiter und Leitungen). ,Diese Welten* haben wenig miteinander zu
tun.

In Fortbildungen und Supervisionen wird die Wertefrage thematisiert.

In Organisationsentwicklungsprozessen (z.B. Qualitatssicherung) wird formal auf Zer-
tifizierungsnotwendigkeiten geachtet (,0b tatsachlich die Leitbilder in den Gruppen
hangen")(24), aber ,es ist nicht mit Liebe gefullt" (24) Evaluationen der Qualitatssiche-
rungsmalnahmen wurden bisher aus Geldmangel ausgesetzt (24).

Insgesamt fallt ein mannlich gepragter Fuhrungsstil auf, der ,soft skills" vernachlas-
sigt. Diese wéren aber fur einen Wertewandel notwendig (25).

10. Unternehmensberatung macht ,Selbstverstandliches", dass verschiedene Mitarbeiter

unterschiedlicher Profession und Dienstgrade tber ihre Arbeitsprozesse reden.

Das spezifisch Christliche, Kirchliche und Wertekonflikte

1.
2.

3.

Es sind keine konfessionellen Spezifika im Konfliktmanagement zu erkennen.
Ausnahme: Die Einrichtung neigt dazu,” sich Uber arbeitsrechtliche Dinge hinweg zu
setzen" (15).

Im Leitbild werden hohe diakonische Anspriiche vorgeschrieben.

Ergebnisse Q 8

Typische Wertkonflikte

1.

Individualitat leben versus Bedingungen (Beispiele: Wohnraum (9)und gewachsene
Strukturen) (3). ,Wenn ich erkenne: ein Mensch mit Behinderung muss eigentlich gar
nicht in einer stationaren Einrichtung leben..., sondern er kénnte sehr wohl in einer ei-
genen Wohnung leben, dann stellt das erst mal die Berechtigung einer gewachsenen
Wohnstruktur in Frage"(3).

Wunsch nach Selbstbestimmung versus institutionelle Moglichkeiten (Problem: ,in-
wieweit ist der Mensch denn in der Lage, das auch selbst zu auf3ern")(4).
Betreuung/Pflege versus Assistenz (6).

Einheitsversorgung versus Differenzierung entsprechend der Individualitat (6) Bei-
spiel: einheitliche Einrichtung (10), Kostendruck beim Personaleinsatz (11).
Eigenstandigkeit versus ,diakonischer Schutzgedanke® (7) Beispiel: Eltern von Men-
schen mit Behinderung fordern mehr Schutz als die Einrichtung geben méchte(7ff)
Betreuungszeiten und Sexualitat (8).

Selbstbestimmung erwachsener Behinderter versus Altern (als gesetzliche Betreuer)

(9).

. Konflikte zwischen Mitarbeitern wegen unterschiedlichem Erziehungsstil etc. (15).
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Verhaltensvarianten in Konflikten

1. Viele Konflikte macht der Mitarbeiter ,mit sich allein“ aus. Z.B. heilpadagogischer An-
spruch und reale Méglichkeiten in der Betreuung (11ff), ,wohlwissend, dass man nicht
allen Bedurfnissen gerecht werden kann (12).

2. Alle Betroffenen handeln transparent den Konflikt aus. (Budgetverteilung Personal,
Konflikte im Wohngruppenteam (15)).

Mitarbeiterorientierungen in Konflikten

Keine Angaben

Regeln und Verfahren zur Bewaltigung von Konflikten

Keine Angaben

Rolle von Fuhrungskraften in der Konfliktregelung
Keine Angaben

Umgang mit Wertkonflikten in der Personalentwicklung und Organisationsentwick-
lung

1. Grolder Gestaltungsspielraum auf Wohngruppenebene
2. Werte und Wertkonflikte sind Themen in Fortbildungen und Supervisionen

Das spezifisch Christliche, Kirchliche und Wertekonflikte

1. Die Wirde des Menschen hat Prioritat (6), ,Die Achtung des Menschen in seiner Ei-
genheit* (15).

2. Abschied vom ,diakonischen Schutzgedanken® (,Wir haben die Aufgabe, die armen
Menschen vor allem Bésen zu schitzen®).

3. ,Diakonische Mehrstunden® + Beamtenstatus schafft Unterschiede (16).



