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1. Fachbeschrieb
FACHLICHKEIT - Sozial- und humanwissenschafliche Grundlagen

Fuhrung, Organisation und Konfliktmanagement FOK

Die Studierenden sind in ihrem Arbeitsalltag jederzeit mit dem Thema Organisation konfrontiert. Die-
ses Fach soll unterstitzend sein, komplexe Organisationsentwicklungsthemen auf einer Meta- Ebene
analysieren und begreifen zu konnen. Fur in der Organisation vorhandene Konflikte, bietet das Kon-
fliktmanagement eine gute Grundlage, diese besser zu verstehen und Lésungsansatze zu erkennen.
Die Themen Fiihrung und Personalentwicklung geben einen Einblick in die Aufgabenfelder der Lei-
tungsfunktionen und deren aktiven Gestaltung. Mdglichkeiten des Umgangs und der Pravention zum
Phanomen Burnout runden diesen Unterricht ab.
Studienabschnitt: Hauptstudium
Anzahl Lektionen: 36
Bildungsgang: Bl 12BV
Fachkoordination: Thea Klarenbeek
Dozierende: Thea Klarenbeek, Daniel Murer, Dominik Brantschen
Daten: 06.05.2016  Organisationsentwicklung  Daniel Murer
20.05.2016 Wesenselemente Daniel Murer
08.07.2016  Konfliktmanagement Daniel Murer, Thea Klarenbeek
23.08.2016  Entwicklungsphasen Daniel Murer
23.08.2016  Fuhrung Daniel Murer
23.08.2016  Burnout Dominik Brantschen
25.08.2016  Burnout Dominik Brantschen
16.09.2016  Personalentwicklung Daniel Murer
16.09.2016  Analyse Praxisbeispiel Daniel Murer
LERNZIELE

e Die Studierenden haben sich ein Grundverstandnis von Organisation und Organisationsentwick-
lung angeeignet und kdnnen dieses Wissen bezogen auf ihr Praxisfeld anwenden.

e Die Studierenden kennen das Menschenbild und die zentralen Grundbegriffe des Organisations-
entwicklungsmodells von F. Glasl und anderen, wie die 7 Wesenselemente einer Organisation und
deren Wirkungsweisen im Innen und Aussen, die Entwicklungsphasen und Basisprozesse und ha-
ben anhand von Praxisbeispielen dieses Wissen vertieft.

e Die Studierenden kdnnen einen Konflikt in einer Organisation analysieren und gestutzt auf diese
Analyse angemessene Strategien zur Konfliktbewaltigung entwickeln.

e Die Studierenden kennen verschiedene Fuhrungsstile und ihre Wirkungen, die Aufgaben und In-
strumente einer Flihrungskraft.

e Die Studierenden erarbeiten die Inhalte von Personalentwicklung und stellen den Bezug zur Praxis
her.

e Kennen lernen des Phanomens Burnout und Mdglichkeiten des Umgangs und der Pravention in
bestehenden Arbeitssituationen.

LERNINHALTE

Das ganzheitliche Organisationsentwicklungsmodell von F. Glasl und anderen
Erarbeitung des Wissens anhand von Praxisbeispielen

Konfliktdiagnose

Vorgehen zur Konfliktbewaltigung

Fihrungsstile, Fihren im Profit-/Nonprofitbereich

Personliche Auseinandersetzung mit dem Thema Flhrung
Personalentwicklung

Burnout Ansatze und Praventionsvorschlage
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LERNFORMEN

e Gruppenlernen

e Erfahrungslernen anhand von Fallbeispielen
e Inputreferate

e Reflexion

e Plenumsgesprache

e Sozialklinstlerische Ubungen

e Kdorperibungen

¢ Unterlagen-Selbststudium

e Aufgaben

LERNUNTERLAGEN

e Scripts
e Eigene Notizen

e Hinweise auf weiterfiihrende Fachliteratur

LERNAUFWAND

e Vor-/Nachbereitung der Unterrichtseinheiten

e Selbststudium: ca. 9 Stunden

LEISTUNGSUBERPRUFUNG

e Prasenzkontrolle

e Spétester Abgabetermin Aquivalenzleistung: 26. September 2016.
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Ausbildungsmatrix hsl

Kompetenzprofil Sozialpadagogik
Leitbild und Konzept hsl
Lebensweltorientierung

Uberpriifen Beobachten
(Evaluation) Makrobereich (Bestandesaufnahme)

Mikrobereich - ?Q
_.
individuatier =" <L
Bereich | | ]
Umsetzen _ : &5 Verstehenund
(Intervention) _ Mikrobereich .~ "Q.} Erkldren (Analyse)

¢_,b

Makrobereich

. Planen (Zielsetzung)
und Massnahmen

4

Sozialpadagogische
Berufskompetenz
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06.05.2016

4 Lektionen
Einfihrung
FOK
Organisation
Fiihrung
Konflikt

20.05.2016

4 Lektionen
Wesens-
elemente
Analyse der ei-
genen Praxis
Reflexion

08.07.2016

8 Lektionen
Konflikt-
Management

23.08.2016

4 Lektionen
Entwicklungs-
phasen der
Organisation

23.08.2016
16.09.2016

6 Lektionen
Fihrung
Funktion
Aufgaben und
Instrumente
Personal-
entwicklung

23./25.08.2016
2 + 4 Lektionen
Burnout

16.09.2016

4 Lektionen
Integration der
Themen

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

Die Studierenden
kénnen die Inhalte
der 7 We-
senselemente im
Innen — und Aus-
senbereich be-
nennen und in
einen Zusammen-
hang stellen.

Die Studierenden
kennen Konzepte
und Hilfsmittel
zum Konfliktma-
nagement und
kénnen sie An-
wenden.

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

Die Studierenden
kennen verschie-
dene Fuhrungssti-
le und ihre Wir-
kungen, die Auf-
gaben und In-
strumente einer
Flhrungskraft. Die
Studierenden sind
in der Lage, die
Bedeutung von
Personalentwick-
lung in ihrem ei-
genen Praxisfeld
zu beschreiben.

Sie kennen das
Phanomen Burn-
out und Maoglich-
keiten des Um-
gangs und der
Pravention in be-
stehenden Ar-
beitssituationen.

Die Studierenden
sind in der Lage,
anhand der FOK-
Unterrichts-inhalte
ein Praxisbeispiel
zu analysieren
und die Bewer-
tung zu Begrin-
den.

Grobziele:

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

- Die Studierenden kennen die Funktion und Aufgabengebiete einer Flihrungskraft.

- Die Studierenden kénnen einen Konflikt in einer Organisation analysieren und gestitzt auf die Analyse angemessene Strategien zur Kon-
fliktbewaltigung entwickeln.
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Fa.Ch FOK. U nte rnChts = I I'Iha]te: Ganzheitliches System-Modall ————® g sich eine Organisation entwickelt: Die 4 Entwickiungsphasen der Organisation
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Kulturetes Subsystem:
&inn, Ziel und Zweck
der Crganisation.

Technisch-instrume ntelles Subsystem:

Arbelisisiling bel Prozessen und AblEufen,
Einsstz von Mitteln und Instrumenten

der Organisation

Was eine Organisation konstituier:
7 Wesenselomente
und 3 Subsysteme

1. Identitat

2, Strategie, Policy,
Programme

3. Struktur der
Aufbauorganisation

4. Menschen, Gruppen, Klima
5. Einzatfunktionen, Organe

6. Abléufe, Prozesse
7. Physisch-matarialla Mittel

Pionierphase Differenzie-
rungsphase
A &
«Families wApparats

- Werbung - Pate / Mentor finden

- Selbatdarstalung - Erslen Ubsrblick

der Onganisstion warmitien

- Stellenanzeige - Vorbersitung auf

- Prakilka Funktion

- Funkilonsbeschral- - Einfihrungsprogrammne
bung (AKY) - Machschau haiten

- Varsteliungsgesprache - Als Anzprechpariner

- Eimstellung zur Merfigung siehen

- Leistung, Entwicklung
und Integration fardem

- Riickschau nach 100
Tagen

- Festanstellung

Kon fliktmanagement in Organisationen

Personalentwicklung in Organisationen

- Entwickiungs-
gespracha mil
Ziglvereinbarung

- Flihrungs~ und
fachpaterzial sicht-
und mutzbar machen

- Aubwartsbeurtellung

- Feadback van
Kolleglnnen und
kunden
- Bildurgebedarf
arheben als Grund-

lage fir eine
gezieite Mus-
und Weiterbildung

Burnout

phasa

cOrganismusn

Assoziations-
phase

a«Biotopn

- Individualle und
gemeinsame Lem-
prograrmme inliersn
und durchihren

-Teamentwicklung

- Wissensausiausch

- Learming ,on, near
and off the job”

