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ZUSAMMENFASSUNG

Menschen lassen sich im Rahmen ihres Ar-
beitsumfeldes am ehesten auf Verdnderung ein,
wenn Sie das Vertrauen haben kénnen, dass ihre
Befiirchtungen gehoért und ihre Anliegen be-
ricksichtigt werden. Dieser Praxisbericht zeigt
auf, wie die Fithrungsriege eines Tragers der Be-
hindertenhilfe anhand einer humanistischen Vi-
sion eine Wandlung erfihrt. Eine von Angst und
Befangenheit gepragte Fithrungskultur erfahrt
eine Transformation zu einer Kultur der offenen
Begegnung und des bezogenen Miteinanders,
wesentlich merkbar durch ein verdndertes Narra-
tiv der Beteiligten. Die angesprochenen Themen
sind Abschied, Trauer, Loslassen, jedoch geht
es auch um Mut, Energie, Konfliktfahigkeit und
gelingende Beziehungen. Die Autoren begleiten
die Organisation seit mehreren Jahren in diesem
Entwicklungsprozess zu mehr Autonomie und
neu gelebten Beziehungsbildern.

GRUMMELN IN DER UNGELIEBTEN
KOMFORTZONE

Veranderungen werden in Organisationen selten
als ersehnter Aufbruch ins Neuland angesehen.
Vielmehr werden sie hiufig als von aussen gesetz-
te Umweltbedingungen wahrgenommen, denen
sich die Organisation und die dort beteiligten
Menschen stellen miissen.

Im beschriebenen Fall waren die Verdnderun-
gen, geschehene und absehbare, vielfaltig. Wir
lernten die Geschaftsfiihrerin eines Tragers der Be-
hindertenhilfe kennen, kurz vor ihrem Ausschei-
den aus dem Unternehmen. Gleichzeitig stand
als Herausforderung an, das Geschéftsmodell an
die neue Gesetzeslage in Nordrhein-Westfalen
(Wohn- und Teilhabe-Gesetz NRW und in der Bun-
desrepublik Deutschland (Bundesteilhabegesetz
2020) anzupassen. Demnach kénnen Anbieter
nicht mehr pauschal mit den Kostentrigern ver-
handeln und abrechnen, sondern die Klienten
kaufen als direkte Vertragspartner die einzelnen
Betreuungsleistungen und den Wohnraum ein,
ggf. auch bei unterschiedlichen Anbietern. Zu
guter Letzt hatte eine anonym durchgefiihrte
Befragung der Belegschaft ein erhebliches Mass
an Unzufriedenheit mit Arbeitsklima und Fiih-
rungskultur im Unternehmen offenbart. Eine hohe
Krankheitsquote und Abwanderungstendenzen
von Fihrungskriften und Fachkriften in einem
leergefegten Personalmarkt fiir Heilpadagogik
und Pflege rundeten ein fiir Bestand und Arbeits-
fahigkeit der Organisation bedrohliches Szenar ab.
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So weitermachen wie bisher, darin war sich
die neue Geschiftsfiihrung klar, wire ein Pro-
gramm ins Desaster gewesen. So kamen wir
als Beratungsteam fiir die interne Organisa-
tionsentwicklung ins Spiel. Die Reise, auf die
wir uns mit diesem Kunden begeben haben,
hat uns tber viele Wegstrecken gefiihrt, dar-
unter auch Umwege und Sackgassen, jedoch
auch etliche Meilensteine. Gemessen an den
7 grundlegenden Handlungen der Menschheit
(Booker 2004) kdnnen wir den vorliegenden
Fall als eine Geschichte der Wiedergeburt
einordnen, in der die in der Organisation
tatigen Menschen Eigensinn, Misstrauen
und Erstarrung tiberwinden und zu neuer
Lebendigkeit finden. In Kategorien der Trans-
aktionsanalyse ist es eine Geschichte neuer
Beziehungsmuster, in denen die Menschen die
Fahigkeit wiedergewinnen, ihre Ich-Zustdnde
situationsgerecht mit Energie zu besetzen.
Wollen wir eine Heldin in dieser Geschichte
ausmachen, so ist sie in unserem Fall als al-
legorische Figur die Fiihrungskultur.