76
Literaturverzeichnis
Abermeth, H.-D.: Ethische Grundfragen der Krankenpflege: Ein Lehr- und Lernbuch. Got-
tingen 1989.
Antor, G., Bleidick, U.: Behindertenpadagogik als angewandte Ethik, Stuttgart 2000.
Arndt, M.: Ethik denken — Mal3stdbe zum Handeln in der Pflege. Stuttgart 1996.
Baum, H.: Ethik sozialer Berufe, Paderborn 1996.

Beck, U./Brater, M./Daheim, H.J.: Soziologie der Arbeit und der Berufe, Reinbek 1980,
199ff.

Bertram, H.: Moralische Sozialisation. In: Hurrelmann, K./Ulich, D. (Hrsg): Handbuch der
Sozialisationsforschung, 2. Aufl., Weinheim 1982, 738.

Berufsordnungen fiir Arzte (www.bundeséarztekammer.de/30/berufsordnung),
fur Psychologen von Deutschen Psychotherapeutenverband (www.dptv.de/beruord)
fur Sozialpadagogen und Sozialarbeiter und Heilpadagogen (www.dbsh.de).

Cohn, R.: Von der Psychoanalyse zur themenzentrierten Interaktion. Stuttgart 1975.

Corsten, M./Lempert, W.: Beruf und Moral. Weinheim 1997.

Corsten/Lempert u. Lempert: Beck, K./Brutting, B. u.a.: Zur Entwicklung moralischer Ur-
teilskompetenz in der kaufmannischen Erstausbildung. Empirische Befunde und
praktische Probleme. In: Beck, K./Heid, H. (Hrsg.): Lehr-Lern-Prozesse in der
kaufméannischen Erstausbildung. Zeitschrift fir Berufs- und Wirtschaftspadagogik.
Beiheft 13. Stuttgart 1996, 188-210.

Daheim, H.J./Schénbauer,G.: Soziologie der Arbeitsgesellschaft, Minchen 1993, 17 ff.

Eckensberger, L. (Hrsg.): Entwicklung des moralischen Urteilens. Saarbriicken 1978.

Edelstein, W./Nunner-Winkler G. (Hrsg.): Zur Bestimmung der Moral. Frankfurt 1986.

Friebertshauser, B./Prengel, A. (Hrsg.): Handbuch Qualitative Forschungsmethoden in
der Erziehungswissenschaft, Minchen, Weinheim 1997.

Gohlich, M.: Schule als schismogene Kulturgemeinschatft. In: Zeitschrift fur Sozialisations-
forschung und Erziehungssoziologie, 4/1997, 356-367.

Heinrich, P./Bosetzky, H. (Hrsg.): Zur Situation der sozialen Berufsgruppen in Berliner
Strafvollzugsanstalten. Berlin 1982.

Higgins, A.: Moralische Erziehung in der Gerechte-Gemeinschaft-Schule. In: Lind, G./
Raschert, J.: Moralische Urteilsfahigkeit. Weinheim und Basel 1987, 54-72.

Kohlberg, L.: Die Psychologie der Moralentwicklung. Frankfurt 1995.



77

Kohlberg/Boyd/Levine: Die Wiederkehr der sechsten Stufe: Gerechtigkeit und Wohlwollen
und der Standpunkt der Moral. In: Edelstein,W./Nunner-Winkler,G. (Hrsg.): Zur
Bestimmung der Moral. Frankfurt 1986, 213.

Kohlberg/Boyd/Levine: Die Wiederkehr der sechsten Stufe: Gerechtigkeit, Wohlwollen
und der Standpunkt der Moral. In: Edelstein, W./Nunner-Winkler,G. (Hrsg.): Zur
Bestimmung der Moral. Frankfurt 1986, 205-240.

Lempert, W.: Berufliche Sozialisation oder Was Berufe aus Menschen machen. Hohen-
gehren 1998.

Lempert, W.: Moralische Sozialisation im Beruf. In: Zeitschrift fir Sozialisationsforschung
und Erziehungssoziologie, Heft 1/ 1993, 2-35.

Lempert, W.: Soziobiographische Bedingungen der Entwicklung moralischer Urteilsfahig-
keit. In: Kélner Zeitschrift fir Soziologie und Sozialpsychologie, H. 1 /1988, 62-92.