- Programme far
Machwichs- und
Flthrungskrafie

- Coaching
- Auslandseineitze

- Lesrmien van wrd mit
Kunden

= Intercompany Iearming

- Sozialplan

- Arbeitszeuanis

- Verfahran der
Trennung

- Gestalten dar
restlichen Arbeitszeit

- Gleitendear Austritt

- Austritbsgesprach

« Abschiussfeier
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2. Organisationsentwicklung
(nach Glasl/Kalcher/Piber 2005)
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2.1. Geschichtliche Eckdaten zur Organisationsentwicklung

USA
Sozialwissenschaftliche Forschung von sozialen Gebilden

e Theorie der Veranderung
Erkenntnisorientiert
Sozialer Wandel in der Gesellschaft beobachten
1943 A. Brooks und andere

e Theorie von der Veranderung
Handlungsorientiert
Soziale Veranderung als Prozess gestalten
1958 - 1977 K. Levin und Schiler

Europa

e Tavistock (Institut) 1949 England
Untersuchungen im Kohlen — Bergbau

¢ Niederlandische Padagogische Institut NPl — B. Lievegood 1954 Niederlanden
Anthroposophische Heilpadagogik, Organisationsentwicklung

o F. Glasl 1967 — 1985 Berater im NPI
1984 Mitbegriinder von Trigon

e Trigon 1984
26 Beraterlnnen
Beratung, Forschung, Entwicklung, Herausgabe von Fachblichern
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2.2. Organisationsentwicklung: Definition nach Friedrich Glasl/Trigon

,Unter Organisationsentwicklung verstehen wir einen Veranderungsprozess der Organisation und
der in ihr tatigen Menschen, welcher von den Angehdrigen der Organisation selbst bewusst ge-
lenkt und aktiv getragen wird und somit zur Erhéhung des Problemldsungspotenzials und der
Selbsterneuerungsfahigkeit dieser Organisation fuhrt, wobei die Angehdrigen der Organisation
gemass ihren Werten und Vorstellungen die Organisation so gestalten, dass sie nach innen und
nach aussen den wirtschaftlichen, sozialen, humanen, kulturellen und technischen Anforderungen
entsprechen kann.*

Bei diesem Verstandnis von Organisationsentwicklung werden vier Ziele unterschieden:

1.
2.
3

Das Hauptziel: Befahigung der Organisation und ihre Angehérigen zur Selbsterneuerung.
Steigerung des Problemldsungspotentials der Organisation ( Effektivitatsziel).

Den Prozess im Sinne humaner Prinzipien zu gestalten.

(Humanisierungsziel)

Die Organisation zu befahigen, bei Spannungen innerhalb dieser Zielfelder oder zwischen
ihnen eine authentische Lésung zu finden (Ziel der Authentizitat).

ABENDWEG 1, 6000 LUZERN
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2.3. Weitere Definitionen von Organisationsentwicklung

- OE stellt eine umfassenden und komplexen Ansatz zur Lésung von Problemen in einer Orga-
nisation und zu deren Weiterentwicklung dar. Dabei wird neben der Erhéhung der Leistungs-
fahigkeit der Organisation, die Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Mitarbeiterinnen
(Humanisierung am Arbeitsplatz) angestrebt. Das heisst, es wird eine bessere Aufgabenerfil-
lung im Sinne héherer Zielerreichungsgrade bei den Formalzielen Effizienz, Effektivitat, Flexi-
bilitat, soziale Rationalitat (Im Sinne von sozialpsychologisch gutes Arbeitsklima) angestrebt,
wobei der/die Mitarbeiterin als Vermobgens- und nicht als Kostenfaktor betrachtet wird.

Béhm, Jiirgen: Einfiihrung in die Organisationsentwicklung —Instrumente, Strategie, Erfolgs-
bedingungen. Heidelberg, 1981, S. 11.

- Die GOE versteht Organisationsentwicklung als einen langerfristig angelegten, organisations-
umfassenden Entwicklungs- Veranderungsprozess von Organisationen und der in ihr tatigen
Menschen. Der Prozess beruht auf Lernen aller Betroffenen durch direkte Mitwirkung und
praktische Erfahrung. Sein Ziel besteht in einer gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsfa-
higkeit der Organisation (Effektivitat) und der Qualitat des Arbeitslebens (Humanitat).(Unter
Qualitat des Arbeitslebens bzw. Humanitat im Arbeitsbereich versteht die GOE nicht nur mate-
rielle Existenzsicherung, Gesundheitsschutz und personliche Anerkennung, sondern auch
Selbstandigkeit (angemessene Dispositionsspielrdume),Beteiligung an den Entscheidungen
sowie fachliche Weiterbildungs- und berufliche Entwicklungsmdglichkeiten).

Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung (GOE) e.V., 1980

- Unser Verstandnis von diesem Begriff (OE) méchten wir ganz einfach umreissen mit einer
fiktiven Aussage: ,Wenn ich weiss, was ich tue, woflr ich etwas tue und warum und wenn ich
meine Antwort darauf in einer Form unterbringen kann, die andere mit mir schaffen, dann fihle
ich mich gut und tue es gerne®. Wir sehen in der Organisationsentwicklung die Mdglichkeit,
haufiger ein grosseres Mass an Freude, Zufriedenheit, Identifikation und Mitverantwortung in
die tagtagliche Arbeitswelt einzubringen, als es bisher nach alten Systemen méglich war.
Lumma, Klaus/Dieter Wilms: Organisationsentwicklung als Folge kommunikations-férdernder
Weiterbildung. Mitarbeiterfiihrung im Kinderheim. In Burkhard Treude (Hrsg.): Organisations-
entwicklung, Hamburg, 1981, S. 240.

- Organisationsentwicklung ist ein offenes, planmassiges, zielorientiertes und langfristiges Vor-
gehen im Umgang mit Veranderungsanforderungen und Veranderungsabsichten in sozialen
Systemen. Organisationsentwicklung ist kein System. In einem Organisationsentwicklungs-
prozess werden viele Techniken angewendet, wobei aber die dabei sichtbar werdende Einstel-
lung zum Menschen Ausschlag gibt und die Glaubwitirdigkeit der Motive und Absichten beein-
flusst. Organisationsentwicklung will die wirtschaftlichen, technischen und menschlichen As-
pekte eines sozialen Systems, z.B. eines Unternehmung, integrieren, respektiert aber gleich-
zeitig deren eignen Gesetzmassigkeiten. Sie betrachtet die Bedirfnisse der Organisation und
ihrer Mitglieder als gleichberechtigt. Ziel eines Organisationsentwicklungsprozesses ist die
Selbstentwicklung der Mitarbeiterinnen und die Selbsterneuerung der Organisation zur Erhal-
tung und Verbesserung der Lebensfahigkeit der Organisation.

Kemm, René: Arbeitspapier der Instituts IMO , Bern, 1981
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2.4. Das Menschenbild und die 3 Subsysteme
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2.5. Die 7 Wesenselemente

Die 7 Wesenselemente in der Sicht im Innensystem und
zum Umfeld

im innensystem Zum Umfeld
1. Identitst
Die gesellschaftliche Aufgabe der Organisati-  Image bei Kunden, Lieferanten, Banken, Poli-
on, Mission, Sinn und Zweck, Leitbild, Fern- tik, Gewerkschaft etc., Konkurrenzprofil, Posi-

ziel, Philosophie, Grundwerte, Image nach in-  tion in Markten und Gesellschaft; Selbstandig-
nen, historisches Selbstverstandnis der Orga-  keit bzw. Anhangigkeit
nisation

2. Policy, Strategie, Programme
Langfristige Programme der Organisation, Un-  Leitsatze fir Umgehen mit Lieferanten, Kun-

ternehmenspolitik, Leitsatze fir Produkt-, den etc., PR-Konzepte, Marktstrategien; Uber-
Markt-, Finanz-, Preis-, Personalpolitik efe. einstimmung mit Spielregeln der Branche

3. Struktur
Statuten, Geselischaftervertrag, Aufbauprinzi-  strukturelle Beziehung zu extemen Gruppie-

pien der Organisation, Fithrungshierarchie, Li-  rungen, Prasenz in Verb&nden efc., strategi-
nien- und Stabstellen, zentrale und dezentrale  sche Allianzen
Stellen, formales Layout

4. Menschen, Gruppen, Klima

Wissen und Kénnen der Mitarbeiterinnen und  Pflege der informelien Beziehungen zu exter-
Mitarbeiter, Haltungen und Einstellungen, Be-  nen Stellen, Beziehungsklima in der Branche,
ziehungen, Fuhrungsstile, informelle Zusam- Stil des Umgehens mit Macht gegenliber dem
menhange und Gruppierungen, Rollen, Macht ~ Umfeld

und Konflikte, Betriebsklima

5. Einzelfunktionen, Organe
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung, Verhaitnis zum Ublichen Branchenversténdnis
Aufgabeninhalte der einzelnen Funktionen, ber Arbeitsteilung, Funktionen zur Pflege der
Gremien, Kommissionen, Projektgruppen, externen Schnittstellen
Spezialisten, Koordination

6. Prozesse, Abldurfe

primare Arbeitsprozesse, sekund&re und terti-  Beschaffungsprozesse fur Ressourcen, Lie-
gre Prozesse: Informationsprozesse, Ent- ferprozesse (JIT), Speditions-Logistik, Aktivita-
scheidungsprozessse, interne Logistik, Pla- ten zur Beschaffung externer Informationen
nungs- und Steuerungsprozesse, Supportpro-

7esse
7. Physische Mittel

Instrumente, Maschinen, Gerate, Material, Physisches Umfeld, Platz im Umfeld — Ver-

Mobel, Transportmittel, Gebaude, R&ume, fi- kehrssystem, Verhaltnis Eigenmittel - Fremd-

nanzielle Mittel mitte!
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2.6. Die Aspektesammliung

(nach Trigon o. J.)

