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Abstract

New Work in der beratenden Sozialen Arbeit
Vision oder Realitat?

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schlager Maria, Schuster Hans-Jorg

Diese Masterarbeit untersucht, inwiefern Elemente des “New Work”-Konzepts zum psychologischen
und strukturellen Empowerment in der beratenden Sozialen Arbeit beitragen konnen.
Ausgangspunkt ist die Beobachtung, dass Fachkrafte in diesem Feld zunehmend mit verdichteten
Arbeitsbedingungen, begrenzten Ressourcen und starren Organisationsstrukturen konfrontiert sind,
was ihre berufliche Autonomie und Wirksamkeit beeintrachtigen kann. Vor diesem Hintergrund wird
der zentralen Forschungsfrage nachgegangen, ob und in welcher Weise innovative Arbeitskonzepte
das Empowerment von Sozialarbeiter:innen im Berufsalltag fordern.

Ziel der Arbeit ist es, die Wechselwirkungen zwischen organisationalen Strukturen und individuellen
Empowerment-Erfahrungen zu analysieren und ein Kategoriensystem zu entwickeln, das beide
Dimensionen im Kontext Sozialer Arbeit differenziert abbildet. Im Fokus stehen insbesondere
partizipative  Fuhrung, Entscheidungsspielrdume sowie die Integration sinnstiftender
Arbeitsprozesse.

Methodisch basiert die Arbeit auf der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring. Die Datengrundlage
bilden leitfadengestitzte Expertiinneninterviews mit Fachkraften, Leitungspersonen und
Geschaftsfuhrungen aus verschiedenen Organisationen der Sozialen Arbeit. Die Auswertung erfolgt
deduktiv-induktiv entlang eines neunstufigen Kategoriensystems, das zentrale Aspekte
psychologischen und strukturellen Empowerments umfasst.

Die Ergebnisse zeigen, dass transparente Kommunikation, flexible Arbeitsgestaltung und
partizipative Entscheidungsprozesse das Erleben von Autonomie, Selbstwirksamkeit und beruflicher
Sinnhaftigkeit deutlich fordern. Gleichzeitig wirken strukturelle Hirden — etwa hierarchische
Vorgaben, fehlende strategische Verankerung oder chronische Unterfinanzierung — hemmend auf
die nachhaltige Umsetzung von “New Work”-Prinzipien. Das entwickelte Kategoriensystem bietet
ein praxisnahes Analyseraster zur Einschatzung von Empowerment-Potenzialen in Organisationen
der Sozialen Arbeit.

Shluselwoérter: Psychologisches Empowerment, strukturelles Empowerment, beratende Soziale
Arbeit, Organisationsstruktur, Empowerment-Kategorien, Entwicklungschancen,
Entscheidungsmacht, Anerkennung, Arbeitsressourcen, unterstiitzende Ressourcen, Transparenz,
Einfluss, Selbstbestimmung, Bedeutsamkeit, Kompetenzen, partizipative Fihrung, berufliche
Sinnhaftigkeit, qualitative Inhaltsanalyse, New Work, soziale Organisationen
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Abstract

New Work in Consulting Social Work
Vision or Reality?

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schlager Maria, Schuster Hans-Jorg

This master’s thesis explores the extent to which elements of the New Work concept can contribute
to both psychological and structural empowerment in the field of counselling-oriented social work.
The starting point is the observation that professionals in this field are increasingly confronted with
intensified working conditions, limited resources, and rigid organizational structures, all of which can
diminish their autonomy and perceived effectiveness. Against this backdrop, the central research
question investigates whether and how innovative work approaches foster empowerment in the
everyday professional life of social workers.

The aim of the study is to analyze the interrelations between organizational structures and individual
experiences of empowerment, and to develop a category system that reflects both dimensions within
the context of social work. Particular focus is placed on participatory leadership, decision-making
autonomy, and the integration of meaningful work processes.

Methodologically, the thesis applies qualitative content analysis according to Mayring. The empirical
basis consists of semi-structured expert interviews with professionals, managers, and executives
from various social work organizations. The analysis followed a combined deductive-inductive
approach and led to the development of a category system that encompasses key aspects of
psychological and structural empowerment.

The findings indicate that transparent communication, flexible work arrangements, and participatory
decision-making significantly enhance professionals’ sense of autonomy, self-efficacy, and
meaningfulness. At the same time, structural barriers—such as hierarchical constraints, lack of
strategic orientation, and chronic underfunding—impede the sustainable implementation of New
Work principles. The resulting category system offers a practice-oriented analytical tool for assessing
empowerment potential in social work organizations.

Keywords: psychological empowerment, structural empowerment, counselling-oriented social work,
organizational structure, empowerment categories, development opportunities, decision-making
power, recognition, work-related resources, supportive resources, transparency, influence, self-
determination, meaningfulness, competencies, participatory leadership, professional agency,
qualitative content analysis, New Work, social work organizations
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1 Einleitung

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schlager Maria, Schuster Hans-Jérg

Wir missen die Klient:innen in ihrer Lebenswelt erreichen — aber was ist mit unserer? Diese
zugespitzte Frage beschreibt die doppelte Herausforderung beratender Sozialer Arbeit: einerseits die
Verantwortung gegenuber Adressat.iinnen, andererseits die Bedingungen, unter denen diese Arbeit
moglich ist. Die gesellschaftliche Bedeutung Sozialer Arbeit wird selten bestritten, ihre professionelle
Ausgestaltung innerhalb organisationaler Strukturen jedoch nur selten hinterfragt. Genau hier setzt
diese Arbeit an.

Inmitten multipler Krisen, wachsender Komplexitat und steigender Anforderungen an Fachkrafte wird
deutlich, dass nicht nur das ,Was“ und ,Wie“ der Arbeit mit Klient:innen im Zentrum wissenschaftlicher
Betrachtung stehen sollte, sondern verstarkt auch das ,Wo* und ,Unter welchen Bedingungen®. Die
Organisationen, die Soziale Arbeit ermoglichen, begleiten, strukturieren — oder hemmen — geraten
zunehmend in den Fokus. Sie pragen nicht nur Arbeitsweisen, sondern auch professionelle Identitat,
Entscheidungsfreiheit und letztlich die Qualitat sozialer Dienstleistungen.

Trotz zahlreicher Studien zur Arbeitsbelastung in Sozialberufen fehlt eine differenzierte Betrachtung
der organisationalen Gestaltungsmdglichkeiten und ihrer Wirkung auf das Empowerment von
Sozialarbeiter:innen. Die vorliegende Arbeit schlieBt an dieses Forschungsdesiderat an und
untersucht, welche Elemente des ,New Work“-Ansatzes in der beratenden Sozialen Arbeit etabliert
sind und wie diese wirken. Dabei wird ein besonderes Augenmerk auf die Perspektiven aller
Organisationsebenen gelegt — von der Basis Uber Teamleitungen bis hin zur Geschaftsfuhrung.

Ziel ist es, ausgehend von einem erweiterten Empowerment-Verstandnis, zentrale Einflussfaktoren
auf das Erleben des Arbeitsalltags von Fachkraften zu identifizieren und ihre Effekte darzulegen. Die
Arbeit analysiert, inwieweit Elemente wie Selbstbestimmung, Kompetenz, Ressourcenverfiigbarkeit,
Transparenz, Einfluss und Entscheidungsmacht im organisationalen Alltag erlebbar sind — oder an
strukturellen Grenzen scheitern. Anhand dieser Analyse sollen nicht nur wissenschaftliche Licken
geschlossen, sondern ebenso praxisrelevante Impulse fur die Gestaltung neuer Organisationen
gegeben werden.

Die Forschungsfragen lauten daher:

e Welche Elemente aus den ,New Work“-Konzepten sind in Arbeitsorganisationen
beratender Sozialer Arbeit etabliert und wie wirken diese?

e Welche Arbeitsorganisationselemente des New Work finden sich
Betriebsvereinbarungen und anderen normativen Grundlagen des Forschungsfeldes?



o Welchen Einfluss kdnnen Leitungen bzw. Mitarbeiter:innen auf die Gestaltung von
Organisationsstrukturen nehmen?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurden qualitative Interviews mit Expert:innen durchgefihrt und im
Sinne der Qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet. Der multiperspektivische Zugang
erlaubt es, organisationale Bedingungen nicht nur zu beschreiben, sondern aus unterschiedlichen
Positionierungen heraus kritisch zu hinterfragen.

Die Arbeit ist wie folgt aufgebaut: Nach einer theoretischen Annaherung an die Begriffe Empowerment,
New Work und organisationale Gestaltung folgt ein Uberblick (iber bestehende Forschungsliicken.
AnschlieRend werden Methodik, die verwendeten Termini und das Forschungsdesign dargelegt, bevor
im Hauptteil die Ergebnisse der Interviewanalyse prasentiert und mit theoretischen Modellen in
Beziehung gesetzt werden. In der Diskussion werden diese Ergebnisse systematisch aufbereitet und
auf ihre Bedeutung fiir die Organisation beratender Sozialer Arbeit reflektiert. Im abschlieRenden
Kapitel erfolgt ein Ausblick auf Entwicklungsmaoglichkeiten und zuktinftige Forschungsbedarfe.

Im Zentrum dieser Arbeit steht somit nicht nur die Frage, wie Organisationen Sozialer Arbeit gestaltet
sind — sondern ebenfalls, wie sie gestaltet werden kdnnen. Damit soll ein Beitrag zur Sichtbarmachung
der organisationalen Verantwortung fur gelingende Soziale Arbeit geleistet werden.

2 Forschungsinteresse

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schlager Maria, Schuster Hans-Jérg

Das Forschungsinteresse der Gruppe wurde durch die Projektvorstellung im Rahmen der
Lehrveranstaltung Forschungslabor mit dem Titel ,New Social Work® Anforderungen an Arbeitsstellen
im Kontext Sozialer Arbeit im Jahr 2023/24“ geweckt und hat sich mit Hilfe eines zielgeleiteten
Prozesses in Verbindung mit der aktuell diskutierten Situation rund um Soziale Arbeit verfestigt.
Mithilfe dieses Kapitels wird der Weg, der zur Forschungsfrage gefihrt hat, aufgeschlisselt und
vorgestellt. Der erste Auftrag im Rahmen der Lehrveranstaltung war es, das Wissen zum Thema New
Work zu vertiefen, Literatur hierzu zu finden und Prasentationen vorzubereiten. Die Teammitglieder
fokussierten sich auf die Frage, ob moégliche Ursachen der Krise innerhalb der Organisationen der
Sozialen Arbeit gefunden werden kdnnten. Fehlende Motivation der Professionist:innen wurden
ebenso als Ursache ausgeschlossen wie nicht bewaltigbare Fallen der Adressat:innen. Darauf wurden
Berichte Uber die Krise der Sozialen Arbeit, der gegenwartig hohen Fluktuationsrate und dem
Arbeitskraftemangel behandelt, bevor gezielt nach Studien zu diesen Themen gesucht wurde. Auf die
im Anschluss zusammengefassten Ergebnisse der Erhebung durch die Arbeiterkammer (AK) Wien
konnte im Oktober 2024 zugegriffen werden (Schalek & Kappacher, 2024). Diese Recherche scharfte
das Interesse der Gruppe, die Bedingungen in den Organisationseinheiten ndher zu betrachten.
Angelehnt an die Zielformulierung unserer Projektleiterinnen, die eine ,Untersuchung von Angeboten
der Ausbildungs- und Arbeitsstellen im Bezug zu den Anforderungen von heutigen Berufssein- und



umsteiger:innen sowie Empfehlungen, an welchen Stellschrauben auf Mikro-, Meso- und Makroebene
gedreht wird/werden konnte“ (Huber/Schmid, 2023/24)', wurde der Forschungsprozess in diese
Richtung gelenkt. Auf der Suche nach dem Ursprung des ,New Work“-Konzeptes wurden
Moglichkeiten zur Entwicklung von Arbeitsorganisationen sichtbar, welche auf die Motivation der
Mitarbeitenden positiv wirken kénnen. Ganz im Sinne des Erfinders Frijdhof Bergmann (2004) fand
das Forschungsteam heraus, was es ,wirklich, wirklich“ erforschen wollte. Schnell riickte Carsten C.
Schermulys (2016) Empowerment-Ansatz in den Fokus des Interesses. Dieser vielseitige
Wissenschaftler und Autor erweiterte den Blick auf das Konzept von New Work. Der im Rahmen des
Lehrforschungsprojektes stattgefundene Austausch mit Flhrungskraften aus verschiedenen
Organisationen der Sozialen Arbeit in St. Pdlten lenkte das Interesse auf Organisationsstrukturen und
deren mégliche Wirkungskraft zur Uberwindung der gegenwartigen Krise. Soziale Arbeit in der Krise

2.1 Soziale Arbeit in der Krise

In diesem Kapitel sollen in einem ersten Schritt die Kernbegriffe Mangelberuf, Fachkraftemangel,
Fluktuation und Quereinsteiger:innen aufgearbeitet werden, um die derzeitigen im 6ffentlichen Diskurs
prasenten Problemfelder der Sozialen Arbeit zusammenzufassen. Im o&ffentlichen Diskurs werden
diese Begriffe meist synonym verwendet und tatsachlich greifen sie ineinander, dennoch wird hier
versucht, jedem individuell Raum zu geben.

2.1.1 Soziale Arbeit als Mangelberuf

Schlager Maria

In den letzten Jahren, genauer seit der Corona-Pandemie, stellt sich in vielen Bereichen ein
Arbeitskraftemangel dar, dem noch keine wirksamen Konzepte entgegengesetzt werden konnten.
Auch der Bereich “Soziale Arbeit” mit all ihren Facetten ist davon betroffen und auch hier zeigt sich
kein innovatives Gegensteuern. Stattdessen wird dieser Berufsstand der Gefahr der Aushéhlung
seiner Qualitdt durch die Gleichstellung professionsfernerer Mitarbeiter:innen ausgesetzt. Eine
Vernachlassigung der Prinzipien, die sich auf die Ethischen Grundsatze der Sozialen Arbeit: Ein
Rahmen fiir Sozialarbeit und Sozialpddagogik in Osterreich (Kohlfiirst et.al., 2024) berufen, die weiter
unten naher erlautert werden wird, nimmt der Sozialen Arbeit die Berechtigung, sich als Profession zu
bezeichnen. Der Gegensteuerung ist also aufgrund der Erhaltung der Profession und ihrer Stellung in
der Gesellschaft als unverzichtbares Qualitats- und Kontrollorgan unbedingt nachzukommen.

Eine jahrlich verdffentlichte Liste der Mangelberufe, zeigt Sozialarbeiter:innen mit Firsorger:innen in
Osterreich an Stelle 106, auf der Liste fir Niederdsterreich kommen sie nicht vor. Diese reichen von
Familienhelfer:innen, Frauenberater:innen, Behindertenpadagog:innen, Kinder- und
Jugendberateriinnen bis zu Altenfachbetreuer:innen. Die Liste der Mangelberufe wird jahrlich
veroffentlicht und hat sich seit 2023 von 66 auf 110 verlangert. Definiert wird das Wort ,Mangelberuf*
durch die Arbeitssuchenden, die sich auf eine offene Stelle bewerben. Sind es weniger als 1.5
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Arbeitssuchende auf eine Stelle, handelt es sich um einen Mangelberuf und Unternehmen dirften,
unter bestimmten Umstanden, Arbeitskrafte aus dem Ausland dafiir anwerben. Gewerkschaftsbund
und Arbeiterkammer fiirchten durch die Offnung des Arbeitsmarktes fiir ,auslandisches Personal“ die
Moglichkeit fur Unternehmen, die H6he der Lohne ihrer Arbeitnehmer:innen nach unten zu drucken,
also ,Lohndumping® zu betreiben, so der Niederosterreichische Arbeiterkammerprasident Wieser in
einer Presseaussendung. Der OGB hat eine andere Empfehlung fiir Arbeitgeber:innen, um diesem
~Problem* entgegenzuwirken veroffentlicht: ,Es geht darum, die Lohne und Gehalter zu erhéhen,
attraktive und planbare Arbeitszeiten anzubieten sowie die Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu
ermoglichen® Es gibt verschiedene Ausbildungsférderungen oder -Stipendien vonseiten der
Arbeiterkammer und des AMS besonders flr Gesundheitsberufe.