RISIKEN UND NEBENWIRKUNGEN

ORGANISATIONALEN WACHSTUMS
Wiéhrend in der Weihnachtsgeschichte

(Charles Dickens: A Christmas Carol) der Geist

Dieses war das wesentliche Beziehungs-
muster, welches von den Menschen in der
Organisation gelebt und jeden Tag neu in
Szene gesetzt wurde. Es ist eine Beziehung
der Abhingigkeit zwischen Eltern und Kind.
(Berne 1971)

Die Wirksamkeit alter Beziehungsmuster
lasst sich auch daran ermessen, dass uns der
Name des Vor-vor-Geschaftsfithrers bestens
erinnerlich ist, obgleich dieser schon seit 5
Jahren aus dem Trager ausgeschieden war, als
unsere Organisationsberatung angefragt und
ein Verdnderungsprozess in Angriff genom-
men wurde. Wir sind ihm also nie leibhaftig
begegnet, jedoch vielmals in der organisatio-
nalen Narration.

Der soziale Trager war vor tiber 50 Jahren
von betroffenen Eltern gegriindet worden, um
angehorige Menschen mit geistiger Behin-
derung, zumeist die eigenen Kinder, in eine
professionelle Betreuung unterbringen zu
kénnen. Mit den Jahren ist aus einem ehren-
amtlich gefithrten Projekt eine Unternehmung
mit unterschiedlichen Wirtschaftszweigen
und mehreren Hundert haupt- und ehren-
amtlich Mitwirkenden geworden. Alle eint
das Thema der Fursorge fiir Menschen, die
sich nicht selbst versorgen konnen.

Als ein Merkmal in der Betreuung von Men-
schen mit geistiger Behinderung haben wir
kennengelernt, dass es betroffenen Eltern
schwerfillt, Ablésungsprozesse zu akzep-
tieren. Die frithkindliche Symbiose erfihrt
aufgrund der verzdgerten Entwicklung des
Kindes mit geistiger Behinderung kaum An-
derungen. Vielmehr wirken die elterlichen
Erfahrungen und daraus resultierende Anwei-
sungen bis hinein in den Alltag der Wohnein-
richtungen. Das kann bis hin zu Anweisungen



an die Fachkrifte gehen, welche Hemden-
farbe der Bewohner einer Wohneinrichtung
zu tragen hat oder welchen Brotaufstrich die
Angehorige zum Frithstiick immer bendtigt.
Von den Fachkraften werden diese Ein-
griffe als Fremdbestimmung erlebt und als
Abwertung ihrer Fachlichkeit empfunden.
Die resultierenden Konflikte werden nicht
geklart, sondern zu hiufig unterdriickt, denn
ihre Fihrungskrafte sorgen sich um den Ruf
der Einrichtung in der Offentlichkeit bzw:.
firchten Anzeigen bei der Heimaufsicht, der
Aufsicht fihrenden Behérde fiir Wohnheime.
Diese Konfliktvermeidung sehen wir als das
zentrale Thema, welches auf Dauer zu Frus-
tration, Misstrauen und Erschopfung fiihrt.
Hier zeigt das iiberkommene Narrativ der
dauerhaften und unverinderlichen Fiirsorge
seine destruktive Wirkung. Es kommt zu einer
Erstarrung der Beziehungsmuster in Fiirsorge.
Die Wirkung ist, dass die notwendige und
fallige Auseinandersetzung mit dem Ziel der
Ablésung von den Eltern ausbleibt.

Organisationen sind geronnene Beziehung.
Dieses Diktum von Matthias Sell lasst sich hier
gut daran zeigen, wie sich die Beziehungser-
fahrung in einem Parallelprozess durch die
Organisation von der Griindung durch die
Elternschaft bis hin zur heutigen Organisation
mit mehreren Hundert Mitarbeitern zieht. Das
Spannungsfeld zwischen den Autonomie-
entwicklung der Klienten und der Symbiose

der Eltern mit ihren Kindern bildet dabei ein
Skriptelement fiir die Organisation.