Wesenselement 1: Identitat

Kurzbe- Die gesellschaftliche Aufgabe der Organisation, Mission, Sinn und Zweck?
schreibung: Leitbild, Fernziel, Philosophie, Grundwerte nach innen und aul3en, historisches
Selbstverstandnis der Organisation.

Beispiele: .

Frage- .
stellungen:

Bekanntheit der Organisation am Markt, bei Liefernden, Behérden etc.
Image der Organisation bei den Mitarbeitenden, Kundschaft, Liefernden etc.
Ansehen der Organisation in der Nachbarschaft

Position der Organisation am Markt, gegentber der Konkurrenz etc.
Rechtsform der Organisation

Qualitat der Leistungen und Produkte

Erscheinungsbild der Organisation in Werbung, Briefen, Plakaten etc.
Aufgeschlossenheit der Organisation flir Neuerungen

Klarheit Gber Sinn und Ziele der Organisation

Klarheit Uber die Kernaufgaben der Organisation

Verhaltnis der Leistungsfahigkeit der Organisation zu den Zielen
Qualitat des Leitbildes

Ubereinstimmung des Unternehmensleitbildes mit der Realitat
Kundschaftsorientierung der Organisation

Risikofreudigkeit der Organisation

Qualitdtsdenken in der Organisation

Identifikation der Mitarbeitenden mit den hergestellten Produkten
Zukunftsorientierung der Organisation

Selbstbestimmungsmadglichkeit der Organisation

Qualitat der sozialen Grundannahmen in der Organisation

Ist die Kernaufgabe der Organisation klar? Ist sie widersprichlich, missverstand-
lich, vage?

Hat sich in der letzten Zeit ein Wandel in der gesellschaftlichen Funktion ergeben?
Sind alte und neue Werte zueinander stimmig?

Ist die Identitat gesellschaftlich akzeptabel?

Wie stellt sich die Identitat zur Umwelt?

Wie stehen die Menschen zum Selbstverstandnis?

Ist die Sinngebung flr sie in ihrer eigenen Funktion erkennbar, Gberzeugend?

Anmer- Probleme mit der Identitat duRern sich oft in anderen Wesenselementen der Organi-

kungen: sation: Ein Sinnvakuum fiihrt zu Streitigkeiten Uber Aufgaben oder Kompetenzen.
Widerspriche zwischen der Gesamtidentitat und der Teilidentitat von kleineren Or-
ganisationseinheiten kdnnen in langwierigen Strategie-Diskussionen und in Macht-
kampfen sichtbar werden.
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Wesenselement 2: Politik, Strategie, Konzepte

Kurzbe-
schreibung:

Beispiele:

Frage-
stellungen:

Anmer-
kungen:

Langfristige Programme der Organisation, Unternehmenspolitik, Leitsatze, Strategie
und langerfristige Konzepte, Plane.

Langerfristige Uberlegungen Uber Kundschaftsgruppen
Langerfristige Uberlegungen liber Geschéftsbereiche

Konzepte zur Erhebung von Kundschaftsbedurfnissen und -wiinschen
Konkretheit von kurz- und mittelfristigen Zielen und MalRnahmen
Lohn- und Gehaltssystem der Organisation

Aus- und Weiterbildungskonzepte fiir die Mitarbeitenden

Konzepte zur systematischen Konkurrenz- und Marktbeobachtung
Konzepte fur Laufbahnplanung und Forderung der Mitarbeitenden
Expansions-, Investitions- und Finanzierungspolitik der Organisation
Konzepte zur Selbstdarstellung nach au3en (Werbung, PR)
Richtlinien fur den Umfang und das Qualitatsniveau unserer Leistungen
Preis-Leistungsverhaltnis unserer Produkte und Dienstleistungen
Provisionssystem fur die Verkaufenden

Konzepte zur langerfristigen Entwicklung neuer Produkte und Markte
» Sicherung der Arbeitsplatze

+ Schicht- und Arbeitszeitmodelle

» Abgrenzung der Zielgruppen (wen wir ansprechen)

Personalpolitik, Kriterien zur Aufnahme neuer Mitarbeitenden
Spektrum des Leistungsangebotes

Flhrungsgrundsatze

Informationspolitik

» Bestehen ausreichende Leitsatze, Strategien und Programme mit denen die all-
gemeinen Ziele und Werte konkretisiert werden?

» Oder schweben die allgemeinen Ziele und Werte in der Luft?

» Geht von den unternehmenspolitischen Leitsatzen eine integrierende Wirkung
aus?

» Wie kréftig, klar, Ubersichtlich, widerspruchsfrei usw. sind die Leitsatze?

» Wie sehr sind Politik und Strategie akzeptiert?

Neben der offiziell ausformulierten Politik gibt es viele ungeschriebene Regeln und
Richtlinien, Mythen, Legenden und Sagen, Erfolgsrezepte der Vergangenheit usw.,
die in den Denkgewohnheiten der Mitarbeiter verwurzelt sind. Diese ungeschriebe-
nen, praktizierten Leitsatze kbnnen zu den proklamierten Leitsatzen im Widerspruch
stehen und deren Geltung in Frage stellen. Driicken sich diese Spannungen viel-
leicht im politisch-sozialen Subsystem aus, in zwischenmenschlichen Konflikten?
Identifizieren sich unterschiedliche Gruppen mit den unterschiedlichen Leitsatzsys-
temen? Fihrt dies zu Kdmpfen um Einflussnahme und Macht?
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Wesenselement 3: Struktur

Kurzbe- Aufbauprinzipien der Organisation, Flhrungshierarchie, Linien- und Stabstellen,
schreibung: zentrale und dezentrale Stellen, formales Layout.

Beispiele: « Uberschaubarkeit der Organisation
+ Aufgaben- und Kompetenzverteilung zwischen den Abteilungen
» Wirtschaftlichkeit der Gliederung der Abteilungen
+ Ubereinstimmung der Struktur mit den Wiinschen der Mitarbeitenden
» Aufbauorganisation und Flihrungssystem
* Organisatorische Verflechtung mit der Muttergesellschaft
* Vertriebsstruktur der Organisation
» Kompetenzverteilung zwischen Geschaftsfihrung und Abteilungsleitenden
* Vernetzung der Abteilungen
» GroRe der Abteilungen
» Zuteilung der Fuhrungskrafte auf die Abteilungen
+ Standort der Organisation
» Verhaltnis von Voll- und Teilzeitarbeitskraften
« Effizienz der Dienstwege
* Qualitat des Stellenplanes
+ Aktualitat des Organigramms
» Anzahl der Fihrungsebenen
» Aufgabenteilung im Team
* Aktuelle Teamzusammensetzung

Frage- * Nach welchen Gedankenmodellen ist die Organisation aufgebaut? Liegt der Auf-
stellungen: baustruktur ein statisches oder ein dynamisches Denken zugrunde?
* Ist dabei mechanistisch gedacht?
» Wie steht dieses Organisationsdenken zur gesamten Unternehmensphilosophie?
+ Wie zweckmalig sind die Organisationskonzepte in Bezug auf die gegenwartigen
Ziele, Kernaufgaben, Ressourcen usw.?
+ Sind die verschiedenen Organisationseinheiten flr die Mitarbeiter Gbersichtlich?
» Kénnen sie sich erlebnismafig in ihnen zurechtfinden und darin eine "Heimat" ha-
ben?
* Wie wird von der Struktur die Spannung zwischen Differenzierung und Integration
bewaltigt?
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Wesenselement 4: Menschen, Gruppen, Klima

Kurzbe-
schreibung:

Beispiele:

Frage-
stellungen:

Anmer-
kungen:

Wissen und Kénnen der Mitarbeitenden, Haltungen und Einstellungen, Beziehungen,
Flhrungsstile, informelle Zusammenhange und Gruppierungen, Rollen, Macht und
Konflikte, Betriebsklima.