Ein Artikel in der Tageszeitung Der Standard (06.09.2022) spricht von einer “Prekaren Situation” und
will der Personalnot in der Sozialen Arbeit auf den Grund gehen. Die Autorin Gudrun Ostermann
verfasste den Artikel im Jahr 2022, also noch wahrend der Pandemie. Davor wurde es kaum zum
Thema gemacht, nicht zuletzt, weil es fiir Osterreich kaum belegbare Daten zu Anzahl oder Verteilung
im Berufsfeld von Sozialarbeiter:innen gibt. Dies bestatigt Gerlinde Blemenschitz vom Berufsverband
der Sozialarbeiteriinnen (OBDS). Es gibt, anders als bei Gesundheitsberufen, keine zentralen
Register, in die man sich eintragen kénnte. Fiir sie ware ein Berufsgesetzt der richtige Anfang, damit
eine genaue Abgrenzung moglich ist und definiert werden kann “was soziale Arbeit kann und was
nicht. Ein Berufsgesetz wirde aber auch die Zusammenarbeit mit anderen Gesundheitsbereichen
unterstitzen. Dem biopsychosozialen Modell folgend habe Gesundheit oder Krankheit immer auch
eine soziale Dimension. Mit einem einheitlichen Berufsgesetz kénnte diese Dimension besser
berlcksichtigt werden, ist Blemenschitz Uberzeugt” (Ostermann, 2022). Mittlerweile gibt es zumindest
einen Bezeichnungsschutz flir Sozialpadagog:innen und Sozialarbeiter:innen. Auf der ich Seite des
OBDS wird es noch pointierter formuliert:

,Die Einflhrung eines Bezeichnungsschutzes schiitzt besonders vulnerable Personen(gruppen),
die abhangig von Unterstlitzungsleistungen sind, davor, dass Leistungen aufgrund fehlender
fachlicher Eignung der damit beauftragten Personen nicht im notwendigen Umfang oder in
entsprechender Qualitat erbracht werden. Mit einem Bezeichnungsschutz wird Transparenz
bezuglich der Qualifikation der Fachkréafte hergestellt. Es kann als Zeichen flr die Qualitat und der
Ausbildungen dienen und Riickschllisse auf die dadurch erworbenen Kompetenzen geben. Eine
Unterscheidbarkeit zu anderen Professionen oder zu Laientatigkeiten wird damit mdglich.” (OBDS,
2024)

Laut einem Interview mit Wolfgang Kramer, dem stellvertretenden Geschaftsfihrer der Wiener
Suchthilfe “Dialog” aus der Tagesszeitung Der Standard, braucht es mehr Studienplatze. Es mangelt
nicht an der Qualitat der Ausbildung, aber an der Menge. Fur Kramer beginnt das zuallererst bei der
Aufstockung der Studienplatze an den Fachhochschulen. Die Bewerberzahlen der FH-St. Pélten fir
das Bachelorstudium Soziale Arbeit zeigen, dass das Interesse an diesem Berufszwei hoch ist. Flr
50 Platze im berufsbegleitenden und weitere 50 im Vollzeitbachelorstudium gibt es Aufzeichnungen
zufolge vier- bis flinfmal so viele Bewerber:innen und der Arbeitsmarkt kénnte mehr Absolventen
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dieser Studienprogramme brauchen. Fir Kramer ist die Lage eindeutig: "Wenn die Regierung sagt,
sie mochte Jobs mit Sinn schaffen, dann musste man Interessierten auch die Moglichkeit dazu geben,
in diesem Bereich Fuly fassen zu kénnen” (Dang & Ickert, 2023).

Im Anschluss an diesen Artikel lohnt es sich einen Blick auf die Kommentare der Leser:innen zu
werfen. Sophie Bogats, eine ehemalige Sozialarbeiterin, denkt, die Studienplatze seien nicht das
Problem: “Ich war lange Sozialarbeiterin. Wenig Gehalt, kaum Anerkennung, viel Ehrenamt und
Zivildienst, welche das gleiche leisten sollen, oft leider schlechte, veraltete Fliihrung und wenig Raum
fur Gestaltung, Grole staatliche Overhead Kosten und unten die Sozialarbeit, die zwar auch studiert
hat, aber als Maturantin abgerechnet wird. Mich wundert es nicht, dass man fir 1600 Euro nicht die
Verantwortung fir 50 Klient:innen Ubernehmen will und da bringen mehr Studienplatze auch nichts.
Die Rahmenbedingungen mussen sich dndern. Dringend!!” Oft sind es aber Erfahrungen der alteren
Sozialarbeiter:innen, die uns davon abraten, diesen Beruf Uberhaupt in Erwagung zu ziehen. Wie
Alfred Zopf meint:

“Also ich habe 40 Jahre im Sozialbereich der stationaren Fremdunterbringung bis zum 65.
Lebensjahr gearbeitet, davon 21 Jahre als Personalvertreter und wirde derzeit niemanden raten
dort zu arbeiten. Ich habe diesen tollen Beruf genossen und bis zum Ende im flow gearbeitet. Aber
was ich sehe ist, dass falsch ausgebildet wird, Berufsanfangerinnen kénnen schwer mit der
tagtaglichen Gewalt umgehen und akzeptieren unmogliche Rahmenbedingungen (siehe
Krisenzentren). Neben ausreichender Selbsterfahrung (die in der Ausbildung selbstverstandlich
sein musste) fehlt die politische Sichtweise, sozialpddagogische Arbeit ist immer auch eine
politische Arbeit, wo “Helfersydrompersonen” [meint Personen denen ein beinahe pathologisches
Helfen-wollen unterstellt wird] komplett fehl am Platz sind. Fixiertes Sozialmanagement, nein
danke”. (OBDS, 2024)

Nicht zuletzt die Corona-Pandemie hat gezeigt, dass auch Soziale Arbeit als systemrelevant gilt und
in Krisenzeiten weitergearbeitet werden muss. Dadurch gewinnt das Thema Aufmerksamkeit, nicht
nur die Arbeit mit Klientiinnen, sondern auch die Rahmenbedingungen in Form von
Organisationsstrukturen, die ebenso einer naheren Betrachtung bedirfen, da auch sie maf3geblich
daran beteiligt sind, ob Mitarbeiter:innen weiterhin im Bereich der Sozialen Arbeit tatig sein kdnnen
und wollen.

2.1.2 Fachkraftemangel

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka

Fir mehrere Jahre konzentrierte sich der politische und o6ffentliche Diskurs auf den Mangel an
Pflegefachkraften. Nun ist der Fachkraftemangel auch in der Sozialen Arbeit nicht mehr von der Hand
zu weisen. Mit 2024 wurden Fursorgeriinnen und Sozialarbeiter:innen in die bundesweite
Mangelberufsliste der Fachkrafteverordnung aufgenommen (Fachkrafteverordnung 2024). In der
Sozialen Arbeit herrscht demnach akuter Fachkraftemangel. Diese Entwicklung hat sich bereits
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mehrere Jahre angekiindigt. So konnte man beispielsweise am 6. September 2022 in Der
Standard einen Artikel von Gudrun Ostermann lesen: ,[...] Sozialarbeiterinnen klagen Uber eine
wachsende Belastung, es gibt kaum Bewerbungen auf offene Sozialarbeitsstellen, die Personalsuche
ist langwierig und mihsam — der Fachkraftemangel ist im Bereich der Sozialen Arbeit an vielen Ecken
spurbar.“ (Ostermann 2022) Klare Kennzahlen des Fachkraftemangels in der Sozialen Arbeit sind
nicht belegt:

"Aktuell bestehen in Osterreich keine validen Daten iber in der Sozialen Arbeit beschaftigte
Fachkrafte oder Giber den konkreten aktuellen und kinftigen Bedarf. Laut einer Schatzung des
Osterreichischen Berufsverbandes Sozialer Arbeit (OBDS 2023), die im Auftrag des
Bundesministeriums fir Soziales, Gesundheit, Pflege und Konsumentenschutz (BMSGPK)
durchgefiihrt wurde, kann lediglich festgestellt werden, dass im Erhebungszeitraum 1990-2021
insgesamt 42.883 Sozialarbeiterinnen und Sozialpadagoginnen Osterreichische Ausbildungsstatten
fur Soziale Arbeit erfolgreich absolviert haben" (Fenninger-Bucher & Kronberger, 2023).

Erganzend sind nach einer Studie von Ernst & Young (EY) zum Thema Personalmangel im
dffentlichen und sozialen Sektor in Osterreich ,Unabhéangig von der Berufsgruppe [...] 92% der
FUhrungskrafte der Meinung, dass sich der Personalmangel weiter verscharfen wird“ (Horak &
Bodenstorfer, 2020). Vertreter:innen der Sozialen Arbeit sind sich einig, dass eine zentrale Mal3nhahme
zur Entscharfung des Personalmangels in der Aufstockung der Studienplatze liegt (Ostermann, 2022;
Dang & Ickert, 2023; Dachverband Osterreichischer Kinder- und Jugendhilfeeinrichtungen, 2024). Im
Interview mit Der Standard findet Wolfgang Kramer, stellvertretender Geschaftsfiihrer der Wiener
Suchthilfe ,DIALOG" klare Worte daflir, wie verheerend sich eine Unterbesetzung in dieser
Berufssparte gesamtgesellschaftlich auswirken kann. "Um die Folgen der Pandemie zu bewaltigen,
ist die soziale Arbeit gefordert" (Dang & Ickert, 2023). Sei es bei der pathologischen Internetnutzung
oder bei der Suchthilfe, wenn die soziale Situation instabil sei, konne mit sozialer Arbeit
dagegengehalten werden: "Hier zu sparen ist der falsche Platz" (Dang & Ickert, 2023).

Am 3. Oktober 2023 richteten Abgeordnete des Nationalrates eine schriftliche Anfrage (16396/J XXVII.
GP) an den Bundesminister fur Bildung, Wissenschaft und Forschung betreffend ,Fehlende
Ausbildungsplatze in der Sozialen Arbeit. In der Antwort vom 1. Dezember 2023 hielt das
Bundesministerium fest: ,Ein Ausschreibungsfokus auf die Soziale Arbeit oder auf ein ganz
bestimmtes Handlungsfeld der Sozialen Arbeit ist daher derzeit nicht in Planung“ (BMBWF, 2023).
Zudem wurde darauf verwiesen, dass der aktuelle Entwicklungs- und Finanzierungsplan 2023/24—
2025/26 weiterhin einen Schwerpunkt auf MINT-Facher und Digitalisierung legt — die Soziale Arbeit
war darin nicht eigens berlcksichtigt. Weiters berichtet das Tagblatt, dass nur rund ein Viertel der
Bewerber:innen fir den Bachelorstudiengang Soziale Arbeit aufgenommen werden. ,Die
Entscheidung, mehr Geld flir mehr Studienplatze bereitzustellen, liegt allerdings bei der Politik —
genauer gesagt beim Bund, erklart Rautner-Reiter (Dang & Ickert, 2023).

Doch der politische Kurs anderte sich wenige Monate spater: Im Juli 2024 kindigte das
Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung ein umfassendes Malinahmenpaket zur
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Starkung des Fachhochschulsektors an. Ziel ist es, den wachsenden Fachkraftebedarf durch gezielte
Ausbildungsinvestitionen zu decken. Wortlich heilt es in der offiziellen Presseaussendung des
Ministeriums: ,Die Bundesregierung ermdglicht im Studienjahr 2025/26 insgesamt 800 zusatzliche
FH-Anfangerplatze in allen neun Bundeslandern® (BMBWF, 2024). Laut Medienberichten entfallen
davon 351 Platze auf MINT-Studienrichtungen sowie die Bereiche Digitalisierung und Nachhaltigkeit.
Die verbleibenden 449 Platze werden auf weitere Berufsbereiche mit hohem Personalbedarf verteilt.
Besonders hervorgehoben wird dabei die Soziale Arbeit, die mit 239 neuen Studienplatzen den
groliten Anteil dieses Kontingents erhalt (Die Presse, 2024). An der FH Campus Wien wird das
berufsbegleitende Bachelorstudium Soziale Arbeit um 30 Platze aufgestockt. Zudem erhalt der
spezialisierte Masterstudiengang ,Kinder- und Familienzentrierte Soziale Arbeit* 10 zusatzliche
Platze. Diese MalRnahmen wurden in enger Abstimmung mit der Stadt Wien initiiert, die den
steigenden Bedarf im urbanen Raum unterstreicht (FH Campus Wien, 2024). Auch andere
Bundeslander profitieren vom Ausbau: Die FH St. Polten erhalt 89 neue Studienplatze, davon 35 im
Bachelorstudiengang Soziale Arbeit. Neben neuen Lehrgangen im technischen Bereich soll dieser
Ausbau vor allem den sozialen Berufsfeldern zugutekommen (Weichhart, 2024).

Diese Entwicklungen zeigen, dass der Fachkraftemangel in der Sozialen Arbeit mittlerweile nicht nur
erkannt, sondern auch strukturell adressiert wird. Es bleibt jedoch offen, ob die nun beschlossenen
MaRnahmen tatsachlich ausreichen, um dem langfristig steigenden Bedarf zu begegnen. In vielen
Berufsfeldern der Sozialen Arbeit liegen zusatzlich hohe Fluktuations- und-Burnout-Raten vor, was
ebenso zum bestehenden Fachkraftemangel beitragt. Im kommenden Abschnitt wird Fluktuation
naher betrachtet.

2.1.3 Fluktuation

Schuster Hans-Jérg

Die hohe Fluktuation unter Mitarbeitenden in der Sozialen Arbeit ist ein vielschichtiges Phanomen,
das auf eine Vielzahl von Faktoren zurlckzufuhren ist. Verschiedene Studien und Fachbeitrage
beleuchten die zentralen Griinde, die zu einem Stellenwechsel oder einem Verlassen des
Berufsfeldes fihren. So benennt sozialinfo.ch (2024: 12) unzureichende personelle Ressourcen,
komplizierte administrative Abldufe und monotone Aufgabenbereiche als wesentliche
Herausforderungen. Diese strukturellen Probleme beeintrachtigen die Fahigkeit der Fachkrafte, ihre
Kernaufgaben effektiv zu erfiillen, und verstarken den Wunsch nach beruflicher Neuorientierung,
insbesondere durch die zunehmende administrative Belastung.