Lind, G.: Moral ist lehrbar. Minchen 2003. Prim, R.: Politik, Moral und Padagogik. Sozial-
strukturelle Bedingungen moralischer Haltungspflege. In: Soziale Sicherheit,
12/1989, 357-365.

Lind, G : Moral und Bildung. Heidelberg 1993.

Lind/Hartmann/Wakenhut (Hrsg.): Moralisches Urteilen und soziale Umwelt. Weinheim
1983.

Lohmer, C./Standhardt, R.: TZI Padagogisch therapeutische Gruppenarbeit nach Ruth C.
Cohn. Stuttgart 1993.

Martin, E.: Sozialpadagogische Berufsethik. Weinheim und Minchen 2001.

Martin, E.: Sozialpadagogische Berufsethik. Auf der Suche nach dem richtigen Handeln.
Munchen 2001.

Meuser, M./Nagel, U.: Das Expertinneninterview-Wissenssoziologische Voraussetzungen
und methodische Durchfuihrung. In: Friebertsh&auser, B./Prengel, A. (Hrsg.): Handbuch
Qualitative Forschungsmethoden in der Erziehungswissenschaft, Minchen, Weinheim
1997, 481-492.

Oser, F.,/Althof, W.: Moralische Selbstbestimmung. Stuttgart 1992, 416-433. Oser,F:
Ethos - Die Vermenschlichung des Erfolgs. Zur Psychologie der Berufsmoral von
Lehrpersonen. Opladen 1998.

Oser, F./Althof, W.: Probleme I6sen am ,Runden Tisch": Padagogischer Diskurs und die
Praxis von ,Just Community"-Schulen. In: Beitrage zur Lehrerbildung, 14 (1), Bern
1996,29-42.

Oser, F.: Ethos - Die Vermenschlichung des Erfolges. Zur Psychologie der Berufsmoral
von Lehrpersonen. Opladen 1998.

Oser, F.: Grundséatze einer umfassenden Moralerziehung : Der vergessene Orestes-
Effekt. In: Pollak,G./Prim,R.: Erziehungswissenschaft und Padagogik zwischen kri-
tischer Reflexion und Dienstleistung, Weinheim 1999, 362.



78

Oser, F.: Wann lernen Lehrer ihr Berufsethos ? In: Zeitschrift fir PAdagogik 34. Beiheft.
Weinheim und Basel 1996, 235-243.

Oser, F./Althof, W.: Moralische Selbstbestimmung. Stuttgart 1992.

Oser, F.: Grundséatze einer umfassenden Moralerziehung: Der vergessene Orestes-
Effekt. In: Pollak, G./Prim, R.: Erziehungswissenschaft und Padagogik zwischen
kritischer Reflexion und Dienstleistung, Weinheim 1999, 350-365.

Oser, F.: Probleme I6sen am "Runden Tisch: Padagogischer Diskurs und die Praxis von
»~Just community"Schulen. In: Beitrage zur Lehrerbildung, H. 14/1996, 29-42.

Oser, F./Althof. W./Garz, D. (Hrsg.): Moralische Zugdnge zum Menschen. Zugange zum
moralischen Menschen. Minchen 1986.

Prim, R.: Bedingungen padagogischen Handelns mit delinquenten Jugendlichen. In: El-
bing/Gehl/Nickolai/Reind| (Hrsg.): Jugendstrafvollzug zwischen Erziehen und Stra-
fe. Saarbrticken 1993, 24-40.

Prim, R.: Das Menschenbild vom Kriminellen - Ein Menschenbild fir das soziale Training
im Justizvollzug ? In: Zeitschrift fir Strafvollzug und Straffalligenhilfe. H.2/1988,
75-80.

Prim, R.: Fallstudie. In: Lexikon der 6konomischen Bildung. vierte Auflage, Minchen
/Wien 2001, 201-204. Mller, B.: Sozialpadagogisches Kénnen. Ein Lehrbuch zur
multiperspektivischen Fallarbeit. Freiburg 1993.

Prim, R.: Lehrer im Strafvollzug - doppelte Exoten? In: Zeitschrift fur Strafvollzug und
Straffalligenhilfe, H. 5/1995, 166-173.