* Betriebsklima in der Organisation

* Teamgeist der Mitarbeitenden

» Gegenseitiges Vertrauen der Mitarbeitenden

» Flhrungsstil der Vorgesetzten

* Vertrauen in die Vorgesetzten

» Mitsprachemoglichkeit bei Entscheidungen

* Qualitat der Mitarbeitendenbesprechungen

 Einsatzbereitschaft der Mitarbeitenden gegentber andern Mitarbeitenden, der
Kundschaft etc.

Allgemeiner Stand des Wissens und des Kénnens der Mitarbeitenden
Entfaltung des Wissens und Kénnens der Mitarbeitenden in der Organisation
Aufgeschlossenheit der Mitglieder der Organisation fur Neuerungen
Mitarbeitendenférderung, Unterstlitzung bei Problemen etc.

Umgang mit Konflikten

* Erreichbarkeit der Mitarbeitenden

Kontaktpflege zu Externen: Handlungsfirmen, grosse/wichtige Kundschaft etc.
» Geborgenheit der Mitarbeitenden

* Umgang der Vorgesetzten mit Lob und Kritik

+ Bereitschaft der Mitarbeitenden Verantwortung zu tbernehmen

» Anzahl der Mitarbeitenden

» Wie werden die Mitarbeitenden in ihrem Wissen und Kénnen angesprochen?

* Welche Ziele und Ambitionen haben die Menschen?

+ Sind die Menschen in unterschiedlichem Malf3e zur Leistung motiviert?

» Woran wird dies sichtbar?

» Welche informellen Zusammengehorigkeiten und Feindschaften haben sich gebil-
det?

» Wo gibt es Distanzen - wo Nahe?

* Vertrauen oder Misstrauen?

» Welche Bedeutung haben Macht, Status, Prestige, Karriere usw.? Was ist charak-
teristisch fur das Betriebsklima?

» Welche Stile sind charakteristisch fur die Fihrung?

* Wie werden menschliche und soziale Faktoren berlicksichtigt und gepflegt?

Reibungen und Spannungen kénnen sich in diesem Wesenselement zeigen — aber
vielleicht sind sie Ausdruck des Sinn-Vakuums, der wenig konkreten Leitsatze, der
Unglaubwiirdigkeit von erklarten Werten und Grundsatzen?

ABENDWEG 1, 6000 LUZERN




cURAV/VA hsl

HEOHFRF FACHSCHLUIF FIIR SOFIAIPADAGOGIK |LIZFRN

Wesenselement 5: Einzelfunktionen, Organe

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

Beispiele: .
L]
L]

Frage- .
stellungen:

Klarheit des eigenen Aufgabenbereiches

Beschreibung meines Aufgabenbereiches (Ziele, Aufgaben, Mittel)
Abgrenzung des eigenen Aufgabenbereiches

Feedback durch meine Vorgesetzten

Anleitung und Beratung durch meine Vorgesetzten

Anpassung meiner Aufgaben an meine beruflichen Entwicklungsziele
Einhaltung von Terminen, die mit mir vereinbart wurden
Respektierung meiner Ideen, Winsche, Entscheidungen

Kenntnis der Leistungskriterien zu meiner Beurteilung

Qualitat meiner Fahigkeiten, gemessen an meinen Aufgaben
Verhaltnis meiner Arbeitszeit, zum Umfang meiner Arbeiten
Identifikation mit meinen Aufgaben

Motivation durch meine Aufgaben

Informationen zur Erflllung meiner Aufgaben
Entscheidungsbefugnisse zur Erflllung meiner Aufgaben

Qualitat der Delegation durch Vorgesetzte

Vertretungsregelungen (Krankheit, Unfall, Kiindigung)

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

Sind es sinnvolle Ganzheiten — oder willklirliche bzw. logische Trennungen und
Zuteilungen?

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

Wieviel an eigener Planung und Kontrolle gehért zur Funktion?

Welche gegenseitigen oder einseitigen Abhangigkeiten ergeben sich aus der Auf-
gaben- und Kompetenzverteilung?

Wie akzeptieren dies die Menschen?

Wie sehr kénnen die einzelnen Funktionen den Sinn des Ganzen vermitteln?
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Wesenselement 6: Ablaufe, Prozesse

Kurzbe- Primare Arbeitsprozesse, sekundare und tertidre Prozesse; Informationsprozesse,
schreibung: Planungs- und Steuerungsprozesse

Beispiele: » Zusammenarbeit der Organisation mit Behdrden, den Liefernden
* Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen
« Zusammenarbeit von Einkauf und Produktion
* Abstimmung der einzelnen Bereiche aufeinander im Betriebsablauf
» Personalauswahl
* Termintreue zur Kundschaft
* Termintreue im Haus
Planen und Durchfihren von Projekten
Post- und Aktenverteilung
Erstellen, Weiterleiten und Verwerten von Berichten, Statistiken etc.
Manéverkritiken (nachtragliche Analyse von Aktionen, Projekten etc.)
EDV-Serviceleistungen
Einkauf von Waren, Teilen, Dienstleistungen, Investitionsgutern etc.
Produktion inkl. Lagerhaltung
Effektivitat der Ablaufe (Einfachheit, kein Stau, keine Verzégerung etc.)
 Planen und Durchfiihren von Verkaufsaktionen
Abwicklung von Angebotserstellung, Kundschaftsaquisition
Durchflihrung von Sonderkalkulationen etc.
Abwicklung von Mahn- und Klagsfallen
Umgang mit Kundschaftsreklamationen und Kritik von au3en
Qualitat der Sitzungsverldufe und Entscheidungsprozesse

Frage- * Wie gut schliel3en die einzelnen Funktionen im Ablauf aneinander an?
stellungen: -+ Gibt es im Ablauf Stau, Engstellen, unnétige Umwege oder Verzégerungen, Dop-
pelgleisigkeiten und dergleichen?

Orientieren sich die Ablaufe an den Arbeitszielen?

Wie werden die Prozesse geplant und gelenkt?

Welche Abhangigkeiten ergeben sich daraus?

Wie stehen die Menschen dazu?

Wieviel Orientierung geben ihnen Unternehmenspolitik; Strategien, Strukturkon-
zepte etc.?
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Wesenselement 7: Mittel, Ausstattung

Kurzbe- Instrumente, Maschinen, Gerate, Material, Mébel, Transportmittel, Gebaude, Rau-
schreibung: me, finanzielle Mittel

Beispiele: * Mein eigener Arbeitsplatz
* Funktionalitat des eigenen Arbeitsplatzes
» Technische Ausstattung der Organisation
» Buromaterial
* Raumlichkeiten
* Ausstattung der Sozialrdume
» Zweckmafigkeit der Raumaufteilung
* Raumgestaltung mit Licht und Farbe
» Ergonomie des Arbeitsplatzes
* Sicherheit des Arbeitsplatzes
» Ausstattung des Arbeitsplatzes mit Kommunikationstechnik
» Ablagesysteme
» Formulare
» Zustand des Fuhrparkes
* Finanzielle Mittel zur Aufgabenerledigung
» Schulungsbehelfe in Form von Unterlagen, Blcher, Skripten etc.
* Werbemittel
* Verkaufsunterlagen
» Bedienungsfreundlichkeit der Anlagen
+ Zustand der Gartenanlagen

Schutz vor Larm und anderen Emissionen

Frage- ¢ Wie menschengerecht (ergonomisch richtig) sind die Maschinen und Mittel?
stellungen: e Wie zweckmafig oder zweckwidrig sind Instrumente, Gebaude usw.?
e Wo bedingen die physischen Mittel eine Trennung, wo sie aus ablauflogischen
Grinden nicht sein sollte?
¢ Wie wirkt sich dies auf die Menschen aus?
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2.7. Unternehmens-Selbstdiagnose: ,,Aspekteraster
(Trigon nach Aeschlimann Laubi/Spescha 2005)

Vorgehensweise:

Auf den folgenden Seiten finden Sie eine Liste mit 55 Aspekten, mit welchen der Ist-Zustand
Ihrer Organisation erfasst werden kann.

Gehen Sie die vorgelegte Aspekte-Liste kritisch durch und bewerten Sie jeden Aspekt aus
Ihrer Sicht. Es stehen Ihnen 8 Mdglichkeiten (0 - 7) zur Verfigung. Entscheiden Sie sich flr
eine Zahl (oder falls nicht eindeutig fir zwei) und kreuzen Sie diese an.