ABSCHIED VON DER DEPRESSION

Darf man eigentlich in der Behindertenhilfe
freudig bei der Arbeit sein? Ist es statthaft, auf
sich zu achten und dann erst die Klienten in
den Blick zu nehmen? — Wer durch die trans-
aktionsanalytische Ausbildung gegangen ist,
wird diese Fragen sicher eindeutig mit ,,Ja“
beantworten. In der beraterischen Praxis al-
lerdings begegnen uns andere Narrative. So
auch bei diesem Tréager. Sich verausgaben, nur
fiir die Klienten da sein, dem Trager und den
Angehorigen der Klienten grollen und immer
wieder krankheitsbedingt ausfallen, sind Sym-
ptome, die uns begegnet sind. Letztlich sind es
direkte Ableitungen aus dem beschriebenen
symbiotischen Beziehungsbild.

Die genannten Gesetzesdnderungen zielen
darauf, Klienten in stationéren Einrichtungen
mehr Autonomie und Teilhabe zu sichern.
Der neue Geschaftsfihrer hat sich der Vision
verschrieben, Partizipation zu ermdglichen.
Sein Credo ist, dass alle Menschen in der
Organisation eine neue Kultur der Teilhabe
erfahren sollen, ganz gewiss auch die Be-
legschaft. Damit war ein radikaler Bruch mit
dem Giberkommenen Organisationsskript und
damit auch der Fithrungskultur verbunden.
Die Inspiration dazu hatte er aus einer klaren
Analyse der aktuellen Lage, der auf den Trager
zukommenden Anforderungen und aus den

ELTERN KINDER GESCHAFTS- MIT- FACH- KLIENTEN
MIT FUHRER ARBETER KRAFTE
BEHINDERUNG
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Diagramm der abhangigen Beziehung, welche sich als Parallelprozess durch alle Ebenen der Organisation zieht
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Narrativ der partizipativen Organisationen
gewonnen, wie es Laloux (2014) u.a. am Bei-
spiel eines niederldndischen Pflegedienstes
beschreibt.

Damit ergab sich fiir uns als Aufgabe, die
alten Beziehungsmuster durch einen Pro-
zess der Teamentwicklung auf Leitungsebene
anzugehen und einen positiven Wandel der
Fihrungskultur zu implementieren.

Unser wesentlicher Ansatzpunkt war es, in
gemeinsamen Workshops mit den Leitungs-
kréften aus den verschiedenen Geschiéftsbe-
reichen ein gemeinsames Kommunikations-
verstdndnis zu entwickeln. Unser Augenmerk
lag darauf, einen schutzvollen sozialen Raum
zu bieten, in dem die Gruppe eine offene Ge-
spriachsatmosphére erleben und Vertrauen
aufbauen konnte. Dies diente als Voraus-
setzung dafiir, die Konfliktfahigkeit in der
Gruppe zu fordern und neue Lésungsraume
zu erdffnen.

Strokes, wertschatzende Konfrontation,
Anerkennung des bisher Geleisteten und
gemeinsame Visionsentwicklung waren Ele-
mente unserer Arbeit mit diesen Fithrungs-
kraften. Unsere Moderation in der Gruppe
haben wir bewusst als Rollenmodell einge-
setzt, um eine Okay-Haltung als wirksame
Alternative zu autoritaren Verhaltensmustern
zu modellieren und so soziales Lernen zu
stimulieren (Bandura 1979).