Zusatzlich sind Mitarbeitende in der Sozialen Arbeit haufig hohen emotionalen und psychischen
Belastungen ausgesetzt. Die Konfrontation mit komplexen Lebenssituationen der Klient:innen fuhrt
langfristig zu Stress und Erschopfung. Dies wird durch eine fehlende Wertschatzung seitens der
Fuhrungskrafte und mangelnde Unterstltzung weiter verscharft. Solche Rahmenbedingungen kénnen
dazu fuhren, dass Fachkrafte ihre berufliche Perspektive in der Sozialen Arbeit infrage stellen.
(sozialinfo.ch, 2024: 15)
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Ein weiterer wesentlicher Faktor ist der Mangel an Karriere- und Entwicklungsperspektiven.
Mitarbeitende sehen ihre langfristigen Moglichkeiten im Berufsfeld haufig als begrenzt an, was zu
Frustration fihrt. Dieser Eindruck wird durch unattraktive Arbeitsbedingungen und geringe
Aufstiegsmoglichkeiten verstarkt. Die fehlenden Perspektiven mindern die Motivation, im Berufsfeld
zu verbleiben. (mitarbeiter.com, 2024: 8)

Auch aulere wirtschaftliche Rahmenbedingungen beeinflussen die Fluktuation. Das Institut der
deutschen Wirtschaft zeigt auf, dass die Fluktuationsrate in wirtschaftlichen Krisenzeiten sinkt,
wahrend sie in Phasen des wirtschaftlichen Aufschwungs steigt. Diese Dynamik betrifft auch die
Soziale Arbeit, da allgemeine Marktbedingungen den Wechselwillen beeinflussen. (iwkoeln.de, 2022:
23) Eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen, die Schaffung von Entwicklungsmdglichkeiten und
eine wertschatzende Fuhrungskultur spielen dabei eine zentrale Rolle in dieser Thematik.
Administrative Blrden zu senken und ein unterstiitzendes Arbeitsumfeld zu schaffen, sind Optionen,
um die psychische Gesundheit der Fachkrafte zu férdern. (wirtschaftswissen.de, 2024: 34)

Eine mdgliche Strategie zur Verbesserung der Situation liegt in der Férderung des strukturellen und
psychologischen Empowerments. Strukturelles Empowerment umfasst Malnahmen, die
Mitarbeitenden den Zugang zu essenziellen Ressourcen, Informationen und
Entwicklungsmaoglichkeiten erleichtern. Schafer und Kriegel (ebd. 2015: 211) argumentieren, dass die
EinfUhrung flexibler berufsbegleitender Studiengange eine zentrale Rolle bei der Férderung solcher
Ansatze spielen kdnnte. Psychologisches Empowerment zielt hingegen darauf ab, das Gefihl von
Selbstwirksamkeit und Sinnhaftigkeit in der Arbeit zu starken, wie Bergmanns Konzept des New Work
verdeutlicht. Dieses Konzept betont die intrinsische Motivation von Mitarbeitenden, eine Tatigkeit
auszuliben, die sie resultierend aus dieser als Profession aufnehmen wollen.

Dies hat auch zu einem weiteren Phanomen gefiuhrt, das die Soziale Arbeit vor neue
Herausforderungen stellt, jedoch auch potenzielle Liicken schliefden kann.

2.1.4 Quereinsteiger:innen

Schuster Hans-Jérg

Um dem Fachkraftemangel entgegenzuwirken, wurden verschiedene Promotionsversuche
unternommen, mehr junge Menschen flr den sozialen Bereich zu begeistern und zusatzlich die
Kohorte der Quereinsteiger:innen zu mobilisieren. Als Quereinsteiger:innen werden Personen
bezeichnet, welche ohne spezifische Ausbildung von einer Branche in eine neue Branche wechseln
(Fischer, 2014: 3). Dieser Weg erfahrt jedoch keine einheitliche Zustimmung innerhalb der Profession
der Sozialarbeitenden.

Spatscheck spricht von einem Fachkraftemangel, der durch ein mangelndes Lehrangebot von der
Sozialen Arbeit selbst verschuldet wurde. Die Losung, diesen Mangel durch Quereinsteiger:innen
auszubessern, halt er allerdings fiir einen suboptimalen Ansatz und schreibt:
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“Auch wenn dies an manchen Stellen bereits geschieht, ist es weiterhin wichtig, das
Fachkraftegebot trotz Fachkraftemangel nicht weiter aufzuweichen und darauf zu bestehen, dass
die zentralen und fachlichen Aufgaben in der Sozialen Arbeit weiterhin von Kolleg*innen mit einem
Abschluss in Sozialer Arbeit und nicht von Quereinsteiger*innen oder angelernten Mitarbeiter*innen
geleistet werden. In diesem Zusammenhang ist auch die Aufrechterhaltung der Staatlichen
Anerkennung flr Fachkrafte der Sozialen Arbeit ein wichtiges Instrument, dessen Kriterien nicht
verwassert oder relativiert werden sollten.” (Spatscheck, 2023: 48)

Dieses Argument kann entkraftigt werden, indem es zu einem Ausbau von berufsbegleitenden
Studiengangen kommt. Schafer und Kriegel argumentieren bereits 2015, dass ein Ausbau
beziehungsweise eine neue Variante der Zulassung zu einem Fachhochschulstudium den Weg
eroffnen konnte, mehr Personen in die Soziale Arbeit hineinzufiihren. Hiermit wiirde nicht nur dem
Fachkraftemangel entgegengewirkt werden, sondern zusatzlich auch Menschen diese Option geboten
werden, die aus intrinsischen Beweggriinden heraus in diesem Bereich tatig werden wollen. (Schafer
& Kriegel, 2015: 211)

Sofern ein gewisser Ausbildungsstandard beibehalten werden kann, gilt es jedoch auch die Verglitung
beziehungsweise Leistungen wie Versicherungen und Angebote wie die Bildungsteilzeit zu
ermdglichen, denn nur so besteht fiir potenzielle Quereinsteiger:innen die Mdglichkeit, tatsachlich in
die Soziale Arbeit einzusteigen, wie Schulte und Boekhoff am Beispiel von
Kindergartenpadagog:innen in Deutschland gezeigt haben. (ebd., 2017: 232) Die Mdglichkeit des
Quereinstiegs wird unter anderem durch das nicht-existente Berufsgesetz der Sozialen Arbeit
ermoglicht. Hefel und Kohlfirst fiihren diesbezuglich folgende Befiirchtung an:

“Das nach wie vor fehlende Berufsgesetz flihrt dazu, dass die Soziale Arbeit kein geschiitzter Beruf
ist und keine festgelegte akademische Ausbildung erforderlich ist. Dies kann zu einer De-
Professionalisierung in der Praxis der Sozialen Arbeit fihren und damit die bisher erreichte formale
Akademisierung schwachen.” (Hefel & Kohlfirst, 2023: 20)

Dennoch ermoglicht es der Sozialen Arbeit und ihrer Organisation, neue Perspektiven zu generieren,
denn unterschiedliche Sektoren verlangen nach unterschiedlichen Strukturen. Bergmann (2004)
beschrieb den Grundgedanken seines ,New Work“-Ansatzes damit, dass Menschen etwas tun, das
sie wirklich tun méchten, und dies ist einer der Hauptgriinde flr Personen in der Sozialen Arbeit, tatig
zu werden.

Weitere mogliche Problemherde, die die Soziale Arbeit betreffen, wurden bereits in quantitativen
Erhebungen zutage geférdert. Auf zwei dieser soll im Folgenden eingegangen werden. Diese wurden
vor allem aufgrund des Bezuges zur Situation in Osterreich ausgewahlt.

2.2 Studien und Umfragen zum Thema

Schlager Maria
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In diesem Abschnitt wollen wir vorrangegangene Studien vorstellen, die sich mit dem Thema der
Sozialen Arbeit mit ihren gegenwartigen Herausforderungen, bezlglich Veranderungen in Struktur
und Anforderungen, und Anspriichen seitens der Professionistiinnen beschaftigen und fir unser
Forschungsvorhaben relevant scheinen.

2.2.1 Erhebung der Arbeiterkammer Wien zur Sozialen Arbeit 2024

Anfang des Jahres 2024 startete die Arbeiterkammer (AK) Wien eine dsterreichweite Umfrage, worin
Berufstatige im Bereich der Sozialen Arbeit zu ihrer Zufriedenheit mit der Arbeitssituation, der
Personalsituation und zu ihren Veranderungsabsichten befragt wurden. Grund fur die Forschung war
die Entwicklung der Teilzeitkrafte in diesem Bereich und die zunehmende Auslagerung behérdlicher
Dienstleistungen auf Nichtregierungsorganisationen oder gemeinnutzige Vereine, wie Julia Pollak,
Geschaftsfuhrerin des OBDS, festhalt. So wachsen Kundschaft und Arbeitsaufgaben, aber nicht die
finanziellen Mittel. Finanzielle Mittel im untersuchten Bereich stammen zu haufig aus Bundes- oder
Landesbudget oder sind als — zeitlich begrenzte - Projekte finanziert. Auch Spenden gelten in
manchen Vereinen als unverzichtbar. Die Teilnahme an der Umfrage konnte 6 Wochen lang online
Uber einen Link absolviert werden, die Zahl der Teilnehmenden betrug knapp 6000 Personen, wobei
nur etwas Uber 4000 als berufsangehorig eingestuft werden konnten. Das ergibt, bei einer geschatzten
Basisgréfie von 43.000 Sozialarbeiter:innen, 9,5% Beteiligung. Die meisten von ihnen arbeiten an der
so genannten Basis, auch in Kombination mit Stabstelle oder Leitung, 77% der Teilnehmenden waren
Frauen. Eine reine Leitungsstelle nimmt knapp 1% der teilgenommenen Personen ein. Als Ziel der
Studie wollen die Autor:innen Forderungen formulieren, die am Ende der Ergebnisaufarbeitung
vorgestellt werden. Die Ergebnisse Der Erhebungen der AK Wien von Schalek & Kappacher wurden
im Oktober 2024 vorgelegt und werden im Folgenden grob erlautert.

Zufriedenheit in der Sozialen Arbeit

Zufriedenheit ist eine komplexe Wahrnehmung und setzt sich in der vorliegenden Umfrage aus drei
Hauptkriterien zusammen:

e Rahmenbedingungen wie Dienstplane, Arbeitsklima, Entwicklung, Einkommen usw.,

o Tatigkeit wie Klient:innenarbeit, Art und Inhalt der Aufgabe, Autonomie im Beruf

e Anerkennung in der eigenen Berufsgruppe, sowohl durch die Dienstgeber:innen als auch
durch die Politik.

Rein positiv bewertet wurde die Tatigkeit an sich, hier waren alle Antworten Uber der mittleren
Zufriedenheitsmarke. Schlecht abgeschnitten hat Anerkennung, vor allem von Seiten der Politik. Hier
herrscht allgemeine Unzufriedenheit. Bei den Rahmenbedingungen befinden sich Dienstplane und
Arbeitsklima auf der oberen Zufriedenheitswahrnehmung. Alles andere kann der Studie zufolge als
weniger zufriedenstellend deklariert werden. Diese Fragestellung wurde auch nach Altersgruppen
ausgewertet, zusammengefasst kann gesagt werden, dass jlingere Berufsangehdrige eine geringere
Zufriedenheit aufweisen als altere.

17



ZUFRIEDENHEITSFAKTOREN NACH ALTERSGRUPPEN

Wie zufrieden sind Sie in Ihrer derzeitigen Arbeitssituation mit folgenden Punkten? Jungere
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Abbildung 2.1 Ergebnisse der AK-Befragung zur Sozialen Arbeit (Schalek & Kappacher, 2024: 36)

Als signifikanter Ausrei3er Richtung Unzufriedenheit, der auf alle Altersgruppen zutrifft, kann die
Anerkennung seitens der Politik genannt werden. Die Grafik zeigt aber auch, dass es mit der
Anerkennung seitens der Dienstgeber:innen, dem Schutz der persdnlichen Grenzen, dem Workload,
der Entwicklungsmoglichkeiten und dem Einkommen weniger Zufriedenheit gibt. Ein weiterer Fokus
wurde auf wie Wahrscheinlichkeit im Berufsfeld zu verbleiben gelegt. Es wurde erhoben, wie haufig
die Studienteilnehmer:innen an einen Berufswechsel denken. Die Auswahlmdglichkeiten reichten von
“taglich” bis “nie”. wobei gleich erwahnt werden soll, dass die Anerkennung seitens der Politik erneut
Richtung Unzufriedenheit geht und hier die Zahl derer, die an Berufswechsel denken grol} ist, gefolgt
von Anerkennung seitens der Dienstgeber:innen. Auch Entwicklungsmaoglichkeiten, Workload und
Schutz der personlichen Grenzen lasst die Teilnehmer:innen haufiger an einen Berufswechsel
denken. Zufriedenheit und somit weniger Gedanken an einen Wechsel des Berufes herrschen bei der
Gestaltung der Dienstplane und deren Stabilitat, beim Arbeitsklima generell, in Bezug auf die
Klient:innenarbeit und bei der Tatigkeit, der Autonomie und der Anerkennung durch Kolleg:innen.
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ZUFRIEDENHEITSFAKTOREN NACH GEDANKEN AN BERUFSWECHSEL

Wie zufrieden sind Sie in Ihrer derzeitigen Arbeitssituation mit folgenden Punkten? Zufrigfﬂgnhgit mit
Soziale Arbeit: Unterschiede nach Gedanken an Berufswechsel der Tatigkeit an
sehr sufrieden sich ist ebenfalls
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Abbildung 2.2: Ergebnisse der AK-Befragung zur Sozialen Arbeit (Schalek & Kappacher, 2024: 41)

Grundsatzlich kann also eine Zufriedenheit mit der Tatigkeit an sich festgestellt werden, die
Rahmenbedingen, die mit der Anerkennung von “Auf3en” und “Oben” in Zusammenhang stehen,
scheinen das Zufriedenheitsempfinden zu schmalern.

Schlussfolgerungen der Studie

Die Ergebnisse der Erhebung der AK Wien restimieren in ihren Ergebnissen, dass ein Grolteil der
Berufsangehdrigen der Sozialen Arbeit jinger als 40 Jahre ist, was den Blick verstarkt auf deren
langfristige berufliche Perspektiven lenkt. So heil3t es:

.Fast sechs von zehn Berufsangehdrigen waren zum Befragungszeitpunkt unter 40 Jahre alt. Damit
ruckt die Frage in den Mittelpunkt, wie man den zahlreichen jingeren Arbeitnehmer:innen eine
langfristige Berufsausibung mit gesunden Arbeitsbedingungen in der Sozialen Arbeit ermdglichen
kann.“ (Schalek & Kappacher, 2024: 61)

Vor diesem Hintergrund betonen die Autor:innen die Bedeutung von Zufriedenheit mit der Tatigkeit
als einen entscheidenden Resilienzfaktor und Schlissel zur Vermeidung friher Berufsausstiege.
Diese Zufriedenheit ist jedoch eng an bestimmte Bedingungen geknupft:

,Die Arbeitszufriedenheit der Befragten ist bei jenen Aspekten der beruflichen Realitat, die sich
direkt auf die Tatigkeit in der Sozialen Arbeit beziehen, einerseits generell hoch und erweist sie sich
in der Analyse andererseits als wertvoller Resilienzfaktor gegeniiber diversen Widrigkeiten.“ (ebd.,
2024:61)
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Gleichzeitig warnen die Ergebnisse jedoch davor, dass schwierige Rahmenbedingungen — wie hohe
Mehrarbeit oder geringe Anerkennung — diese Zufriedenheit untergraben kénnen. In solchen Fallen
gehe der ,Anker der Zufriedenheit® verloren, was sich direkt auf die Wechselbereitschaft auswirke:
,Dies zeigt sich an jenen Berufsangehorigen, die angegeben haben, monatlich oder éfter an einen
Berufswechsel zu denken: Sie haben den 'Anker' der Zufriedenheit mit der Tatigkeit an sich und
den unmittelbaren Kolleg:innen bereits verloren und zahlen zur Risikogruppe frihzeitiger
Berufsaussteiger:innen“ (ebd., 2024: 61)

Die Studie schlussfolgert, dass die Qualitdt der geleisteten sozialen Arbeit nicht nur fur die
Adressat:iinnen bedeutsam sei, sondern ebenso fur die Berufsangehdrigen selbst — sowohl fur ihre
berufliche Identifikation als auch ihren Verbleibim Berufsfeld: ,Die Qualitdt der geleisteten
Unterstiitzung ist damit nicht nur fiir die Adressat:innen von gro8er Bedeutung, sondern auch fiir die
Berufsangehérigen und deren Verbleib in der Sozialen Arbeit.” (ebd., 2024: 61)

Forderungen fir die Zukunft der Sozialen Arbeit

In den Ergebnissen der Erhebungen der AK Wien werden sechs grundlegende Forderungen
formuliert, die als zentrale Lésungsvorschlage zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der
Qualitat der Sozialen Arbeit dienen. Diese beinhalten die Schaffung ,guter Arbeitsbedingungen,
insbesondere durch die Erhéhung der Personalausstattung, um bei Personalausfallen (durch Urlaub,
Krankheit oder Fortbildung) das Einspringen von Kolleg:innen sowie regelmafige Mehrarbeit zu
reduzieren“ (Schelak &Kappacher, 2024: 64). Darluber hinaus wird ein Berufsrecht flr die Soziale
Arbeit gefordert, ,das die Erarbeitung und Umsetzung eines Bundesgesetzes umfasst, das
internationalen Qualitats- und Ausbildungsstandards entspricht und Aspekte wie berufliche Rechte,
Pflichten, Aus- und Weiterbildung, Registrierung, Freiberuflichkeit sowie die Anerkennung im Ausland
erworbener Abschlisse regelt” (Schelak &Kappacher, 2024: 64). Weitere Forderungen beinhalten die
Qualitatssicherung durch ein Recht auf Fortbildungen und Supervision und gentgend personelle
Ressourcen fiir eine qualitatvolle Praktikumsbegleitung von Studierenden zu gewahrleisten (Schelak
&Kappacher, 2024: 64). Die letzte Forderung betrifft die ,Durchfihrung einer bundesweiten Erhebung
zur Anzahl der Fachkrafte und Ermittlung des mittel-und langfristigen Bedarfs als Planungs-und
Entscheidungsgrundlage fur Politik und Verwaltung® (Schelak &Kappacher, 2024: 64).