Wahlen Sie am Schluss 5 Aspekte aus, die nach Ihrer Meinung am meisten problematisch
bzw. verbesserungswiirdig sind sowie 5 Aspekte, auf die Sie besonders stolz sind.
Schreiben Sie die Nummern der einzelnen Aspekte in untenstehende Kastchen und zwar in
der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit.

Am meisten problematisch / verbesserungswiurdig sind:

1) 20 () 3. (connnt) 4.(.......) 5. (cco.n.t)

Am meisten stolz bin ich auf folgende Aspekte:

1 () 20 () 3. (connnt) 4. (... 5. (cco.n.t)
Bewertung
(zutreffende Zahl ankreuzen)

] %] - [V] [©] (%]

s1g (8|8 (2|83
213 |la |2 |88 |3
AEEEEIRE
=) e |3 -
5 =
«Q

. Identitat/Zweck (Sinn, Ziele, Philosophie)

1. gtell_enwertderOrganisation verglichen mit anderen Institutionen in der 0 1 2 3 4 5 6 7

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

3 Ansehen (Image) der Organisation in der Offentlichkeit (Bevélkerung, Be-
" | hérden, andere Organisationen)

4. | Image nach innen (Personal, Vorstand) 0 1 2 3 4 5 6 7
5. | Langfristige Ziele, Zukunftsperspektiven der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7
6. | Ziele beziiglich Umfang und Qualitat der Angebote 0 1 2 3 4 5 6 7
7. | Tradition, Grundwerte der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7
8. | Rechtsform und Tragerschaft der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7
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Bewertung
(zutreffende Zahl ankreuzen)
R ERF R g |2
55|88 |2|% |8
=3 e 9 -
5 =
«

ll. Leitsatze fiir die Realisierung (Strategien, Konzepte)

0. §elbstdarstgllung qerOrganisation gegenuber der Aussenwelt 0 1 9 3 4 5 6 7

Offentlichkeitsarbeit

Dienstleistungskonzept (Spektrum der Angebote, Perspektiven, Betreuungs-
10. | S .0 B
richtlinien/Reglemente, Qualitatsvorgaben etc.)

1 Personalpolitik (Anstellungskriterien fir Mitarbeiterinnen, Arbeitsbedingun-
" | gen, Lohn, Zulagen, Sozialleistungen)

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

13. | Flhrungsgrundsatze 0 1 2 3 4 5 6 7

lll. Betriebsaufbau (Gliederung, Struktur)

14. | Organisationsaufbau und Fihrungsebenen 0 1 2 3 4 5 6 7
15. | Aufteilung / Abgrenzung der Aufgaben- und Verantwortungsbereiche 0 1 2 3 4 5 6 7
16. | Durchschaubarkeit der Struktur, Verhaltnisse, Funktionen 0 1 2 3 4 5 6 7
17. | Flexibilitat/Starrheit der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7

18 Zusammenhang / Verhaltnis Vorstand - Institutionsleitung - Team (formal
" | geregelt)

19. | Koordination / Vernetzung nach aussen (mit anderen Organisationen) 0 1 2 3 4 5 6 7
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Bewertung

(zutreffende Zahl ankreuzen)

s13lel|d|8|s |83

=z |2 |c|g|ls|ls|=z]|8

) - & o | = |~ @

=3 e 9 -

5 =

«

IV. Zwischen-Menschliches (Beziehungen, Klima, Potentiale)

20. | Klima/ Vertrauensbeziehung Vorstand - Institution 0 1 2 3 4 5 6 7
21. | Klima/ Vertrauensbeziehung Institutionsleitung - Team 0 1 2 3 4 5 6 7
22. | Arbeitsklima im Team 0 1 2 3 4 5 6 7
23. | Haltung / FUhrungsstil Vorstand - Institution 0 1 2 3 4 5 6 7
24. | Haltung / FUhrungsstil Institutionsleitung -Team 0 1 2 3 4 5 6 7
25. | Identifikation der Mitarbeitenden mit der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7
26. | Motivation, Leistungsbereitschaft (bez. Arbeit, Zusammenarbeit) 0 1 2 3 4 5 6 7
27. | Aufgeschlossenheit fur Neuerungen im Vorstand 0 1 2 3 4 5 6 7
28. | Aufgeschlossenheit fur Neuerungen, Lernbereitschaft im Team 0 1 2 3 4 5 6 7
29. | Qualifikation / Zusammensetzung des Vorstandes 0 1 2 3 4 5 6 7
30. | Qualifikation der Institutionsleitung (Ausbildung, Fahigkeiten) 0 1 2 3 4 5 6 7
31. | Qualifikation der Teammitglieder 0 1 2 3 4 5 6 7
32. | Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten 0 1 2 3 4 5 6 7
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Bewertung
(zutreffende Zahl ankreuzen)
s13lel|d|8|s |83
= |2 |g|5|g|2|%
[} - - o | Z | ™ @
=] e 9 -
5 =
«
V. Aufgabenverteilung (Einzelfunktion, Kompetenzen)
33. | Aufgaben / Kompetenzen des Vorstandes (bez. Logik, Klarheit) 0 1 2 3 4 5 6 7
34. | Aufgaben / Kompetenzen der Institutionsleitung 0 1 2 3 4 5 6 7
35. | Klarheit und Logik der Aufgabenverteilung / Zustandigkeiten im Team 0 1 2 3 4 5 6 7
36. }flarhe_it []_ber Entscheidungskompetenzen der Teammitglieder 0 1 9 3 4 5 6 7
Ubereinstimmung von Aufgaben und Kompetenzen
Regelung spezieller Funktionen:
37. Kontrolle, Evaluation der Qualitét der Angebote / Leistungen 0 ! 2 3 4 5 6 7
38. | Planung (Konzepte, Weiterentwicklung der Angebote, Koordination) 0 1 2 3 4 5 6 7
39. | Stellvertretungsregelungen auf allen Ebenen 0 1 2 3 4 5 6 7
VI. Ablaufe (tatsachliche Handlungen, Prozesse)
40. | Informationsfluss, Dienstwege Vorstand - Team 0 1 2 3 4 5 6 7
41. | Informationsfluss, Rapporte auf Teamebene 0 1 2 3 4 5 6 7
42. | Informationsaustausch mit anderen Organisationen 0 1 2 3 4 5 6 7
43. | Sitzungsablaufe im Team, Entscheidungsprozesse 0 1 2 3 4 5 6 7
44. | Arbeitsorganisation, Dienst- und Einsatzplane 0 1 2 3 4 5 6 7
45, Planung und Durchfiihrung der Leistungen / Massnahmen bei den einzelnen 0 1 9 3 4 5 6 7
Benutzenden
46. | Umgang mit Kritik, Pannen, Reklamationen 0 1 2 3 4 5 6 7
47. | Einhaltung von Terminen und Abmachungen 0 1 2 3 4 5 6 7
48. | Einfuhrung neuer Mitarbeitenden, Anleitung von Praktikantinnen 0 1 2 3 4 5 6 7
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x> | o ] 3 ) o ] 3
e = I - B I I
sl13lel|d|8|s |83
z |2 |c |@ > | © S o8
@ - - o = - @
=1 @ 2 -
5 =
«

VII.  Physische Mittel / Qualitat der Dienstleistung

49. | Arbeitspapiere, Formulare, Arbeitsunterlagen 0 1 2 3 4 5 6 7
50. | Wohn- und Aufenthaltsraume, Arbeitsrdume, Bliro, Einrichtungen, Komfort 0 1 2 3 4 5 6 7
51. | Materialien und Hilfsmittel zur Betreuung 0 1 2 3 4 5 6 7
52. | Anzahl Personal / Stellenplane 0 1 2 3 4 5 6 7
53. | Finanzielle Sicherstellung der Organisation 0 1 2 3 4 5 6 7
54. | Qualitat der Betreuung 0 1 2 3 4 5 6 7
55. | Qualitat der tbrigen Dienstleistungen 0 1 2 3 4 5 6 7
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2.8. Die Organisationstypen
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2.9. Leitbild

Fragen fir die Gruppenarbeit:

Stimmt das Leitbild mit dem Uberein, was in lhrer Institution gelebt wird?

Welche Abweichungen stellen Sie fest?

Wie und wo zeigt sich dies in der konkreten Arbeit?

Was braucht es Ihrer Meinung nach, damit es tatsachlich umgesetzt werden kann?

= Bestimmen Sie jemanden, der lhre Gruppe im Fish-Bowl vertritt. Geben Sie dieser Person ei-
nige brisante Themen fir die Diskussion mit.

Fragen fir die Diskussion:

Was gehort in ein Leitbild?

Wer braucht es woflir?

Wie kann es erarbeitet werden?