Allmahlich hat sich in dieser Gruppe die Fa-
higkeit entwickelt, Konflikte auszuhalten und
l6sungsorientiert zu konfrontieren. Solche
Konfrontationen haben wir in der Modera-
tion auch unmittelbar gegeniiber der Gruppe
vorgelebt. Das in dieser Situation von uns
wahrgenommene Risiko des Beziehungsab-
bruchs stellt ebenfalls einen Parallelprozess
dar, der die Beflirchtungen der Fithrungskréfte
gegentiiber Beziehungserfahrungen mit An-
gehorigen von Klienten, also ihren Auftrag-
gebern, spiegelt. Indem wir diese Prozesse
offengelegt haben, konnten wir in und mit
der Gruppe Krisen und Konflikte erleben, re-
flektieren und meistern. Gerade durch solche
neue Beziehungserfahrungen haben wesent-
liche Lern- und Wachstumsprozesse Raum
bekommen, die Schritte im Prozess der Auto-
nomieentwicklung von einer Abhingigkeit
hin zu einer Bezogenheit bedeuten. (Godard
& Lenhardt 2000, S. 112f)

Wir erinnern uns gut an einen Workshop,
in dem wir die Fiihrungskréifte dabei begleitet
haben, ihr bisheriges Qualititsmanagement-
System in einer Zeremonie zu Grabe zu tragen.
Diese schwere Entscheidung hat die Gruppe
verantwortlich getroffen, nachdem sie das
Arbeitsergebnis unzidhliger Arbeitsgruppen-
runden als zu formalistisch, biirokratisch,
und letztlich nicht umsetzbar beurteilten.
In vollem Bewusstsein, unzihlige Arbeits-
stunden zu opfern und neu ansetzen zu miis-
sen, haben die Fiihrungskrifte als Kollektiv
diese Entscheidung eigenstédndig getroffen,
d.h. ohne inhaltliche Beeinflussung durch
den Geschéftsfiihrer, jedoch mit der Erlaub-
nis, eine Entscheidung dieser Tragweite zu
treffen. Der Mut und die Entscheidung, hier
Verantwortung zu iibernehmen bedeutet aus
unserer Sicht einen weiteren Meilenstein, der
eine neue Erfahrung der Selbstwirksamkeit
fur die Fihrungskrafte erméglicht und als
Erfahrungsschatz erlebter Partizipation in
das gemeinsame Narrativ der Organisation
Eingang gefunden hat.

In der Beratung sozialer Einrichtungen le-
gen wir Wert darauf, die Bewusstheit fir die
Selbstfiirsorge zu thematisieren. Wir sind da-
von Uberzeugt, dass mit Blick auf die zeitliche,
korperliche und emotionale Arbeitsbelastung
der Mitarbeitenden es fiir den langfristigen
Erfolg einer sozialen Einrichtung hilfreich
ist, die Fihrungskultur mit der Salutogenese
(Antonovsky 1997) zu verbinden. Wir haben
daher im Prozess der Leitbildentwicklung
auch Informationen zur Salutogenese, also
des Erklarungsmodells, welche Faktoren fiir
die Gesundheit forderlich sind, angeboten.
Den Fiihrungskraften bietet sich hierbei die
Chance, ihr Fiihrungsverhalten an den Kri-
terien Verstehbarkeit, Sinnhaftigkeit und
Handhabbarkeit auszurichten und so die Vo-
raussetzungen fiir ein gutes Koharenzgefiihl
(stimmige Verbundenheit mit sich und der
Welt) zu schaffen.

In einem Workshop haben wir die Fih-
rungskrafte begleitet, sich Giber ihre Wiin-
sche, sowohl als Fiihrende, wie auch als aktiv
Folgende, auszutauschen. Entstanden ist aus
diesem Prozess eine Visionsvereinbarung zur
Unternehmens- und Fihrungskultur in Form
eines Leitbildes.
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S W Visionsvertrag Leitbild

Die als patriarchalisch empfundene Fiih-
rungskultur anzugehen, war eine zentrale
Aufgabe, wenn es erfolgreich Schritte hin
zu ,,Partizipation“ geben sollte. Zu einen galt
es, eine Vision davon zu entwickeln und zu
vereinbaren (Visionsvertrag), wie ein parti-
zipatives Miteinander aussehen sollte. Zum
anderen galt es, danach und dann fortlaufend
in der taglichen Praxis miteinander auszu-
handeln (Missionsvertrag), wie das partizi-
pative Miteinander gelebt werden soll. Was
wir hier implementiert haben, sehen wir als
einen Prozess des emergenten, d.h. nicht vor-
hersehbaren, Wandels in der Organisation
(Laugeri 2011). Diesen Prozess verstehen wir
als einen Lernprozess fir alle Beteiligten,
welcher sich taglich aktualisiert, und daher
nicht abgeschlossen wird.