Relevanz fiir die vorliegende Forschung

Fir die Forschungsgruppe stehen die Unzufriedenheitsmarker “Anerkennung durch
Dienstgeber:innen” und “Anerkennung seitens der Politik” im Fokus und somit steht das
Forschungsvorhaben mitten in einer aktuellen Debatte, die den Beruf der Sozialen Arbeit nachhaltig
mitgestalten kdnnte. "Die Mehrheit der Sozialarbeitenden empfindet den Job als sehr erfullend. Nur
an den Rahmenbedingungen stbren sich viele", so Kurt Schalek im Interview mit Natascha Ickert,
2024.
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2.2.2 Studie der Fachhochschule Salzburg zu Berufsbiographien im sozialen Sektor 2018

Eine frihere Studie unter dem Titel ,Berufsbiographien im sozialen Sektor. Kontinuitaten, Briche,
Ubergénge“ stammt aus dem Jahr 2018 und wurde von der FH Salzburg durchgefiihrt (im Folgenden:
Studie Berufsbiografien im sozialen Sektor). Das Forschungsteam bestand aus Heiko Berner, Astrid
Jakob, Elmar Schill sowie den Studierenden. Die Studie sollte zur Beschreibung des sozialen Sektors
als Arbeitsmarkt, einschlieBlich der flr berufsbiografische Entscheidungen relevanten
Rahmenbedingungen, dienen. Hierzu wurden verschiedene Interviewmethoden angewendet, die sich
wie folgt aufteilten: 30 narrative Interviews, neun Expertiinneninterviews, Literatur- und
Dokumentenanalyse und schriftiche Befragung. Am Ende werden die auf der Homepage der
“Osterreichischen Gesellschaft fiir Soziale Arbeit” (OGSA) verdffentlichen Ergebnissen der Studie
verschiedene "Motivtypen” zeigen, die einen Umbruch in den Berufsbiografien beglinstigen.

Ausgangslage

Die Studie erfolgte aufgrund des beobachteten Arbeitskraftemangels im Sozialen Sektor bei
gleichzeitiger Prognose, dass der Bedarf an Sozialarbeiteriinnen Kkinftig steigen wird;
Arbeitskraftemangel aufgrund zu wenig ausgebildeter Personen wurde gleichzeitig als Ursache
ausgeschlossen. Ziel war es, Indikatoren flir haufiges Wechseln der Stelle und Orte der Belastungen,
aber auch der Erfiillung zu identifizieren. Die Forschung sollte dazu dienen “ein genaueres Bild der
Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren zu gewinnen, die fir den (erfolgreichen oder nicht
erfolgreichen) Verlauf von Berufsbiografien im sozialen Sektor von Bedeutung sind” und stellte die
Frage, ob es Bereiche gibt, in denen die arbeitsbezogenen Belastungen derart hoch ist, dass sie aus
Sicht der Arbeithehmer:innen kaum mehr ertragbar sind. AuRerdem versuchte das Forschungsteam
der FH Salzburg herausfinden, welche Faktoren fiir eine eventuelle berufliche Neuorientierung
verantwortlich sein kénnten, und wollte typische Muster von Berufsbiografien im untersuchten Bereich
ausfindig machen. Ferner wurde die Frage gestellt, welche Kompetenzen nétig sind, um dauerhaft
Soziale Arbeit mit Klient:innen zu leisten, und ob sich Empfehlungen fir die FH-Studiengange
formulieren lassen. (Schill et al. 2018: 7) Fir folgende Stellen wurden Schwierigkeiten dabei
beobachtet, geeignete Bewerber:innen zu finden:

e Jene, die auf den unteren Hierarchie-Ebenen angesiedelt sind und/oder

e im Zusammenhang mit niederschwelliger Sozialer Arbeit stehen, wie z.B. der
Streetworktatigkeit und/oder

e nichtim urban gepragten Zentralraum, sondern in den Regionen zu finden sind und/oder

e einen hohen Anteil an administrativen Aufgaben aufweisen” (Schull et al. 2018:19).

Die Autor:innen der Untersuchung konstatieren aufgrund der geflihrten Exper:inneninterviews eine
Veranderung des Sozialen Sektors in Richtung Professionalisierung.

Zunehmende Professionalisierung
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Die genannten Entwicklungen stellen Mitarbeiter:innen vor neue Herausforderungen auf mehreren
Ebenen. Positiv empfunden wird, dass die Akademisierung der Ausbildung Reflexionsfahigkeit,
Methodenvielfalt und juristische Kenntnisse erhéht, und dass der Anteil des Personals mit FH-
Abschluss - oder dhnlicher Qualifizierung - steigt und somit die Qualifikationsanforderungen auf dem
Arbeitsmarkt erhéht. Eher ambivalente Reaktionen zeigen sich in Bezug auf die Gefahr eines
steigenden Kostendruckes, den Ressourcenmangel hinsichtlich der Anspriiche der Professionalitat
und den Gewinn an Bedeutung professioneller Standards und Referenzen, die den
Dokumentationsaufwand erhdhen und somit weniger Zeit fir Klient:innenarbeit bleibt. Durch eine
bessere Ausbildung steigt zudem die Erwartungshaltung der Absolventiinnen bezuglich ihrer
beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten, die haufig unterfullt bleiben (Schill et al., 2018: 20).

Als weiteren schwierigen Aspekt nennen die Interviewten die zunehmende Digitalisierung des Sektors.
Vor allem Personen, die schon langer in dem Bereich tatig sind, brauchen Unterstitzungen im
Umgang mit digitalen Werkzeugen, die aber fir die organisatorischen Zusammenhange, die
Administrationen und Dokumentationen unerlasslich geworden sind. Befragte Expert:innen berichten
auch von einem zunehmenden Wettbewerb um Auftrdge, damit verbundene Ressourcen und dem
Wettbewerb um Arbeitskrafte. Sozialarbeiterische Einrichtungen sehen sich Behérden gegeniber im
Nachteil, da sie weder (ber den SWO-Kollektivvertag hinaus zahlen noch Arbeitsplatzsicherheit
garantieren kdnnen. Schwieriger gestaltet sich der Wettbewerb unter den Tragereinrichtungen. Es
wird erwartet, dass Effizienz und Sparpotential, ahnlich wie im Wirtschaftssektor, gesteigert werden,
dies erfordert aber eine Reduktion von Input. Eine interviewte Person drlickte es so aus:

-Wir nehmen zweierlei wahr: Auf der einen Seite, wenn ich es von Seiten der Férdergeber von
Stadt, Land, Bundesministerium oder der EU-Ebene sehe, dass die Schere dessen, was
professionelle Arbeit ausmacht und das, was an Mitteln dafur zur Verfligung gestellt wird, ganz
stark auseinandergeht. Ich sage jetzt einmal so unter dem Schlagwort Leistbarkeit des
Sozialsystems, das wir haben. Auf der anderen Seite [sehe ich] mit Blick direkt in die Einrichtungen,
dass die Anforderungen an die Soziale Arbeit immer groRer werden“ (Schiill et al., 2018: 22).

Die Aspekte der Veranderungen innerhalb des Sozialen Sektors fiir Mitarbeiter:innen werden auf
folgende Punkte gebracht zusammengefasst:

e Die Notwendigkeit 6konomischen Denkens und Kenntnisse zu Struktur des Sozialen Sektors
e Selbstorganisationsfahigkeit und Dokumentationspflicht

e Managementkompetenzen

¢ Fahigkeiten mit Informations- und Kommunikationstechniken zu arbeiten.

Zudem berichten die Interviewten Personen eine zunehmende Formalisierung und erhéhte Kontrollen
der Leistungserbringung (Schill et al., 2018: 23).

Ergebnisse der Studie Berufsbiographien im sozialen Sektor

22



Als ein Ergebnis soll hier festgehalten werden, dass Arbeitnehmer:innen der Sozialen Arbeit nur
wenige Madglichkeiten haben, durch ,Uberdurchschnittliches Engagement auf einer bestimmten Stelle
eine Uberdurchschnittliche Bezahlung zu erreichen.“ Daraus schliel3en sie, dass das Personal in der
,o0zialen Arbeit weniger extrinsisch als intrinsisch motiviert ist* (Schull et al. 2018: 18). Von der
Forschungsgruppe interviewte Expertiinnen gehen davon aus, dass es in den letzten Jahrzehnten
einen erhodhten Anspruch an die Professionalitdt der Sozialen Arbeit gegeben hat. An den zur
Verfliigung stehenden Ressourcen in Form von monetdren Entgelten oder Personal andern
Professionalisierungsstandards jedoch nichts. (Schill et al. 2018: 20) Eine Folge der
Bedeutungszunahme von professionellen Standards und Referenzen ist, dass das Einhalten dieser
Standards zum Zwecke der Legitimation und Absicherung dokumentiert werden muss und daraus
folgend fir die eigentliche Soziale Arbeit weniger Zeit bleibt. Folgendes Bild fasst die Ergebnisse
zusammen:

Berufsbiografien von Beschaftigten des sozialen Sektors

Spezifische Belastungsfaktoren bzw. Griinde, zu gehen

Personlichkeitsentwicklung
(01A)

Veranderung des Umfelds
(01B)

Keine Mdglichkeit, zu lernen (Fort-, Weiterbildung, Supervision)

Kein personlicher Gewinn durch die Arbeit mit den Klient*innen oder mit einer bestimmten Klient*innengruppe =>
Ressourcen fiir Beziehungsarbeit

Uberidentifikation (in Verbindung mit mangelnden Ressourcen => Gefahr des Burnout)

Kein kreativer Spielraum => Mitentscheiden im Betrieb, Gestaltung des Arbeitsplatzes
Spater: Entwicklung hin zu einer Leitungstatigkeit (04A) => Aufstiegsmaoglichkeit (Alterseffekt)

Solidaritat (power with)
(02A)

Direktive (power over) (02B)

Zu wenig Ressourcen fiir Klient*innenarbeit
Kein Verstandnis flr eine reflexive professionelle Haltung durch die Vorgesetzten oder das Team

Zu wenig direkte Einflussmoglichkeiten auf die Klient*innen

Homebase
(03A)

Ein klarer Beruf
(03B)

Kein passendes Team, mangelnde Wertschatzung => Reflexionsméglichkeiten, Supervision, Intervision nétig
Mangelnde Stabilitat (unsichere Budgetierungsprozesse, Projektfinanzierung, unklare Strukturen im Betrieb, schlechtes
Karenzmangement)

Keine Anerkennung durch die Vorgesetzten
Professionelle Distartzierung schwer maoglich (Beruf ungleich Berufung) (Kohorteneffekt => akad. Ausbildung der jingeren
Jahrgange)

Aufstieg und Leitung
(04A)

Vielgestaltige Tatigkeit
(04B)

Vorgesetzte verfiigen tiber zu wenig fachliche Kompetenz
Keine Aufstiegsmoglichkeit im Betrieb

Keine Mdglichkeit, ein zweites Standbein aufzubauen
Keine Moglichkeit, den als niedrig empfundenen Status des Sozialen zu kompensieren

Abbildung 2.3: PPT-Berufsbiografien-im-sozialen-Sektor.pdf, (Berner-H.-Jakob-A.-Schiill-E.,2019)

Relevanz fiir die vorliegende Forschung

Die Ergebnisse dieser Forschung konnten dahingehend zur Entwicklung unserer Forschungsfrage
beitragen, als sie uns eine weitere Perspektive boten, und eine differenziertere Perspektive auf
Problemlagen des Arbeitsfeldes liefert. Vor allem die Punkte zur Personlichkeitsentwicklung,
Homebase, ein klarer Beruf sowie Aufstieg und Leitung weckten unser Interesse.
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2.2.3 Zusammenfassung

Diese beiden Studien zeigen, dass das Berufsfeld Soziale Arbeit Uber den Aspekt der
Klient:innenarbeit hinausreicht und es zusatzliche Faktoren braucht, um Mitarbeiter:innen im Feld zu
halten. Beide Studien postulieren fehlende Anerkennung auf mehreren Ebenen als wesentliches
Element mit Effekt auf Mitarbeiter:innen. Ebenso wirkt sich ein Fehlen von Entwicklungs- und
Weiterbildungsmdglichkeiten negativ aus und die Studien zeigen daraus resultierende
Wechselbedlrfnisse. Vor allem in den Ergebnissen der Studie Berufsbiografien im sozialen Sektor
(Schall et al.,, 2018) wird der Wandel innerhalb der Profession, dem aufgrund steigender
Anforderungen der fordergebenden Institutionen nichts entgegenzusetzen ist, anschaulich. Darliber
hinaus veranschaulichen die Ergebnisse, welche Veranderungen noch akzeptiert und implementiert
werden koénnen und welche vordergrindigen Belastungen steigen. In Kombination mit den
Ergebnissen der Erhebungen der AK Wien bestatigen sie die Richtung des vorliegenden
Forschungsinteresses, welches nicht Klient:innenarbeit als ausschlaggebendes Wechselmotiv
identifiziert, sondern den Fokus auf die Organisationsebene und deren Potential zur
Mitarbeiter:innenbindung und -starkung legt. Der nachste Abschnitt dient der Erlauterung
dahingehender Forschungslicken.