Prim, R.: Schilersubjekt und Schulorganisation. In: Rihm, Th. (Hrsg.): Schulentwicklung
durch Lerngruppen. Opladen 2003, 39-65, hier insb.: 59-62.

Prim, R. Politik, Moral und Padagogik. Sozialstrukturelle Bedingungen moralischer Hal-
tungspflege. In: Soziale Sicherheit 12/1989, 363.

Prim, R.: Aktionsforschung als Leitbild praxisverpflichteter Sozialwissenschaft. In: Neu-
mann, L.F.: Sozialforschung und soziale Demokratie, Bonn 1979, 12-21.

Prim, R./Reckmann, H.: Das Planspiel als gruppendynamische Methode auf3erschuli-
scher politischer Bildung. Heidelberg 1975. kirrzer ders.: Planspiel. In: Lexikon der
O0konomischen Bildung. vierte Auflage, Minchen/Wien 2001, 408-411. Ders.
(Hrsg.): Wir griinden eine Schule. Planspieldokumentation, Weingarten-
Padagogische Hochschule 1997.

Rawls, J. Eine Theorie der Gerechtigkeit, Frankfurt 1975, Kap 1: Gerechtigkeit als Fair-
ness.

Reiss, H-C. (Fachhochschule Mainz))Pflegeversicherung: ,Neue Machtbeziehungen
strukturieren und das Verbandesystem auf der Anbieterseite politisieren”
(15.5.2002. vgl.:
http://www.ifams.de/lehre/veroff/pdf_skripte/vortrag_reutlinger_altenhilfe_gmbh.pdf




79
Scala, K.: Supervision in Sozialeinrichtungen, 199-213.
Scala, K./Grossmann, R.: Supervision in Organisationen. Weinheim und Munchen 1997.

Schoning, W.: Organisationskultur der Schule als Schlisselkonzept der Schulentwick-
lung. In: Zeitschrift fir Padagogik, 6/2002, 815-834.

Schulz von Thun, F.: Miteinander reden 1. Stérungen und Klarungen Reinbek b. Ham-
burg 1993 Band 2 Stile, Werte und Personlichkeitsentwicklung. Reinbek b. Ham-
burg 1992 Band 3 Miteinander reden. Reinbek b. Hamburg 1999.

Schwabische Zeitung am 12. August 2003 (Kreisrundschau).

Sperl, D.: Ethik der Pflege. Verantwortetes Denken und Handeln in der Pflegepraxis,
Stuttgart 2002.

Suddeutschen Zeitung vom 5. August 2003. Dossier ,Nicht einmal satt und sauber".

Thiersch, H.: Moral und soziale Arbeit. In: Otto, H.U./Thiersch, H. (Hrsg.): Handbuch So-
zialarbeit Sozialpadagogik. 2. Aufl. Neuwied 2001, 1251ff.

Tiark, K.: Grundlagen einer Pathologie der Organisation. Stuttgart 1976.

Weil3, R.: Stiftung Liebenau: Sorge um Handlungsfreiheit. Schwabische Zeitung vom
29.7.2003.

Wilken, U.(Hg.): Soziale Arbeit zwischen Ethik und Okonomie, Freiburg 2000.

Autoren:

Dr. phil. Rolf Prim, Dipl. HdI., Professor fir Erziehungswissenschaft in der Padagogischen
Hochschule Weingarten mit den Arbeitsschwerpunkten: Moralische Bildung, pada-
gogische Organisationsentwicklung, Straffalligenpadagogik, Berufliche Sozialisati-
on

Dipl. Theol. , Dipl. Pad., Hans-Martin Brull, tétig als Fortbilder und Organisationsberater in
der Abteilung ,fortbilden & entwickeln“ der Stiftung Liebenau und als wissenschaft-
licher Mitarbeiter am Institut fir Bildung und Ethik der Padagogischen Hochschule
Weingarten



	PH Weingarten und HS Ravensburg
	OPUS 4
	Berufsmoralische Kompetenz im Organisationskontext von Sozialunternehmen. Eine Pilotstudie zum Umgang mit Wertkonflikten in sozialen Unternehmen in kirchlicher Trägerschaft
	Rolf Prim, Hans-Martin Brüll
	Abstract