Ein neues Leitbild ist noch nicht die neue
Praxis. Jedoch ist es Ausdruck dafiir, sich auf
einen gemeinsamen Weg einzulassen, auf
dem Kooperation und Vertrauen im Mittel-
punkt stehen. Wir haben es als einen wich-
tigen Schritt wahrgenommen, indem sich die
Haltung der Beteiligten auf eine Ok-Ok-Hal-
tung und somit ein ,Voran kommen“ (,,Get-on-
with® Ernst 1971) ausrichtet.

LEBENSLANGES LERNEN
UND ENTDECKEN

Wir kommen nun zum vorlaufigen Ende
unserer Geschichte der Neugeburt einer
Flihrungskultur. Wohin sind wir gekommen,
wohin geht die Reise und was waren die Er-
folgsfaktoren?

Die Organisation des Tragers der Behinder-
tenhilfe hat sich verdndert, neues Personal
ist in die Belegschaft eingetreten, Projekte
flir neue Wohnformen sind auf dem Weg. Be-
sonders in der Krise der COVID-19 Pandemie
hat die Belegschaft Resilienz und Kreativitat
gezeigt. Werkstétten fiir Behinderte mussten
schliessen, Kontaktbeschrankungen und Hy-
gienevorschriften haben die Wohneinrichtun-
gen fiir Menschen mit geistiger Behinderung
besonderen Belastungen ausgesetzt. Alles
dieses konnte aufgefangen werden und die
in der Organisation Tatigen haben Lésungen
gefunden, indem sie gelernt haben, Verant-
wortung zu Uibernehmen und Entscheidungs-
raume zu nutzen.

Ganz wesentlich unterstiitzt wurde dieser
Prozess durch die unzweifelhafte Haltung
des Geschéftsfiihrers, diesen Weg mit Geduld
und Beharrlichkeit zu gehen. Allen Beteiligten

des sozialen Tragers
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wurde mit der Zeit klar, dass sich hier eine
neue strategische Ausrichtung Bahn bricht,
die nichts weniger als die Erneuerung der
vorherrschenden Beziehungsmuster zielt und
daher auch eine Verdnderung der Fithrungs-
kultur notwendig macht.

Diese Beharrlichkeit haben wir im Bera-
tungsprozess tiber mehrere Jahre aufgenom-
men und Gber periodische Impulse einen all-
mahlichen Aufbau von Vertrauen in die Wege
geleitet, der eine Kultur des gemeinschaftlich
lésungsorientierten Umgangs miteinander
ermoglicht. Eine neue ,,Grammatik der Bezie-
hungen“ hat sich Bahn gebrochen (Sell 2009),
durch welche alle Beteiligten ihre Beziehun-
gen flexibler zu gestalten wissen. Solche
Wandlungsprozesse der Unternehmenskultur
benétigen Geduld und langen Atem, wenn die
beteiligten Menschen mitgenommen werden
sollen. Unser Kunde, der Triager der Behinder-
tenhilfe, ist auf dem selbstbestimmten Weg
in seine Zukunft.

Es stellt sich zuletzt die Frage, welche Riick-
wirkungen hatte dieser Transformationspro-
zess auf alle Beteiligten, auch fiir uns als Be-
ratungsteam?

Eine klare humanistische Haltung, Vertrags-
arbeit, der Aufbau tragfahiger und damit auch
konfliktfahiger Beziehungen als positiver Pa-
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Veranderung.
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