Was bringt es im guten/schlechten Fall?
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Wertschopfung durch Wertschatzung: Das Kulturleithild des Alters- und Pflegeheims Ergolz

«Die Kultur auf Fithrungsstufe
hat sich spirbar verbessert»

M Robert Hansen

Im «Ergolz» in Ormalingen (BL)
wurde versucht, die Unterneh-
menskultur in Worte zu fassen.
Das Kulturleithild soll den Mit-
arbeitenden Denkanstdsse zur
eigenen Rolle und zum persdnli-
chen Einfluss auf das Arbeits-
klima im Alters- und Pflegeheim
vermitteln.

«Wie nehmen wir unsere Fithrungs
aufgaben war?» Stephan Zbinden,
Leiter des Alters- und Pflegeheims
Ergolz in Ormalingen wollte auf diese
Frage eine Antwort und wihlle einen
unkonventionellen Weg: «Wir hatten
die Kultur in unserem Leithild nir-
gends beschrieben, Wir meinten
zuerst, mit dem Heim- und Pflegeleit
bild sei das Thema Leitbild gentigend
abgedeckis, sagl Zbinden. Wihrend
der Auseinandersetzung mit der
Broschiire «Grundlagen fiir verant-
wortliches Handeln» Ende 2002 sei das
Rediirfnis nach einer internen Weiter-
bildung entstanden. «Alle Mitarbeiten
den haben die Moglichkeit erhalten,
sich mit dem Thema Unternchmens
kultur auseinanderzuselzens, erzihlt
Zbinden. Die Fithrungsbeauflragten
widmeten sich im Januar zoo4 der
Organisationsentwicklung und den
ethischen Provessen, die nenen
Leitungsstrukturen wurden im Juni
2004 in Krafl gesetzl. Dabei sei die
Erkenntnis gewachsen, dass es neben
den gingigen Fihrungsinstrumenten
ein Hiltsmittel brauche, das helfe, sich
in den eigenen Rollen zurechtzufin-

den. So sei im vergangenen Jahr unter

dem Motto « Wertschopfung durch
Wertschatzung» schliesslich das
Kulturleitbild erarbeitet worden.

«Zu Beginn des Entwicklungsprozesses
haben wir uns von Fachpersonen
Inputs geben lassen. Wir haben uns
tiberzeugen lassen, dass sich dieser
Weg lohnt, sagt Zbinden, Die Heim-
kommission bestirkte die Institution

in ihrem Vorhaben.

Auseinandersetzung

mit der eigenen Rolle

«Wir fanden nirgends Hinweise, wie
unsere Rolle eigentlich definiert ist.
Unser Leitgedanke war deshalb, die

gi'llligrfn Werte wie Eigenverantwor-

Ner Lmgang mit
den Pensionaren
ist gepragt von
Respekt und
lighenswiirdigen
Gesten.

Foto: roh

tung, Transparenz, Achlung, Respek!
und Ottenheit zu beschreibens, erzihlt
Ptlegedienstleiter Rainer Hotfmann.
Die Arbeiten begannen aul Kader
ebene. «Sehr wichtig war dabei, die
Mitarbeitenden in den Teams mit
einzubezichens, betont Hoffmann.
«Nur durch diesen Praxisbezug ist
g:“-viihrl(riﬁt(‘t, dass ein solches Leithild
auch gelebt wird und nicht nur
irgendwo liegt und in Vergessenheil
geriit. Ziel des Kulturleitbildes ist es,
tir das Personal giiltige Werte und
Haltungen zu beschreiben, das
Handeln in der eigenen Rolle zu
vereintachen und auch Mut zu

machen, die Heimkultur selber aktiv

mit zu pragen. Themenbereiche wie
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Eigenverantwortung, Transparenz,
Respekt, Offenheit, Fihrung und
Forderung werden im Kulturleitbild
deliniert.

Wie gelang die Umsetzung dieses Kul
turleitbildes im Heimalltag? «Uns war
von Antang an klar, dass wir das Leit-
bild nicht eintach mit der Lohnabrech-
nung verschicken wollen. Die Fiith-
rungsbeaufltragten haben das Leitbild
jeder Mitarbeiterin personlich tiberge-
ben. An den Teamsitzungen wurde es
besprochen», erzithlt Franziska von
Arx, Teamleiterin Nacht. In diesen
Diskussionen seien auch Fragen auf-
getaucht, warum es neben dem Pllege
leitbild iiberhaupt ein Kulturleitbild
brauche, und die Umselzung in der
Praxis wurde hinter lragl. Zuduem
wurde die Meinung vertreten, die ein-
zelnen Mitarbeitenden hétten keinen
direkten Einlluss aul die Kultur,
«Jedem wurde aber sehr schnell be
wusst, dass das Gegenteil der Fall ist.

Eine Kultur ist nur dann da, wenn ich

Drei Werkzeuge

«Fiir mich ist die Forderung der Mit-
arbeitenden im Rollenverhalten ein
erstes gutes Werkzeug», betont
Franziska von Arx, Oftmals vermisste
sie die gegenseitige Wertschitzung des
Pllegepersonals vom Tag und Nacht
dienst. « Wer ist schuld, wenn Betten
nass sind? Wer ist schuld, wenn
Hiltsmittel nicht autgefiillt sind?

Wir haben gemeinsam versucht, in
manchmal schwierigen Diskussionen
herauszufinden, wer involviert ist und
was die Personen brauchen, um ihre
Rolle wahrnehmen zu kénnen. Das
spornt jeden einzelnen Mitarbeiter an,
sich mit der eigenen Rolle auseinan-
derzusetzen. Die Sitzungen haben
dadurch einen ganz anderen Stellen
werl erhalten. Eigene Meinungen und
Belindlichkeiten werden offen und
sachlich kommuniziert. Wir protitie
ren in den monatlichen Sitzungen viel

mehr voneinander als vorher,»

sie auch spiires, sagt Franziska von Arx.

12/2006 CURAVIVA 35 |

Weiter seien transparente Entschei-
dungen ein wichtiges Werkzeug fiir
Fiithrungsbheauftragte, das sich im
Arbeitsalltag bewusst einsetzen lasse.
Als beispielsweise der Ubergaberap
port Tag/Nacht in seiner Struktur
verdandert wurde, um ihn etfizienter zu
g(‘.smli(‘n, sei dies emiangs etwas
kritisch aufgenommen worden. Nach
einer dreimonatigen Evaluationsphase
wurden die Vor- und Nachteile im
Januar zo06 diskutiert. «Die Verinde
rung wird heute von allen Mitarbeiten
den mitgetragens, betont Franziska

von Arx.,

Als drittes Werkzeug der Kulturleit
bild Umnsetzungshille bezeichnet von
Arx die l"clllb[‘.‘;pu:t.llunst‘.u i Kader.
«Das ermiglicht uns einen Erfahrungs-
austausch im geschiitzten Rahmen und
gibl uns die Maglichkeil, unsere
Sensoren fiir das eigene Rollenverhal-
ten zu schiirfens, so die Teamleiterin.
Sie nennt als Beispiel das Thema
«Rauchen am Arbeitsplatz». Oft
wiirden Rauchpausen eingelegt.

Zwar gab es Raucherregeln, aber diese
gerielen in Vergessenheil. Diese
einfach in Erinnerung zu rufen, war
der Geschattsleitung zu simpel. Die
Belegschatt sollte in die Entschei-
dungsfindung eingebunden werden,
das Personal bildete sich eine eigene
Meinung dazu, wann und wo geraucht
werden darf und wie sich das auf die
Hygiene in der Institution auswirkt.
Von allen Teams wurden schriftliche
Riickmeldungen getordert. Das fithrte
zuerst zu heftigen Reaktionen — aber
schliesslich zu einer neuen Losung mit
klaren Regeln, an der alle mitgewirkt
hatten. «lm Verlauf der Diskussion
wiirde jeder Person bewusst, wie
schnell man in Konflikt mit der
eigenen Persanlichkeit kommen
kanne, sagl Franziska von Arx. Im
Personal miisse das Vertrauen reifen,
dass Fiihrungsentscheide gemeinsam
getrotten werden kiimnen. «Auch mit
dem Kulturleitbild kann nicht alles

richtig gemacht werden. Aber wir sind

SCHWERPUNKT Kultur

gn.‘furtf(‘.rl, unsere von uns detinierte
Rolle auch zu leben, Die Auseinander-
setzung mit solchen Themen wird uns

noch wei It\.rl:n'ingt}.n_»

Gute Erfahrungen

Seit September 2005 wird das Kultur-
leitbild im Alters- und Pflegeheim
Ergolz umgesetzt. Im Januar 2oo6
[and eine erste Belragung der Mil-
arbeitenden statt, im Mirz folgte die
Auswertung als erste Standortbestim
mung. Im Januar 2007 ist eine zweite
Standortbestimmung geplant.