2.3 Forschungsliicken

Schuster Hans-Jorg

Im Kontext des psychologischen und strukturellen Empowerments sowie der Sozialen Arbeit zeigen
sich mehrere Forschungsliicken, die bislang nicht hinreichend untersucht wurden. Eine zentrale Licke
betrifft die Rolle von Organisationen und Flhrungskraften in der Implementierung von Empowerment-
Prozessen. Zwar sind theoretische Modelle wie flache Hierarchiestrukturen und partizipative
Entscheidungsfindung umfassend beschrieben, jedoch fehlen empirische Untersuchungen, die
belegen, wie spezifische organisatorische MalRnahmen die Autonomie und Selbstwirksamkeit von
Fachkraften in der Sozialen Arbeit nachhaltig férdern kénnen (Mduller, 2019: 45). Es bleibt
insbesondere offen, inwiefern Teamleitungen und Fihrungskrafte durch gezielte Weiterbildung und
Supervision Kompetenzen flr die Férderung von Selbstwirksamkeit entwickeln kénnen und welche
Interventionen langfristig die Resilienz und Motivation in Teams starken (Weber, 2020: 78).

Daruber hinaus besteht ein erheblicher Forschungsbedarf hinsichtlich der Wechselwirkungen
zwischen strukturellem Empowerment und den psychologischen Bedurfnissen von Fachkraften.
Unklar ist bislang, wie organisatorische Veranderungen, wie etwa die EinflUhrung flexibler
Arbeitszeitmodelle oder die Reduktion hierarchischer Ebenen, das Wohlbefinden und die berufliche
Zufriedenheit der Fachkrafte beeinflussen (Schmidt & Klein, 2021: 112). Insbesondere die
Auswirkungen von Remote-Arbeit und hybriden Arbeitsmodellen auf die Selbstwirksamkeitserwartung
und den sozialen Zusammenhalt in Teams der Sozialen Arbeit sind bisher nur unzureichend
beleuchtet (Hoffmann & Richter, 2018: 34).
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Ein weiterer relevanter Forschungsbedarf ergibt sich aus der Frage, wie Organisationen
Empowerment auf struktureller Ebene nachhaltig implementieren kdénnen. Es fehlen langfristige
Evaluationsstudien, die darlegen, welche organisationalen Rahmenbedingungen erforderlich sind, um
Selbstermachtigung nicht nur kurzfristig, sondern auch in langfristigen Transformationsprozessen zu
etablieren (Weber, 2020: 80). Dazu gehort auch die Betrachtung von Konfliktpotenzialen, die durch
veranderte Machtstrukturen und Entscheidungsprozesse entstehen kdnnen. Insbesondere die Frage,
wie Organisationen Widerstande innerhalb der Teams konstruktiv bearbeiten kénnen, bleibt bislang
unbeantwortet (Schmidt & Klein, 2021: 115). SchlieBlich ist die Perspektive der Fachkrafte selbst ein
bislang unterbeleuchteter Bereich in der Forschung. Es bleibt offen, wie Sozialarbeitende
Selbstwirksamkeit in ihren beruflichen Rollen wahrnehmen und welche Formen der Unterstiitzung sie
von Organisationen als notwendig erachten (Hoffmann & Richter, 2018: 36). Studien zu diesem
Themenfeld konnten wertvolle Einblicke in das Zusammenspiel zwischen individueller
Selbstwirksamkeit und organisationaler Unterstlitzung liefern und gezielte Interventionen ermoglichen.
Hierbei ware ein weiteres Forschungsvorhaben spannend, das den Einfluss von kollegialem
Austausch, Netzwerken und interdisziplinarer Kooperation auf das psychologische Empowerment der
Fachkrafte genauer untersucht (Mdller, 2019: 48).

DarlUber hinaus zeigt sich ein Mangel an Forschung zur Integration von Empowerment-Ansatzen in
die Ausbildung und das Studium der Sozialen Arbeit. Es bleibt weitgehend unbeantwortet, wie
zukunftige Fachkrafte bereits wahrend ihrer Qualifikation fur die Férderung von Empowerment
sensibilisiert und geschult werden kénnen. Curriculumsentwicklungen und praxisorientierte Studien,
um Selbstbestimmung als integralen Bestandteil der Sozialen Arbeit zu verankern, fehlen (Weber,
2020: 83).

Diese Forschungslicken dienen zur Verdeutlichung, dass eine umfassendere, empirisch fundierte
Auseinandersetzung mit Empowerment-Ansatzen in der Sozialen Arbeit notwendig ist, um deren
Wirkmechanismen und Herausforderungen unter Beriicksichtigung organisatorischer und personeller
Faktoren adaquat zu erfassen. Bezogen auf diese Notwendigkeit werden im nachsten Kapitel die Ziele
dieser Masterthesis erlautert.

2.4 Forschungsfragen

Schlager Maria

Im Rahmen  Forschungsprojektes wurden vielféltige @ Methoden angewendet, um
Forschungsinteressen zu wecken und Fragen zu stellen. Eine davon war der Austausch mit
Leitungspersonen aus Organisationen der Sozialen Arbeit in St. Pélten. Dabei konnte nicht nur ein
Einblick in ihre Arbeitsrealitat stattfinden, sondern gezielte Fragen gestellt und kritische Punkte
angesprochen werden. Im Zuge des Vormittags konnten vor allem jene Problemlagen sichtbar
werden, mit denen Leitungspersonen konfrontiert sind, die ihren Aussagen zufolge auch auf die
Grenzen der Organisationsstrukturen zurickzufihren sein kénnten. Auf den ersten Blick Richtung
Arbeitsfeld der Sozialen Arbeit stehen Kompetenzen der Mitarbeiter:innen hinsichtlich
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Klient:innenarbeit im Vordergrund. Diese umfassen alle Bereiche, die es braucht, um Klent:iinnen in
das gesellschaftliche Leben zu (re-)integrieren. Dabei ist Soziale Arbeit Mechthild Seithe (2010; 2012)
zufolge stets auf die Kooperation der Klient:innen angewiesen. Sie will Menschen, ihre Biografien und
ihre Lebenswelten verstehen, ihre sozialen Netze und Sozialrdume in die Arbeit miteinbeziehen, ihre
Ressourcen entdecken, anerkennen und einsetzen, um ihrem Ziel naherzukommen (2012: 61f). Vor
dem Hintergrund dieser Haltung sollen Organisationsstrukturen identifiziert werden, die dazu
beitragen konnten, nachhaltige Arbeitsbedingungen zu schaffen, die sowohl den individuellen
Bedurfnissen der Mitarbeiter:innen als auch den strukturellen Anforderungen des Berufsfeldes gerecht
werden kénnen. Aus diesen Uberlegungen entstand folgende Frage:

Welche Elemente aus den ,,New Work“-Konzepten sind in Arbeitsorganisation beratender
Sozialer Arbeit etabliert und wie wirken diese?

Wesentliche Kernelemente der Organisationen der Sozialen Arbeit finden sich in Leitbildern und
Betriebsvereinbarungen wieder. Diese weckten das Interesse von Alenka Bradley-Schmiedbauer und
leiteten sie zu folgender Subforschungsfrage:

Welche Arbeitsorganisationselemente des New Work finden sich in Leitbildern und
Betriebsvereinbarungen der Organisationen beratender Sozialer Arbeit?

FUhrungskrafte sollen Flhrungsqualitdt beweisen, fir ein familidres Betriebsklima sorgen, und
Verantwortung dbernehmen. Neben Fach- und Methodenkompetenz hinsichtlich der
organisatorischen und strukturellen Anforderungen sollen sie auch soziale und emotionale Kompetenz
beweisen und fir faire Rahmenbedingungen und Strukturen sorgen. Inwiefern sie diese mitgestalten
und selbst bestimmen kdnnen, sollte anhand folgender Subforschungsfrage beantwortet:

Welchen Einfluss kénnen Team- und Bereichsleitungen auf Organisationsstrukturen in die beratenden
Sozialen Arbeit nehmen

Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, alle Organisationsebenen zu untersuchen. Daher ist es
erforderlich, einen Fokus auf die Mitarbeiter:iinnen und deren Einflusserleben zu legen. Dieses
Interesse flihrte zu folgender Subforschungsfrage:

Wie koénnen Mitarbeiteriinnen Einfluss auf die Organisationsstrukturen im Bereich des
Forschungsfeldes nehmen?

3 Theoretische Grundlagen unserer Forschung

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schlager Maria, Schuster Hans-Jérg
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Da unsere Interessen kanalisiert und unsere Fragen formuliert sind, gilt es im kommenden Abschnitt
die Theorien vorzustellen und das Berufsfeld, in dem sich die Forschungsgruppe bewegt, zu
beschreiben. Bereits in diesem Stadium der vorliegenden Forschung sehen wir in den oben
abgebildeten “Motivtypen” der Studie Berufsbiographien im sozialen Sektor (Kapitel 2.2.2) eine
Korrelation zu Elementen des New Work. Die oben vorgestellten Studien zeigen nicht nur spezifische
Belastungsfaktoren auf, sondern ermdglichen es, gezielt nach dem Vorhandensein oder
Nichtvorhandensein dieser “New Work”-Elemente in der beratenden Sozialen Arbeit zu suchen und
deren potenzielle positive Wirkung zu erfragen. Nach einem kurzen Einblick in das weitere Vorgehen
der Gruppe erfolgt in dem vorliegenden Kapitel eine Begriffsbestimmung rund um die “New Work"-
Konzepte, eine Vertiefung ihrer Entstehungsgeschichte, Anwendungsgebiete und schliel3lich eine
nahre Beschreibung des Forschungsfeldes im Rahmen der Sozialen Arbeit.

3.1 Forschungsrelevante Konzepte des New Work

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schuster Hans-Jérg

Das Herzstuck der New Work bildet der Empowerment-Begriff. Die folgenden Seiten beschaftigen sich
deshalb mit seiner Entstehungsgeschichte, zeigen unterschiedlich akzentuierte Verwendungen auf
und munden in einer fur die vorliegende Arbeit praktikablen Begriffsdefinition.
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Der Empowerment-Begriff stammt aus der US-amerikanischen Gemeindepsychologie und wurde
1985 vom Sozialwissenschaftler Julian Rapport etabliert. Der Begriff versteht sich als der erreichte
Zustand von Selbstverantwortung und Selbstbestimmung. Im Deutschen haufig gleichgesetzt mit
Selbstkompetenz vermag er beinahe alle Bereiche menschlichen Zusammenlebens zu erobern, er
kann praktisch Uberall angewendet werden. Felfe und van Dick stellen im Handbuch
Mitarbeiterfihrung [sic!] (2023) das Konzept hinter dem Begriff in Form von Verschiebung der Macht-
und Hierarchiestrukturen zugunsten der Mitarbeiter:innen dar. Dies kann an bestimmten Parametern
vorgenommen werden: durch einen offenen Zugang zu Informationen, Ressourcen und
Entwicklungsméglichkeiten, durch die Etablierung von vielfaltigeren Handlungs- und
Entscheidungsraumen fur Mitarbeiter:innen durch Verflachung von Hierarchien, durch Einfuhrung von
teilautonomen Gruppen und durch die Dezentralisierung von Entscheidungswegen. Es zielt darauf ab,
einen Zusammenhang zu hoherer Arbeitszufriedenheit herzustellen. Mitarbeiter:innen, ,die sich
kompetent genug fiir ihre Arbeit fihlen, diese als bedeutsam erleben sowie Selbstbestimmung und
Einfluss wahrnehmen, zeigen Verhaltensweisen und besitzen Einstellungen, die fur ihre Arbeitgeber,
aber auch fir Mitarbeiter [sic!] selber positive Konsequenzen haben. Sie sind leistungsfahiger,
arbeitszufriedener und weniger gestresst. Sie fiihlen sich starker an das Unternehmen gebunden und
verhalten sich innovativer.“ (Felfe, van Dick, 2023: 25)

Durch die Wahrnehmung von Empowerment sollen Mitarbeiter:iinnen eine ndhere Bindung zum
Unternehmen oder ihrer Organisation aufbauen, sie sollen sich weniger gestresst oder von ihren
Aufgaben erschopft fihlen und dabei mehr extraproduktives Verhalten zeigen. So werden nicht alle
Mitarbeiter:innen davon begeistert, und es ist fraglich ob oben genannte Problemstellungen damit
geldst werden kénnen. Die vorliegende Forschung bewegt sich jedenfalls im Spannungsfeld dieser
Fragestellungen.

Frijdhof Bergamann

“Der Raum, in dem einst das GrofRartige wohnte, ist unter der Vormundschaft des Liberalismus leer
und grau geworden. Dass man denen, die schlecht dran sind, helfen muss, ist selbstverstandlich; das
ist nun wirklich die platteste aller Plattitiden. Die Frage ist: Was sind die hdheren, die ehrgeizigeren
Ziele, die eine Gesellschaft haben kdnnte — jene Ziele, die unseren Geist befligeln kénnten?”
(Bergmann, 2002: 142).

Far Bergmann war das Streben nach Freiheit ein essenzieller Wert, der jedoch, wie er schrieb, nicht
mit Wahlméglichkeiten allein Realitat werden kann. Vielmehr bedlirfe es, die Moglichkeit zu bieten,
dass Menschen ihre freie Wahl treffen kdnnen, ohne zwischen vorgefertigten Optionen entscheiden
zu mussen. Dies zu erfiillen, sei der Auftrag einer freien Gesellschaft. Er argumentierte, “ [...] dass
der Punkt, an dem man ansetzen musse, logischerweise die Struktur und Organisation der Arbeit sei”
(Bergmann, 2004: 144). Fir Bergmann war die grundsatzliche Aufteilung von Arbeit am Taylorismus
orientiert. Dieser zeichnet sich durch eine starke Hierarchie aus. Alle leitenden, planenden respektive
denkenden Arbeiten obliegen der Leitungsebene, wahrend die Arbeiterschaft handelt. Dies soll in der
Theorie Taylors zu einem reibungsloseren Ablauf im Arbeitsalltag fihren, jedoch, wie Bergmann und
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weitere, wie Hamel, kritisierten, die Eigeninitiative und Vorstellungskraft der Handelnden unterbinden.
(Hamel, 2008: 23)

Da in den USA der 80er Jahre in der Industrie der Taylorismus weit verbreitet war und somit das
Lohnarbeitssystem dominierte, lag hier fur Bergmann die grof3e Problematik. Er pladierte dafur, dass
Arbeit zwar herausfordernd, aber sinnvoll und die Persénlichkeit férdernd sein sollte (Bergmann, 2004
355).

Gretchen W. Spreitzer

Gretchen Spreitzer ist Professorin an der Ross School of Business der University of Michigan. Auf
ihrer Homepage findet sich folgende Beschreibung ihres aktuellen Schwerpunktes: ,Her research
focuses on employee empowerment and leadership development, particularly within a context of
organizational change and decline. Her most recent research is examining how organizations can
enable thriving, especially in contexts dealing with the new world of work.” (Spreitzer, o. D.) Sie widmet
sich in ihrer Forschung im Speziellen dem strukturellen und psychologischen
Mitarbeiter:innenempowerment sowie Flhrungs- und Organisationsverhalten.