«Die Verinderung wird uns zeigen,
ob sich die drei Werkzeuge im Alllag
bewihren und ob wir uns aul dem
vichtigen Weg belindens, sagl

Franziska von Arx.

Stephan Zbinden ist mit dem bisheri-
gen Ergebnis zulrieden: «Wir haben
einen langen, aber erfolgreich verlaufe
nen Organisationsentwicklungspro
zess hinter uns. Die Kultur auf Fiih-
rungsstute hat sich spiirbar verbessert,
und die Dilferenzierung zwischen
Rolle und eigener Personlichkeit hat
nachhaltige Verinderungen gezeigl.
Im Verlauf der vergangenen Monate
haben wir die Wertschoptung durch
Wertschitzung selber erfahren.

Wir wissen noch nicht, ob es uns
gelingt, alle Mitarbeitenden in das
gleiche Rollenverstindnis einzubin
den. Aber wir gehen den Weg der
transparenten Fithrungskultur Schritt
titr Schritt weiter und riumen Stolper-
steine aus dem Weg.» So konnten alle
an einer von Verantwortung und
Vertrauen geprigten Heimkultur
teilhaben. «Das ist [iir uns ein lohnens
werter Weg. Ich michte das Kulturleit
bild heute nicht mehr missen.» |

Das Alters- und Pflegeheim Ergolz in Ormalingen (BL}
bietet /2 Einzelzimmer in 3Wohnbereichen mit
integrativer Wohnform, Dig 1995 ertffnete
Institution wird von 13 Gemeinden gelragen.

Der Personalbestand umfasst 90 Mitarbeitende

{50 Vollstellen). Das Jahresbudget belduft sich auf

B Millionen Franken,
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Zdenek Madera,

«Am Scharme»

«Wir haben mit der Erarbeitung des
Leitbildes im Jahr zooe begonnen und

wolllen damil acht Leitsitze [iir unsere

Mitarbeitenden haben einen Frageho-
gen erhalten, auch der Stittungsrat,
offentliche Stellen, zehn Bewohnende
und Verwandlte haben mitgemacht.
Das tithrte zu intensiven Diskussionen
und weckte auch das Interesse fir die
Institution. Die Themen sind bei den
Mitarbeitenden und beim Stiftungsrat
sehr gut angekommen, und praktisch
alle haben den Bogen ausgetiillt. Viele
der Vorschlige waren deckungsgleich.
Ein spezialisiertes Werbebiiro hat die
Antworlen ausgewerlel. Dort wurden
die achl Leitsitze formuliert und
spater den Beteiligten vorgelegt. Diese
waren mit dem Resultat sehr zufrie-

den. Im Jahr zooz haben wir beleuch

SCHWERPUNKT Kultur

Institution formulieren. 7o Prozent der

36 CURAVIVA 12/2006

Umfrage: Wie wirkt sich ein Leithild auf die Kultur im Heim aus?

«Die verschiedenen Bereiche
arbeiten enger zusammen»

tete Glastaleln mit den acht Sitzen an
den Hauseingangen und im Garten aut
dem Spazierweg installiert. Gleichzei-
tig haben wir uns tiber den Namen
und das neue Logo Gedanken ge-
macht. Dabei hat sich auch gezeigt,
dass niemand von einem B{.‘tﬂgtl.’ll-
heim sprechen mochte, sondern von
einer Residenz. Aus den 2o Logo
Entwiirfen wurde gemeinsam einer

Hll.‘;g('.‘ill('}lt.

Das neue Leitbild stosst beim Personal
aul sehr gute Resonanz. Die Milarbei
tenden, aber auch die Bewohnenden
sagen, das Thema sei voll getrotten
worden. Die Bewohner spazieren im
Park, lesen einzelne Satze und diskutie-
ren. Inleressanl war zu sehen, wie stolz
die Bewohnenden aul den Namen
«Senioren-Residenz» sind und diesen

auch verteidigen, wenn jemand von

einem Heim spricht.

Zdenek Madera

ist Direktor der
Senioren-Residenz «Am
Scharmenr in Samen
{OW). Dort leben rund
170 Bewohner. Rund 115
Mitarbeitende sind in
der Pflege und 35 in der
Hauswirtschaft tatig.
Das Leitbild ist unter
www.schaerme.ch im
Bereich eDownloadsy 2u
finden,

Die Leitbilder
werden im
«Schidrme» gelebt.
Wir hallen stels
eine gule Stim
mung. Auch heute
wird in den
Teamsitzungen
immer wieder aufl
das Leitbild
hingewiesen. An
Weiterbildungen
wird mit dem
Leithild und den
damil verbundenen

Strategien gearbei-

tet. Alle neuen Mitarbeitenden
absolvieren einen Eintithrungstag und
miissen den Kurs « Biindnis der
Zusammenarbeit» besuchen, Da geht
es um die Kommunikation im Haus
was aber auch im privaten Umleld
gebraucht werden kann. Auch bei
diesen Anlidssen wird stets aut unser
Leitbild hingewiesen. Das isl ein
erfolgreiches Instrument in unser
Residenz.» |

Monika Naf,

Betagtenheim Wartau

«Wir erarbeiteten fiir jeden Bereich ein
eigenes Leithild: fiir die PHlege, die
Kiiche, die Hauswirtschatt und fiir das
Gesamthaus, zudem haben wir ein
Aktivierungsleitbild.

Unsere Grundleitbilder erstellten wir
vor drei Jahren, als wir den Neubau
bezogen und ein vollig neues Pllege
leithild einfiihrten. Als Basis haben wir
die bestehenden Leitbilder des [rithe
ren Heimleiters itbernommen und
verfeinert, Diese Arbeit leisteten wir
ohne aussenstehende Experten, denn
ein solches Leitbild muss intern auch

umsetzbar sein,

Die Kultur des Heimes wurde durch
das Leitbild positiv verandert.

Die Ziele sind transparenter und klarer
geworden. Die verschiedenen Bereiche
arbeiten enger zusammen.

Die Kommunikation ist ottener
geworden. Vor allem hat auch die
Individualitiit der Heimbewohnenden

heute Platz, das war trither eher
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Monika Naf

ist Co-Pllegedienst-
leiterin im Betagtenheim
Wartau in Azmoos (SG).
In der Institution
wohnen 38 Pensiandre,
34 Mitarbeilende sind
im Heim tatig, derzeit
absolvieren 4 Personen
eine Berulslehre.

weniger der Fall. Auch die personli
chen Stiarken der Mitarbeitenden
kommen besser zum Tragen. Wir
haben alle ein Ziel vor Augen.

Davon profitieren auch die Bewohnen-
den. Das Leitbild pragt die ganze

Atmosphire im Haus.

Unser Leitbild wird sehr gut gelebt.
Das Personal ist motiviert. Bedingung
dazu ist, dass die Milarbeitenden die
Philosophie eines Hauses millragen
kénnen. Unsere neuen Mitarbeiten-
den wissen durch das Leithild, was
aul sie sukommt, und wir konnen
entsprechend Leute einstellen, die in
das Team passen. Das gibt mehr
Spielraum, die eigenen Ressourcen

auszuleben.

Ich finde L‘Vi('hlig,dﬂ.‘i.‘\ eine Institution
ein Leitbild erstellt, das umsetzbar ist,
damit die Motivation nicht zum
Erliegen kommt, sondern das Gegenteil
bewirkt wird. Ein solches Leithild
muss auch van allen vargeleht werden,
von der Heimleitung iiber das Kader
his zu den Mitarbeitenden. Wir sind
cin junges Team, wir haben die
Zustindigkeiten fiir unsere Bereiche
klar testgelegt, arbeiten aber auch
interdisziplinar. Ich habe selten an

einem Arbeitsplalz ein solch gutes

Arbeitsklima erlebt.» m

Lisa Pelikan,
Domicil Ahornweg

«Verdndert das Leithbild die Kultur in

die Detinition der zwei Begritte
« Leithild» und «Kulturs, ndher zu
betrachten. Das Leithild eines Unter

nehmens soll allgemein Handlungs

seine Mitarbeiter liefern. Inhaltlich

sche Planung ausgerichtet werden
kann, anderseils dient es zur Schal
fung von Normen und Werten des
Unternehmens. Organisationskultur

die Gesamtheil

sollte ein Leitbild so gestallel sein, ds

37

einem Unternehmen? Um diese Frage

beantworten zu kimnen, ist es sinnvoll,

grundsitze fiir das Unternehmen und

155

an ihm aut der einen Seite die strategi-

ist

SCHWERPUNKT Kultur

Unternehmens entspricht meines
Lrachtens der Identitit des Unterneh-
mens. Die Identitit, die uns das Getiihl
oder das Wissen vermittell, wer wir
sind. Die ldentital bestimmt den Zweck
des Daseins und formt die Glaubens
sitze und Werte. Und die Werte, die
sind die treibenden Krifte unseres
Handelns, die die Organisationskultur
ergeben. Organisationskulturen kinnen
sich positiv wie negativ auf den Unter-
nehmenserfolg auswirken. Die entwik
kelte Einstellung und die Fihigkeiten,
sowie die Motivation und die Kreativi-
tit der Mitarbeiter, sind fiir den Erfolg
i‘ll'll{.'fi l]Il'{‘rTl(']lIll(.‘Ilfi YOIl l‘.llt.‘;{'h{.‘i({l.‘li
der Bedeutung, Somit kann man sagen,
dass das Leitbild und die Kultur sich
gegenseitig beeinflussen und verin

dern.