Spreitzer fihrt zu der Dualitadt des Empowerment Begriffs aus:

»Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die sozialstrukturelle Perspektive des Empowerments
in Theorien des sozialen Austauschs und Macht eingebettet ist. Obwohl diese Perspektive bei
Praktikern groRe Aufmerksamkeit erregt hat, weil sie spezifische Managementpraktiken mit
Leistungserbringung verknipft, ist sie begrenzt, da sie eine rein organisationszentrierte Perspektive
auf Empowerment bietet. Es geht nicht auf die Art der Ermé&chtigung ein, wie sie von den
Mitarbeitern erlebt wird. Dies ist wichtig, da den Mitarbeitern in manchen Situationen alle
Empowerment-Tools von Kanter — Macht, Wissen, Informationen und Belohnungen — zur
Verfigung gestellt wurden und sie sich dennoch entmachtet fliihlen. Und in anderen Situationen
fehlen Einzelpersonen alle objektiven Merkmale einer befédhigenden Arbeitsumgebung, fiihlen sich
aber dennoch befahigt und handeln auch befahigt. Diese Einschrankung trug dazu bei, die
Entstehung der psychologischen Perspektive des Empowerments voranzutreiben [...]. (Spreitzer,
2008: 60)

Carsten C. Schermuly

Schermuly (2016) kritisiert am Ansatz des strukturellen Empowerments, dass dieser die individuelle
Lebenswelt beziehungsweise Uberhaupt die Individuen auflen vorlasst und den Fokus fiir eine
verbesserte Arbeitswelt rein auf die Struktur einer Organisation legt. Verbessert wird, in seinen Augen,
synonym mit effizienter verwendet. (ebd., 2016: 85f)

Nichtsdestotrotz sind erste Schritte, wie eine flache Hierarchie und somit mehr Mitspracherecht wie
gesteigerte Verantwortung der einzelnen Personen, zentrale Elemente, die dem strukturellen
Empowerment-Ansatz entspringen, jedoch entstehen hierdurch auch Probleme. Kihl hat drei
Kritikpunkte an dem Konzept der flachen Hierarchie formuliert, welches eines der Hauptziele von
strukturellem Empowerment sei. Innerhalb flacher Hierarchien koénne es laut Kihl zu
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Identitatsproblemen kommen. Damit meint er, dass sich kleine Organisationseinheiten, die im
demokratischen Prozess gegriundet werden, eine neue eigene ldentitdt schaffen, welche nicht mit der
der Gesamtorganisation Ubereinstimmt. Im Bereich der beratenden sozialen Arbeit kdnnte dies
bedeuten, dass Teams entstehen, die sich auf einen bestimmten Bereich der Beratung wie Bildung
spezialisieren und fir ihre Losungsansatze den Hauptauftrag der Organisation beiseiteschieben.
(Kdhl, 2018: 12)

,ourch den Prozess der Demokratisierung in Unternehmen kdnne es des Weiteren zu einer
Dauerpolitisierung kommen, sprich jede Person versucht die eigene Verantwortlichkeit als oberste
Prioritat zu deklarieren, was dazu fiihrt, dass es innerhalb der Organisation zu Spannungen kommt.
Es entstehen Machtkdmpfe, was auch in der Sozialen Arbeit ersichtlich wird, wenn es darum geht,
FlUhrungspositionen zu besetzen.” (Kihl, 2015: 41)

Als letzte Problemstellung formuliert Kihl die Komplexitdtszunahme. Hiermit meint er, dass
metaphorisch gesprochen sehr viele kleine Radchen innerhalb der Maschine (Organisation)
entstehen, die laufend in einem Aushandlungsprozess bleiben missen, da es keine klaren Strukturen
mehr gibt und Verantwortlichkeiten, beziehungsweise neue Verantwortlichkeiten, immer neu verteilt
werden mussen und sich daraus oft eine Unubersichtlichkeit fur die Mitarbeiter:innen ergibt. Die Frage
nach der jeweiligen Zustandigkeit misse immer wieder aufs Neue gestellt werden. (Kuhl, 2018: 15)

Genau hierauf bezieht sich Schermuly, wenn er schreibt, “den Menschen in den Strukturen wird zu
wenig Beachtung geschenkt!” (ebd., 2016: 91) Dennoch verwirft er das strukturelle Empowerment
nicht einfach, sondern erganzt es mit dem psychologischen Empowerment. Schermuly bezeichnet
Ersteres als die Hardware einer Organisation, Zweiteres stellt in seinen Augen die Software dar. Die
Idee stammt von Gretchen Spreitzer (1995), welche vier Wahrnehmungsdimensionen formuliert hat,
die in Unternehmen integriert werden sollen. Durch diese soll das Konstrukt breiter werden und mehr
tun, als die Herrschafts- und Verteilungsproblematik zu 16sen.

3.1.1 Strukturelles und psychologisches Empowerment in Organisationen

Gretchen Spreitzer hebt hervor, dass strukturelles Empowerment essenziell ist, um Mitarbeitenden
die Voraussetzungen fur eine selbstbestimmte Arbeitsweise zu schaffen. Im Fokus stehen dabei
Veranderungen auf struktureller Ebene, die es Mitarbeitenden ermdglichen, eigenstandig zu agieren
und ihre Potenziale auszuschopfen. Psychologisches Empowerment baut auf diesen
Rahmenbedingungen auf, indem es die subjektive Wahrnehmung dieser Strukturen sowie deren
Einfluss auf Motivation und Verhalten untersucht. (Spreitzer, 1995: 1442).

Wahrend strukturelles Empowerment primar das Potenzial fir Selbstbestimmung schafft, wird
Empowerment erst wirksam, wenn Mitarbeitende ihre Arbeit als bedeutsam empfinden, sich
kompetent fihlen, Autonomie wahrnehmen und davon Uberzeugt sind, Einfluss auf Ergebnisse
nehmen zu kénnen (Spreitzer, 1995: 1443f). Diese subjektive Dimension ist entscheidend, da sie die
intrinsische Motivation der Mitarbeitenden aktiviert und nachhaltige Veranderungen innerhalb der

30



Organisation ermoglicht. Carsten Schermuly betont, dass selbst die besten strukturellen
Rahmenbedingungen wirkungslos bleiben kdnnen, wenn sie nicht von Mallnahmen begleitet werden,
die das psychologische Empowerment foérdern. Dies verdeutlicht, dass die subjektive Umsetzung
objektiver Chancen fur die intrinsische Motivation unverzichtbar ist. (Schermuly, 2019: 222)

Psychologisches Empowerment ist ein zentraler Ansatz der Organisationspsychologie, der darauf
abzielt, die intrinsische Motivation sowie das subjektive Erleben von Kontrolle und Einfluss der
Mitarbeitenden zu starken. Gretchen Spreitzer hat das Konzept umfassend operationalisiert und vier
zentrale Dimensionen definiert: Bedeutsamkeit, Kompetenz, Selbstbestimmung und Einfluss
(Spreitzer, 1995: 1444). Diese Dimensionen interagieren miteinander und tragen gemeinsam zum
Erleben von Selbstwirksamkeit und Engagement am Arbeitsplatz bei.

u Bedeutsamkeit (Meaning): Diese Dimension beschreibt die
Wahrnehmung, dass die eigene Arbeit mit den persdnlichen Werten und
Uberzeugungen (ibereinstimmt. Spreitzer betont, dass Mitarbeitende
ihre Aufgaben als besonders motivierend empfinden, wenn diese als
sinnstiftend wahrgenommen werden und einen klaren Bezug zu den
eigenen Idealen aufweisen. (Spreitzer, 1995: 1445)

[ | Kompetenz (Competence): Dies steht synonym mit dem Vertrauen der
Mitarbeitenden in ihre eigenen Fahigkeiten, anspruchsvolle Aufgaben
erfolgreich bewaltigen zu kdnnen. Dieses Kompetenzerleben fordert
nicht nur die Eigenverantwortung, sondern steigert laut Spreitzer auch
die Arbeitsqualitat. (Spreitzer, 1995: 1445)

| Selbstbestimmung (Self-Determination): Das subjektive Geflihl von
Autonomie bei der Planung und Durchfuhrung von Arbeitsaufgaben ist
mit diesem Wort gemeint. Dieses Element ermdéglicht es Mitarbeitenden,
eigenstandig Entscheidungen zu treffen, was sich positiv auf ihre
Motivation und Kreativitat auswirkt. (Spreitzer, 1995: 1446)

| Einfluss (Impact): Diese Formulierung steht fiir die Uberzeugung, durch
eigene Handlungen tatsachliche Veranderungen innerhalb der
Organisation bewirken zu kénnen. Spreitzer argumentiert, dass dieser
wahrgenommene Einfluss besonders wichtig fur das Engagement in
strategischen und innovativen Projekten ist. (Spreitzer, 1995: 1445f)

Zur Messung des psychologischen Empowerments entwickelte Spreitzer ein validiertes Instrument mit
zwolf ltems, das die genannten Dimensionen operationalisiert. Die Befragten bewerten Aussagen wie
»lch habe Einfluss darauf, wie meine Arbeit in der Organisation durchgefiihrt wird“ auf einer Likert-
Skala. Empirische Untersuchungen bestatigen, dass ein hohes Mall an psychologischem
Empowerment mit einer hoheren Arbeitszufriedenheit, gréRerem organisationalem Commitment und
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gesteigerter Arbeitsleistung einhergeht. Zudem zeigen diese Studien, dass Selbstwirksamkeit die
Widerstandsfahigkeit der Mitarbeitenden gegeniber Stress und organisationalen Veranderungen
erhoht. (Spreitzer, 1997: 33)

Carsten Schermuly hat das Konzept des psychologischen Empowerments weiterentwickelt und in den
Kontext moderner Arbeitsumfelder integriert. In seiner Forschung betont er, dass Empowerment ein
zentraler Erfolgsfaktor fiir agile und selbstorganisierte Teams ist, wie sie im Rahmen von ,New Work"-
Ansatzen haufig implementiert werden (Schermuly, 2019: 223). Besonders in dezentralen Strukturen,
die auf Eigenverantwortung und Selbststeuerung setzen, ermoglicht Empowerment den
Mitarbeitenden, flexibel und effektiv auf Unsicherheiten zu reagieren. Empirische Studien zeigten,
dass Teams mit einem hohen Empowerment-Level nicht nur innovativer sind, sondern auch schneller
und effektiver Entscheidungen treffen kdnnen. (Schermuly, 2020: 243)

Kritik und Herausforderungen des Empowerment-Konzepts

Die Konzepte des psychologischen Empowerments haben sowohl Zustimmung als auch Kiritik
erfahren. Kritiker:innen bemangeln insbesondere, dass Spreitzers Ansatz die Verantwortung fir
Empowerment stark auf die individuelle Ebene verlagert. Diese Fokussierung auf individuelle
Kognitionen — wie Bedeutsamkeit, Kompetenz, Selbstbestimmung und Einfluss — kann dazu fihren,
dass strukturelle und soziale Barrieren, die Mitarbeitende in ihrer Autonomie und Wirksamkeit
einschranken, vernachlassigt werden. (Conger & Kanungo, 1988: 473)

Ein weiterer Kritikpunkt betrifft die Vernachlassigung kollektiver Dimensionen des Empowerments.
Wahrend das Modell auf individueller Ebene gut beschrieben ist, fehlen Ansatze, die Teamdynamiken
oder gemeinschaftliche Entscheidungsprozesse berlcksichtigen. Selbstwirksamkeit, die auf
individuelle Wahrnehmungen beschrankt bleibt, ignoriert mdglicherweise die Bedeutung kollektiver
Prozesse, die in Organisationen eine entscheidende Rolle spielen. (Hardy & Leiba-O'Sullivan, 1998:
455)

Auch Schermulys Integration des psychologischen Empowerments in ,New Work“-Konzepte wird
kritisch reflektiert. So wird angemerkt, dass seine Ansadtze die Notwendigkeit umfassender
organisatorischer Veranderungen unterschatzen kdnnten. Empowerment setzt bestimmte strukturelle
Voraussetzungen voraus wie flache Hierarchien, Zugang zu Ressourcen und transparente
Entscheidungsprozesse. Ohne diese Rahmenbedingungen besteht die Gefahr, dass Empowerment-
Ansatze ins Leere laufen. (Thomas & Velthouse, 1990: 672)

Die Faktoren des strukturellen Empowerments nach Gretchen Spreitzer
Die Forschung im Rahmen des strukturellen Empowerments widmet sich den makrokonomischen,
sozialstrukturellen Bedingungen, die Selbstbestimmung am Arbeitsplatz ermoéglichen, wahrend sich

das psychologische Empowerment auf die individuellen Erfahrungen von Selbstwirksamkeit am
Arbeitsplatz konzentriert. Die beiden Perspektiven bedingen sich in vielen Aspekten gegenseitig, da
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die Starkung von Strukturen, Richtlinien und Praktiken (strukturelles Empowerment) einer
Wirksamkeitsanalyse der Wahrnehmung und Reaktionen des Einzelnen auf Empowerment-Strukturen
oder -Praktiken vorangeht. In diesem Sinne entwickelte sich das psychologische Empowerment als
FortfGhrung des strukturellen Empowerments. (HeRler, 2017: 5) Aufbauend auf der Idee der
hochgradig involvierenden Systeme nach Edward E. Lawler definiert Spreitzer in einem Beitrag mit
dem Titel “Social Structural Characteristics of Psychological Empowerment des “Academy of
Management Journal® sechs wesentliche Faktoren, die strukturelles Empowerment in
Organisationseinheiten erméglichen und fordern:

e Geringe Rollenambiguitat: Rollenambiguitat entsteht, wenn Personen sich Uber die an sie
gestellten Erwartungen nicht im Klaren sind. Klare Verantwortlichkeiten sind daher
entscheidend, damit Mitarbeiteriinnen sich dazu erméchtigt fuhlen, in ihrem
Verantwortungsbereich Entscheidungen zu ftreffen und Arbeitsauftrage selbstandig zu
erledigen. Eine hohe Rollenambiguitat begrenzt daher das Empowerment. (Spreitzer, 1996:
487)

¢ Umfang der Kontrolle durch den direkten Vorgesetzten: Ein niedriger Umfang an Kontrolle ist
dazu geeignet, das Empowerment von Mitarbeiter:innen zu férdern. Wahrend kleine Teams
ein Mikromanagement ermdglichen, ist dies in gréReren Arbeitsgemeinschaften und
komplexeren Teamzusammensetzungen aufgrund von Informationsverarbeitungslimitationen
nicht moglich. Zusatzlich ist ein hoher Kontrollumfang oft mit zentralisierter
Entscheidungsfindung verbunden, wahrend dezentrale Kontrolle Arbeitsbedingungen schafft,
in denen Mitarbeiter:innen selbstandige Entscheidungen treffen kdnnen. (Spreitzer, 1996:
487)

e Soziopolitischer Support: Unter soziopolitischer Unterstitzung versteht man die Legitimation
oder Unterstutzung, die Mitarbeiter:innen durch Organisationsnetzwerke erfahren kénnen. Ein
Mangel an Unterstlitzung von Schllsselgruppen kann zu Geflihlen geringer Kompetenz
fuhren. (Spreitzer, 1996: 488)

e Zugang zu Informationen und offener Informationsfluss: Dies umfasst den Abwartsfluss von
Informationen Uber klare Ziele und Verantwortlichkeiten sowie den Aufwartsfluss von
Informationen Uber Mitarbeitereinstellungen und -verbesserungen. Ein transparenter
Informationsfluss ermdéglicht intelligentere Arbeit und bessere Entscheidungen. (Spreitzer,
1996: 488)

e Zugang zu Ressourcen, Arbeitsressourcen und unterstiitzende Ressourcen: Zugang zu
organisatorischen Ressourcen ftragt zur Selbstwirksamkeit und Kontrolle Uber
Umweltbedingungen bei. Ein breiter Zugang zu kritischen organisatorischen Ressourcen
fordert ein Geflihl der Selbstwirksamkeit und der Verantwortung fir die eigenen Rollen.
Beispiele flr Ressourcen sind Geldmittel, Material, Raum und Zeit. So kénnen beispielsweise
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der Austausch mit anderen Organisationseinheiten und der Zugang zu betriebsinternem
Know-how als Ressource gewertet werden. (Spreitzer, 1996: 489)

o Partizipatives Arbeitsklima/Anerkennung und Feedback: Ein regelmafRiges Feedback uber die
Leistung der Mitarbeitenden sowie die Anerkennung ihrer Arbeit sind wichtige Elemente des
strukturellen Empowerments. Anerkennung kann sowohl in Form von finanziellen Anreizen
als auch durch informelle Anerkennungskultur erfolgen. (Spreitzer, 1996: 489)

Praktiken des strukturellen Empowerments

Fur die sechs Faktoren des strukturellen Empowerments wurden Kkorrelierende Praktiken des
strukturellen Empowerments identifiziert, welche einen hohen Grad an Self-Management oder
Involvement der Mitarbeiter:innen indizieren (Spreitzer, 1996: 4; Spreitzer, 2008: 58). Beispielhaft flhrt
Spreitzer etwa Praktiken der partizipativen Entscheidungsfindung, kompetenz-/wissensbasierte
Bezahlung, Strukturen, die einen offenen Informationsfluss ermdglichen, flache hierarchische
Organisationsstrukturen und Fortbildungsmdglichkeiten fiir Mitarbeiter:innen an (Spreitzer, 2008: 59;
HeRler, 2017: 4). Die Praktiken sollten demnach dazu geeignet sein, die strukturellen
Rahmenbedingungen zu schaffen, um Mitarbeiter:innen ein hohes Maf3 an Autonomie, Verantwortung
und Selbstbestimmung zu ermdglichen, was diese wiederum dazu befahigen soll, in ihrem jeweiligen
Aufgabenbereich effizient und eigenverantwortlich zu arbeiten.

Bedeutung fiir Organisationen und Herausforderungen

Strukturelles Empowerment tragt mafgeblich zur Schaffung einer Arbeitsumgebung bei, die
Engagement, Innovation und Produktivitat fordert. Es ist von besonderem Interesse in modernen
Organisationsformen, die auf flachen Hierarchien und Eigenverantwortung basieren, wie
beispielsweise in agilen Teams oder in der Umsetzung von ,New Work“-Konzepten. Es lie} sich
empirisch nachweisen, dass Organisationen, die strukturelles Empowerment priorisieren, eine hdhere
Mitarbeiterbindung, verbesserte Leistung und eine starkere Anpassungsfahigkeit an Veradnderungen
aufweisen. (Schermuly, 2019: 213) Zusammenfassend ist strukturelles Empowerment eine
essenzielle Grundlage fur die Schaffung moderner Arbeitsumgebungen, die sowohl die individuellen
Bedirfnisse der Mitarbeitenden als auch die strategischen Ziele der Organisation berticksichtigen. Es
stellt eine notwendige Voraussetzung dar, auf der psychologisches Empowerment aufbauen kann, um
das volle Potenzial von Mitarbeitenden und Teams zu entfalten. Allerdings gilt es ebenso, die
Kehrseite zu betrachten.

Kritik am strukturellen Empowerment

Eine zentrale Kritik am strukturellen Empowerment ist, dass es haufig nicht ausreichend
operationalisiert wird und daher nur symbolische Mallnahmen ergriffen werden, die keine tatséchliche
Veranderung bewirken. Darliber hinaus kénnen Machtkonflikte und Widerstande innerhalb der
Organisation die Umsetzung von Empowerment-MalRnahmen erschweren. Schermuly (2020) betont,
dass Empowerment-Ansatze nur dann nachhaltig wirksam sind, wenn sie mit einer klaren Vision und
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einem langfristigen Engagement der Fihrungsebene einhergehen (Schermuly, 2020: 224). Obwohl
strukturelles Empowerment zahlreiche Vorteile fir Organisationen und Mitarbeitende bietet, ist es
auch Gegenstand kritischer Diskussionen. Eine zentrale Kritik betrifft die Implementierung dieser
MaRnahmen in Organisationen. Haufig bleiben Empowerment-Ansatze auf symbolische Anderungen
beschrankt, ohne tatsachlich tiefgreifende strukturelle Transformationen vorzunehmen. Dies flihrt
dazu, dass die Malnahmen oft als reine Imagepflege wahrgenommen werden und nicht die
beabsichtigten Effekte wie erhéhte Autonomie oder Motivation bewirken. (Hardy & Leiba-O'Sullivan,
1998: 455) Daruber hinaus kann es durch die Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen zu
Machtkonflikten kommen, da Fihrungskrafte moglicherweise Kontrollverlust befiirchten und sich
gegen Veranderungen wehren. Kanter weist darauf hin, dass Empowerment nur dann erfolgreich ist,
wenn die Fuhrungsebene die notwendigen kulturellen und prozeduralen Anpassungen konsequent
unterstitzt. (ebd., 1993: 210)

Ein weiterer Kritikpunkt betrifft die mdgliche Uberforderung der Mitarbeitenden. Wahrend strukturelles
Empowerment darauf abzielt, Eigenverantwortung zu starken, kénnen unzureichend begleitete
Veranderungen dazu fiihren, dass Mitarbeitende die zusatzlichen Freiheiten und Verantwortlichkeiten
als Belastung wahrnehmen. Insbesondere in Organisationen, die keine ausreichende Unterstlitzung
durch Weiterbildungen oder klare Zielvorgaben bieten, kann dies das Gegenteil von Empowerment
bewirken und die Zufriedenheit sowie das Engagement der Mitarbeitenden mindern. (Thomas &
Velthouse, 1990: 670)

3.1.2 New Work praktisch angewendet im Gesundheitsbereich

Schuster Hans-Jérg

Nachdem nun die Schwerpunkte des ,New Work“-Konzeptes erlautert wurden, stellt sich die Frage
nach seiner Implementierung. Schermuly und Spreitzer beziehen sich zum grof3ten Teil auf den
profitorientierten Wirtschaftssektor, in welchem sich die Effizienz durch Zahlen messbar machen lasst.
Doch Elemente des psychologischen und strukturellen Empowerments sind auch in den nicht-
profitorientierten Arbeitssektoren bereits integriert. Fir den sozialen Bereich fehlt es dahingehend an
Forschungsergebnissen und Erhebungen, allerdings lassen sich besagte Elemente im deutschen
Gesundheitssektor finden,

Der Gesundheitssektor ist davon gepragt, dass er primar patientenorientiert arbeiten soll. Der
hippokratische Eid besagt, “meine Verordnungen werde ich treffen zu Nutz und Frommen der
Kranken, nach bestem Vermdgen und Urteil; ich werde sie bewahren vor Schaden und willkirlichem
Unrecht.” (LAEKH, 2024) Dieser Fokus auf Patienten I&sst sich auf die Soziale Arbeit Gbertragen,
denn auch hier stehen die Nutzer:innen im Vordergrund. In den Ethische Grundsatze findet man unter
Punkt 1.3: “Die Fachkrafte der Sozialen Arbeit bieten eine Dienstleistung an, die von jedem Menschen
unabhangig einer ethnischen und personlichen Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder
Weltanschauung, des Alters, einer Beeintrachtigung oder sexuellen Identitat in Anspruch genommen
werden kann.” (Kohlfirst et al., 2024) In beiden Feldern konnte, laut Merke, Uber die letzten 20 Jahre
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neben hoher Fluktuation auch ein erhéhter Fachkraftemangel festgestellt werden. Genau hier sollte
die Implementierung von strukturellem wie psychologischem Empowerment entgegenwirken kdnnen.
(Merke, 2022: 21) Ein weiterer Grund, weshalb der Gesundheitsbereich als Vergleich herangezogen
werden kann, ist der Kerngedanke von New Work, den Bergmann formuliert hat. In beiden Sektoren
sehen die dort Mitarbeitenden eine grolte Sinnhaftigkeit in ihrer Tatigkeit. Hierdurch wird ein grofieres
Interesse gefunden, sich personlich mehr einzubringen und Verantwortung zu Gbernehmen. Merke
beschreibt insgesamt vierzehn Elemente, die die Voraussetzung fir die Installation von ,New Work*-
Malinahmen im Gesundheitsbereich ermdglichen. Bevor hier eine Aufzahlung dieser folgt, sollen
markante Aussagen von Patrick Merke (2022) als Einleitung dienen, welche im Anschluss mit
Praxisbeispielen veranschaulicht werden. Fur Merke (2022) steht im Vordergrund, dass sich
Fuhrungspersonen abschaffen wollen. Ausgehend von einer klar strukturierten, hierarchischen
Ordnung soll durch ,New Work“-MalRnahmen ermdglicht werden, dass einzelne Bereiche selbst
organisiert agieren konnen. Dies basiert auf dem Vertrauen, dass alle Mitarbeitenden eine gute
Absicht hinter ihr Handeln stellen. “Kontrolle ist gut - Vertrauen ist besser” (ebd., 2022: 30) ist ein
Leitmotiv, ohne das es nicht moglich ist, New Work zu implementieren. Hierflr ist jedoch eine gewisse
Form der Kommunikation entscheidend. Merke beschreibt dies wie folgt: ,[Die Kommunikation] ist
gepragt durch: Augenhdhe, Aktives Zuhoéren, Resonanz-Feedback, Fehlerkultur, wertschatzende
Konfliktkultur, Klarheit, Lésungsorientierung, Meta-Kommunikation, Respekt, Transparenz sowie
Wertschatzungs- und Anerkennungsrituale” (ebd, 2022: 34). Erst hierdurch ist es mdglich, kollektive
Entscheidungsmethoden, wie zum Beispiel die Soziokratie, zu einzufiihren. Kommunikation innerhalb
einer Organisation stellt somit eine tragende Saule fir die Veranderung der Arbeitsorganisation nach
seiner Vorstellung dar und ist auch in der Sozialen Arbeit eine Bedingung fur ahnliche Bestrebungen.
Merke hebt die Transparenz besonders hervor, denn diese “[...] reduziert Unsicherheiten, da
Unsicherheiten oft durch Unwissen bzw. fehlende Informationen entstehen. Transparenz schafft
Akzeptanz, da Entscheidungsprozesse nachvollzogen werden kénnen, und Transparenz schafft
Vertrauen, da die eigene Fehlbarkeit sichtbar gemacht werden kann” (ebd, 2022: 32). Ebenso ist die
Personalentwicklung ein wichtiger Punkt, denn diese sollte dem ,New Work“-Gedanken folgend
dezentralisiert werden. Fortbildungen sollten frei gewahlt werden kénnen, um Interessen und
Kompetenzen der Mitarbeitenden zu fordern. Dies kann zum Beispiel durch die Einflhrung eines frei
verfugbaren Fortbildungsbudgets verwirklicht werden. Merke betont jedoch, dass trotz
perspektivischer Abschaffung starrer Hierarchien, es dennoch in verschiedenen Aufgabenbereichen
Fuhrungspersonlichkeiten bendtigt werden. Allerdings sollten diese aufgrund der eigenen Initiative
und/oder der personlichen Expertise gewahlt werden und nicht aufgrund einer vorgefertigten
Beforderungskultur. (ebd., 2022: 37 f).

Praxisbeispiel 1: Pflegedienste des Born Gesundheitsnetzwerk Diisseldorf

Die Geschaftsfuhrung hatte nicht den Begriff New Work im Fokus, als sie sich zu einer
Umstrukturierung entschloss. Das signifikante Problem der Organisation war eine sehr hohe
Fluktuation bei den Mitarbeitenden. Pro Jahr wurden ungefahr 130 der 300 Angestellten ausgetauscht.
Zeitgleich stieg die Anzahl der Arbeitsunfahigkeitstage an. Dies wollte die Geschaftsfiihrung durch
Mitarbeiterbefragungen und die Ausarbeitung eines neuen Leitbildes aufhalten. Der Arbeitsalltag von
12-Stunden-Diensten im Alleingang blieb allerdings erhalten. Es wurden Expert:innen und Coaches
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herangezogen, aber es war kein gegenteiliger Trend erkennbar. Yves Michealis, der Teil der
Geschaftsfuhrung ist, sah das Problem in der hierarchischen Struktur der Organisation. “Regeln und
Delegation gab es viele. Gelebt wurde jedoch etwas anderes. Chefiinnen waren nun mal keine
Experten [sic!], sie wussten nicht, wie es an der Basis lauft, bzw. was es wirklich braucht. Somit waren
ihre Anordnungen, Delegation haufig nicht zielfhrend.” (Michaelis, 2022: 165) Hinzu kam, dass die
Geschaftsfuhrung aus drei Personen bestand und somit Mitarbeitende haufig drei verschiedene
Anordnungen zum selben Fall bekamen, wodurch neben Verwirrung eine Handlungsohnmacht
entstand.

2021 wurde ein externer Prozessbegleiter hinzugezogen, der dieses Problem ersichtlich machte.
Daraufhin zog sich die Geschaftsfuhrung aus der operationalen Ebene zurlck und verblieben als
Gesellschafter innerhalb der Organisation. Die einzelnen Teams wurden zur Selbstorganisation
aufgerufen. Zunachst entwickelten die Teams ein eigenes Leitbild, welches sich aus den Punkten
Purpose (Zweck), Vision und Mission zusammensetzen sollte. Dieses wurde nicht auf Plakate
gedruckt oder anderweitig visualisiert, sondern als Referenz bei Veranderungsprozessen
herangezogen. Die Teams strukturieren den Arbeitsalltag sowie die interne Kommunikation selbst. Sie
bekommen ein Budget zur Verfugung gestellt, welches ihnen erlaubt, Expert:innen fur auRertourliche
Problemstellungen oder neue Prozessgestaltungen heranzuziehen, um einen qualitativen Ablauf zu
gewabhrleisten. Auch bei Konflikten innerhalb der Zusammenarbeit sind sie fur die Klarung selbst
verantwortlich sowie fur jegliche Regeln bezlglich der Zusammenarbeit. Die Ansicht von Michaelis ist,
dass das Team selbst am besten weil3, was bendtigt wird, und die Kommunikation unter
Gleichgestellten klar und offen ist. Diese Entwicklung der Arbeitsstruktur ist ein Prozess, womit
Veranderungen zum Alltag wurden. Dies basiert auf der Grundlage von Vertrauen und dem Verzicht
darauf, eine Machtposition innehaben zu mussen. (Michaelis, 2022: 174)

Praxisbeispiel 2: Physiotherapeutische Praxis in Begleitung von Anna Schnell von MOWOMIND GbR

Anna Schnell ist Leiterin der Beratungsfirma Modern Work Mind (MOWOMIND) und wurde von der
Inhaberin einer in Deutschland anséssigen Physiotherapiepraxis im Zuge der COVID-19-Pandemie
hinzugezogen. Durch das Wegfallen von Teammeetings kam es zu Schwierigkeiten in der internen
Kommunikation, weshalb die Inhaberin den Entschluss fasste, einen Veranderungsprozess in der
Organisation zu initiieren. Der erste Arbeitsschritt von Schnell (2022) war das Herausarbeiten einer
organisationsinternen Definition von Gesundheit, welche mehr als die bloRe Abwesenheit von
Krankheit beinhaltete. Der Zweck (Purpose) der Physiotherapiepraxis besteht in der
Wiederherstellung von Gesundheit und hierflr wird eine genaue Definition von Gesundheit bendtigt.
Gesundheit stellt im Allgemeinen ein ,[...] Konglomerat aus physischen, psychischen, sozialen,
Okologischen, 6konomischen und kulturellen Komponenten” (Schnell, 2022: 189) dar. Hier ist eine
Parallele zum Sozialbereich ersichtlich.