Ein Leitbild, das nach seiner Entste-
hung in der Schublade verschwindet,
verliert seine Wirkung. Das Leitbild
sollte ein Fiithrungsinstrument sein, das
fiir Entscheidungsfindung an Kadersit
zungen oder auch an Fallbesprechun
gen beigezogen wird. So wird der
Inhalt immer wieder thematisiert. Neue
Mitarbeiter sollten das Leithild schon
bereits beim Vorstellungsgespriich
erhalten, damit sie sich ein Bild des
Unternehmens machen kimnen. Fiic
interessierte Kunden und Kundinnen

dient das Leitbild als Visitenkarte.» B

gemeinsam ge
teilter Grundannah-
men, Wertehaltun-
gen und Normen.
Sie wurden von
den Menschen in
der Organisation
zur Bewillignng
der Probleme

entwickelt.

Sowohl beim Leit
bild wie bei der
Kultur geht es um
Normen und Werle,

Das Leitbild eines

Lisa Pelikan

ist Leiterin des Domicil
Ahomweg in Bern.
Dormicil unterhalt in Bern
14 Alterseinrichtungen,
in denen 1200 Men-
schen leben, umsorgt
von 1000 Mitarbeiten-
den. Das Leitbild ist
unter
www.domicilbern.ch,
wliber uns» zu finden.
Siehe auch Seite 16.
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3. Die Entwicklungsphasen von Organisationen

3.1. Phasenmodell
(nach Glasl/Kalcher/Piber 2005)

CURA hsl
Entwicklungsphasen von Organisationen
Hannes Piber
Trigon Entwickiungsberatung
_ £ iigon
00.00.00
CURA hsl

Entwicklungsgesetzmassigkeiten von Organisationen

Biographien von Organisationen —» charakteristische Phasen

1. Pionierphase
2. Differenzierungs- oder Organisationsphase
3. Integrationsphase
4. Assoziationsphase _4 Y. P
x.\\ ’//// \\\ ///fr \\ ,,!r/ N .
Literatur:

Lievegoed, B. (1974): Organisationen im Wandel. Haupt. Bern
Glasl, F. fLievegoed B. (1996): Dynamische Unternehmensentwickiung. Stuttgart
A}- Trigon

Erim ichiungsiese md Sgheten wn Diganisaionen 2

00.00.00
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1. Pionierphase
Das Unternehmen als Familie

Jldee’ (neues Produkt, ....)

Kraft der ldee trigt die Entwicklung
Pionier:

persnliche Beziehungen zu Mitarbeiterlnnen

.der Kunde ist Kénig"

Ervnwickh 3 licloaiian wor Oraznisat 1

00.00.00

hsl

CURA

.& _Trigqn

L

CURA

1. Pionierphase
Das Unternehmen als Familie

Fihrung: autokratisch,  patriarchalisch

Organisation: grolbe Beweglichkeit
Keine eigene Organisationsfunktion, Planung

Arbeitsteilung: um Personen

Envwicklingsgezct mi Bigheiten wn Organzatonen +

00.00.00

£ Tiigon
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CURA sl

HERE FACHAERLILE PR SOTIALPAAGDGIK LI EEN

1. Pionierphase
Das Unternehmen als Familie
Krisenerscheinungen

»Uberschaubarkeit?  (Wachstum)
»Undurchsichtig; Machtkampfe
»Emanzipation der Mitarbeiterlnnen

> Stérungen der Kommunikation

= =y ) ven Oy N

00.00.00

é Trigon

CURA hsl

2. Differenzierungsphase
Das Unternehmen als grosser Apparat

In Organisationen muss Ubersicht geschaffen werden.

Vorstellung: Betrieb = steuerbar, behermrschbar,
Betrieb wird logisch ,durchkonstruiert™:

¥ Standardisierung

»Fomalisierung

»Automatisierung
»Koordinierung

B kg sges et mdigiellen won Organtsalonen t

100.00.00

kontrollierbar

ﬁé Trigqq
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CURA hsl

2. Differenzierungsphase
Das Unternehmen als grosser Apparat

Funktionsbeschreibungen / Stellenbeschreibungen
Organigramme f Organisationshandblicher

Standardsysteme: Beurteilung
Fihrung

»Funktionale Spezialisierung
»Fihrungsebenen

»Arbeitsphasen: Planung — Ausfilhrung - Kontrolle

&_ Tr_igqn

Evtwisxlana a5 v md fidaitan won Craanaationan i

00.00.00

CURA hsl

2. Differenzierungsphase
Das Unternehmen als grosser Apparat

Krisenerscheinungen der 2. Phase

»Erstarrung durch Uberorganisation
*»Koordinationsprobleme

»Stab- / Linien - Differenzen

» Kopflastige Organisation
»Kompetenzschwierigkeiten
»Verfahren werden wichtiger als Ziel

»Zunehmende Reibungsveriuste intern

@ Tligqn

ot cklirgegaset:

00.00.00
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CURA hsl
2. Differenzierungsphase
Das Unternehmen als grosser Apparat
Krisenerscheinungen der 2. Phase
> Papierkrieg, Abteilungsegoismus
»>Unzureichende, heorizontale Kommunikation
»Uberlastung vertikaler Kommunikation
éTrigqn
00.00.00
CURA hsl
Typische Spannungsfelder in Unternehmen
+ +
- Flexibilitat D Ordnung -
Innovation < Kontinuitat
Offenheit D Abgrenzung
Individualistisch <> Kollektivistisch
Personenorientierung <«—»  Sachorientierung
Bewegung —> Form
Chaos Erstarrung
Pionierphase Differenzierungsphase
S — R
Integrationsphase
£ wigon

Entivcslirgsgesst: ma Bgeettan wn Drgsneshonen 10

00.00.00
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AGEIGIK LT

3. Integrationsphase
Das Unternehmen als Organismus

Intuition -« - Rationale

Vorteile, Frilchte der Differenzierungsphase retten

Beziehungen zwischen Abteilungen / Gruppen kldren und verbessern
Fiithren mit Zielen und Leitbildem

Teamarbeit

Ziele weiter nach unten kommunizieren
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3. Integrationsphase
Das Unternehmen als Organismus

Prozess orientiertes Denken,  Primarprozesse ... ...

Mitarbeiterinnen planen, gestalten und organisieren mit

Situationen schaffen, in denen Menschen und Gruppen selbststandig und

intelligent im Sinne des griferen Ganzen handeln kdnnen.
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4. Assoziationsphase
Das Unternehmen als Glied im «Biotop»

» Grundsitzliche Offnung der Untemehmensgrenzen
»Vernetzung des Unternehmens mit den Umwelten

»Prozessbewusstsein wird ausgeweitet - mit Lieferanten werden
Venrrauensheziehungen aufgebaut.

»Vertriebs- und Verkaufspartner sowie Endverbraucher werden ebenfalls
integriert, um miteinander zu lernen und Probleme zu losen.

»Management der Nahtstellen machen Menschen, die fir Primarprozesse
verantwaortlich sind.

é Tl_igo!l

Enwikungsoesemabiakeien won Oreanksatonen 15

00.00.00

Kernaufgaben und Randprobleme , Assoziationsphase
in den Entwicklungsphasen S
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1. Pionierphase
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Entwicklungsphasen des Unternehmens
Ubersicht

00.00.00

3.2. Sozialkiinstlerische Ubung

Ziel + Idee
Sie wissen inhaltlich, was eine Entwicklungsphase einer Organisation ist und erfahren mit dieser
Ubung auch die Energien dieser Entwicklungsphasen.

Vorgehen )
Ca. 5er-Gruppen (bleiben die ganze Ubung zusammen) je um einen Tisch.
Wahrend den Malphasen wird nicht gesprochen.

10’ fur das Malen der Pionierphase: Welche Energie hat diese Phase?
Keine Symbole, Zeichen, Buchstaben, Zahlen... nichts Gegenstandliches.
Ausschliesslich Flachen, Striche, Formen, Linien...

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

Nach 10’ zu lhrem eigenen Tisch zurtiickwechseln und nach gleichem Muster diese Zeichnung
integrieren.

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

Evaluation.
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