Ein weiterer Schritt lag im Kreieren eines neuen Lernprozesses. Das Studium der Physiotherapie
liefert den Absolventiinnen eine grofe Palette an Hard Skills, sprich Handlungsoptionen, um die
bestmdégliche Behandlung und somit eine vollstdndige Genesung zu ermdglichen. Allerdings fehlt es
der Ausbildung an der Vermittlung von Soft Skills, zum Beispiel, wie innerhalb eines Teams
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kommuniziert wird. Hierfir wurden Teamklausuren und externe Fortbildungsmoglichkeiten geplant,
um weitere Potenziale der Teammitglieder zu férdern. Der Fokus wurde also vom Lernen fur
Patient:innen auf ein Lernen fiir Zusammenarbeit verlegt.

.Kompetenzen zu entfalten und Entwicklung zu ermdglichen, stellt ein Grundelement im New Work
dar. Bei diesem Grundelement von New Work wird der Anspruch formuliert, den Menschen beim
Arbeiten in den Mittelpunkt zu stellen, in dem Mitarbeitende befahigt und Weiterbildung ermdglicht
wird - und zwar nicht nur hard skills, sondern auch soft skills” (Schnell, 2022: 190).

Neben der Férderung von Fahigkeiten bezlglich der Kommunikation und Interaktion ist es laut Schnell
jedoch auch notwendig, Arbeitsprozesse sowie -strukturen an diesen Bedarf anzupassen. Hieraus
folgt die Konsequenz, dass es neue Formen von Abstimmungsprozessen gibt, denn nur so kann
Verantwortung neu delegiert werden, was wiederum der Grundstein fiir selbstbestimmtes Arbeiten ist.
Hierflr wurde in der Praxis eine transparentere Kommunikations- und Feedbackkultur etabliert.
Zunachst wurden Mitarbeitergesprache auf die Agenda geschrieben. Den Leitfaden flr diese erste
Runde bildete die Zielsetzung der Praxis, also die neue Definition von Gesundheit. Hier wurde auf den
IST-Stand eingegangen und wie sich die Teammitglieder die Zukunft vorstellen. Nach zwei Monaten
folgten Follow-Up-Gesprache, um die Umsetzung der vorgeschlagenen Veranderungen zu tberprifen
und zeitgleich mit diesen Informationen das Leitbild der Praxis weiter auszuformulieren. Ergebnis war,
dass alle Teammitglieder auf individueller Ebene Gedanken zu der Praxis, den Patient:innen und
ihrem Auftrag haben, jedoch durch die Beschrankungen der Pandemie nicht die Mdglichkeiten hatten,
sich mit ihren Kollegiinnen auszutauschen. Mit diesen Erkenntnissen wurden weitere
Mitarbeitergesprache geplant, um den Individuen, ganz im Sinne des psychologischen
Empowerments, die Mdglichkeit zu bieten, sich einbringen zu kénnen und ihre Kompetenzen in den
Arbeitsalltag zu integrieren. Schnell schlussfolgert daraus, dass Personen, die im Gesundheitsbereich
tatig sind, ihre Arbeit als sinnstiftend wahrnehmen, aber nur durch Reflexion und Integration der
Individuen die Mdglichkeit geschaffen wird, diese intrinsische Motivation im Arbeitsalltag prasent zu
halten. (ebd., 2022: 197)

Praxisbeispiel 3:Integrativer Gesundheitsort mit gelebter Soziokratie

Bei dem Zukunftsdorf Waldhof handelt es sich um ein Wohn- und Arbeitsprojekt, kreiert und
bewirtschaftet von Professionist:innen aus dem medizinischen Bereich, welche sich Gber die Initiative
MuM (Medizin und Menschlichkeit) vernetzt haben. Genitzt wird das Grundstlick der ehemaligen
Lungenheilstatte Waldhof Elgerhausen in Hessen, welches seit 450 Jahren eine Pilgerstatte ist. Zur
Verfligung stehen elf Gebaude und ein groles Klinikgebaude. Die Kerngruppe der Mitarbeitenden
besteht aus 16 Personen, die ehrenamtlich tatig sind. Die Idee war ein eigenverantwortliches
Gesundheitszentrum unabhangig von staatlichen Mitteln zu bilden, um somit die im medizinischen
Bereich vorherrschende hierarchische Struktur zu vermeiden. Das Herzstick ist der integrative
Gesundheitsort. Es handelt sich um ein an eine Praxisgemeinschaft angeschlossenes Seminarhaus,
in welchem Patient:innen Angebote zu Heilfasten, Pravention und Gesundheitsbildung wahrnehmen
kdnnen. Die |dee dieser neu organisierten Form von medizinischer Leistung entstand aus der
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Wahrnehmung, dass die Verwirtschaftlichung und der damit einhergehende Zeit- sowie
Leistungsdruck den eigentlichen Fokus auf die Patient:iinnen einschrankte und medizinisches
Fachpersonal hierdurch die Sinnstiftung hinter ihrem Beruf nicht mehr wahrnahm.

,Bei steigender Uberforderung und Erschdpfung fehlt oft das, was eigentlich motiviert: Menschen
zu unterstitzen und zu begleiten auf ihrem Weg zu mehr Gesundheit und Heilung. Frustrierend ist
auch, einerseits eine hohe Verantwortung zu tragen und andererseits die Rahmenbedingungen und
Strukturen in diesem System nicht bestimmen zu kénnen.” (Farber & Jung, 2022: 200)

Zu Beginn wurde das Dragon Dreaming-Konzept (2024) von Croft und Elanta herangezogen, um
einen groben Plan zu entwickeln. Im Mittelpunkt stehen dabei das persdénliche Wachstum respektive
die Kompetenzerweiterung von Individuen, der Aufbau einer Projektgemeinschaft und Nachhaltigkeit.
Die Initiator:innen gingen die Phasen des Konzeptes (Traumen, Planen, Handeln, Feiern) durch und
entwickelten dadurch die Blaupause fiir den Gesundheitsort am Waldhof.

In dieser Phase kamen Fragen auf, die vor allem die Arbeitsorganisation, interne Kommunikation und
Entscheidungsfindungsprozesse betrafen. Neben der 6kologischen Sanierung des Gelandes mussten
ein Businessplan und Forderantrage gestellt, Bebauungsplane ausgearbeitet und Raumkonzepte
angelegt werden. Hierfir wurde das Konzept der Soziokratie ausgewahlt. Alle Beteiligten nahmen an
Seminaren von Expert:iinnen des deutschen Soziokratiezentrums teil und daraufhin wurde direkt mit
der Umsetzung begonnen. Die soziokratische Kreisorganisationsmethode wurde kombiniert mit
Erfahrungen aus dem Projektmanagement.

»,90 entstand der Name Waldhofkratie: Es werden Regeln der Soziokratie und des agilen
Projektmanagements nach dem Baukastenprinzip auf Anwendbarkeit und Sinnhaftigkeit gepriift
und angewendet. Die vier Basisprinzipien der soziokratischen Kreismethode, Konsent, das
Kreisprinzip, die doppelte Koppelung und die offene Wahl werden durchgehend angewandt.”
(Farber & Jung, 2022: 200)

Fazit bis dato ist, dass durch den Entscheidungsfindungsprozess die Mitarbeiterbindung gestarkt
wurde, die Entscheidungen der autonomen Kreise Selbstverantwortung und Vertrauen innerhalb des
Teams positiv beeinflusst haben und der Wahlprozess Personen in ihren Fahigkeiten bestarkt hat.
Hierdurch wird das Sinnstiftende der Arbeit ersichtlich. Die Kommunikation stellt teilweise aufgrund
der immer weiter steigenden Anzahl an Mitarbeiter:innen eine grofle Herausforderung dar, aber auch
hier zeichnet sich eine konstante Entwicklung ab. (Farber & Jung, 2022: 200)

3.1.3 Forderungen aus der exemplarischen Arbeitspraxis

Dieser Abschnitt stellt den ersten Teil der theoretischen Grundlagen der vorliegenden
Forschungsarbeit dar. Es geht um Arbeit, ihre Wandelbarkeit und ihre Entwicklungspotentiale, vor
allem aus Sicht der Arbeitnehmer:innen. Sie sollten nicht langer Mittel zum Zweck sein, wie es die
Industrie, die Wirtschaft, die Gewerbe, Unternehmen und andere Arbeitgeber:innen jahrzehntelang
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praktiziert und so Menschen ausgebeutet haben. Diese Zeiten sollen vorbei sein, Arbeithehmer:innen
sollen ihre Arbeitskraft zur Verfigung stellen und dabei von den ,New Work’-Elementen begleitet,
geschutzt und gefoérdert werden, anstatt ausgebrannt, verbraucht und schliel3lich ersetzt zu werden.
Wenn auch der Industriezweig noch genugend Arbeitskrafte lukrieren kann, um sich auf traditionelle
Weise fortzuwalzen, so sieht es, wie wir lesen konnten, im Gesundheits- und Sozialbereich schon
anders aus. Letzterer wird im kommenden Abschnitt naher vorgestellt.

3.2 Soziale Arbeit

Schlager Maria

Soziale Arbeit wird als Menschenrechtsprofession bezeichnet. Menschenrechte sind eine Antwort auf
Unrechtserfahrungen, auf die Machtlosigkeit von Einzelnen oder Gruppen oder sozialen Kategorien
an sich, und der Versuch, sich als Mensch selbst Recht zu verschaffen. Unrechtserfahrungen als
objektiv erfahrener und subjektiv interpretierter Sachverhalt verweisen auf Abhangigkeits- und
Machtproblematiken, die sich nicht einfach durch moderne Wahrnehmung von Selbstmanagement,
Selbstermachtigung, Selbstwirksamkeit beheben lassen. Themen der Sozialen Arbeit umfassen alles,
was Menschen einander an psychischer und physischer Gewalt mittels direkter Interaktion antun
kénnen. Menschenrechte erweisen sich als notwendig, um Menschen vor Menschen zu schitzen und
die Wirde des Menschen vor dem Woirgegriff sozialer Regeln oder Normen derjenigen
Machtstrukturierungen zu schitzen, die Diskriminierung und Privilegierung, Herrschaft und
Ausbeutung, Kolonialisierung, Klassismus, Sexismus, Rassismus, Verfahrenswillkiir mit sich bringen.
Sie sind weiters vor dem Spektrum der strukturellen Gewalt des Menschen zu schiitzen —, ohne dass
ein individueller oder kollektiver Akteur Verantwortung daflir Gbernehmen muss. Die Adressat:innen
Sozialer Arbeit bestehen aus verletzbaren Individuen und Gruppen, die haufig als Minderheiten
innerhalb einer Gesellschaft wahrgenommen werden.

Soziale Arbeit befasst sich hauptsachlich mit Menschen, die als vulnerabel bezeichnet werden
kénnen. In der Zeitschrift ,Widerspriche” Heft 107 (2008) schreibt Silvia Staub-Bernasconi in einem
Artikel Uber Verletzbarkeit der Adressat:innen Sozialer Arbeit, die darauf zurlickzufihren ist, dass alle
Menschen zur Befriedigung ihrer ,biologischen, psychischen, sozial/sozialkulturellen Bedurfnisse, die
Entwicklung der Fahigkeit, ein eigenbestimmtes Leben zu flihren® direkt oder indirekt auf andere
.Menschen als Mitglieder sozialer Systeme (Familie, Peergruppen, Teams, Organisationen der
Schule, Wirtschaft, Bildung, Politik und Kultur usw.) angewiesen sind.” (Staub-Bernasconi, in:
Widerspruche, 2008: 13) Vulnerable Gruppen zeichnen sich noch dazu als solche aus, wenn sie sich
als Sundenbdécke fir erlebte oder befiurchtete strukturelle Bedrohung (Erwerbslosigkeit, sozialer
Abstieg) und als ,symbolische Machtpolitik der eigenen Uberlegenheit bzw. Entwertung anderer
eignen.” Sie mussen noch dazu so machtlos und schwach dastehen, dass nicht beflrchtet werden
muss, dass sie sich ,im Fall eines Angriffes, einer Ungerechtigkeit, einer Menschenrechtsverletzung
wehren, protestieren oder gar zurlickschlagen.” SchlieRRlich missen noch ,zentrale gesellschaftliche
Instanzen, vor allem solche der Politik, des Staates und der Medien vorhanden sein, die Entwertungs-
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und Stigmatisierungsprozesse nicht verhindern, kulturell billigen oder gar legitimieren* (ebd., 2008)
und stltzen. Als Student:innen der Sozialen Arbeit ist es unsere Aufgabe, ein umfassend-empirisches
Wissen Uber die verletzbaren Adressat:innen zu haben und zu erforschen: Uber ihre realen und
interpretierten Lebenssituationen Bescheid wissen, ihre Formen der Alltagsbewaltigung, ihr soziales
Umfeld, die Debatten, die Uber sie stattfinden, ihre Leidensgeschichten und Befreiungsversuche.
Ebenso gilt es, ihre Lebensentwurfe oder -geschichten kennenzulernen.

3.2.1 Das Trippelmandat

Dieser abstrakt klingende Begriff meint eine Erweiterung der Aufgabe Sozialer Arbeit, die schon durch
ihre Hilfs- und Kontrollfunktion eine bipolare Haltung einnehmen muss, durch die der Profession, die
sowohl eine wissenschaftsbegriindete Arbeitsweise als auch eine ethische Basis miteinschlieft.
Letztere sollte sich als ,definierter, verbindlicher Berufskodex, der sich im Fall der Sozialen Arbeit [...]
explizit auf die Menschenrechte, als dessen Grundlage bezieht” (Staub-Bernasconi, 2008: 22)
darstellen. Soziale Arbeit ist also mehr als bloR Hilfe und Kontrolle, sie hat dem Ubergestilpt stets die
unveraullerlichen Menschenrechte mitzudenken, zu integrieren und bestenfalls anzuwenden. Das
impliziert eine standige Reflexion des taglichen Handelns, der Auftrage, der auftraggebenden Parteien
und wirft die Frage auf: Wem bin ich eigentlich verpflichtet?

Sozialarbeiter:innen befinden sich aufgrund ihrer Verpflichtung ihren Arbeitgeber:innen und ihren
Adressat:iinnen gegenuber in einer besonders schwierigen Situation, weil die Interessen beider
Parteien haufig nicht in dieselbe Richtung gehen. ,Aufgrund des Berufskodexes sowie der
Ausbildungsziele der Hochschulen fur Soziale Arbeit steht der Dienst gegenuber den Menschen hdher
als die Loyalitat zur Organisation.“ (Staub-Bernasconi 2003: 42) Sozialarbeiter:innen sind demnach
ausnahmslos den Adressatiinnen und deren Bedurfnisorientierung gegenuber verpflichtet, missen
aber ihrer Profession gemal ebenso die auftraggebenden Parteien und deren Anliegen
bertcksichtigen. Wie dieser Auftrag entstanden ist und wie er organisiert wird, soll mithilfe des Werkes
von Wolfgang C. Miiller (2013) die Geschichte der Sozialen Arbeit verdeutlicht werden. Soziale Arbeit
ist aus einer beobachteten Not heraus entstanden und wurde erst dann als Teil der gesellschaftlichen
Konstruktion in den offentlichen Sektor integriert.

3.2.2 Bedeutung habitueller Elemente fiir die Berufspraxis

In der in Kapitel 2.2.2 prasentierten Studie Berufsbiografien im sozialen Sektor (Schiill et al., 2018)
wird von intrinsischer Motivation“ gesprochen; in diesem Abschnitt soll eine nahere Erklarung zu
diesem Phanomen, das sicherlich nicht nur in der Sozialen Arbeit auftritt, erfolgen. Als Grundlage
sozialarbeiterischen Handelns gilt nicht nur spezifisches Fallwissen (zur Diagnose), sondern auch eine
.spezifische Haltung®, welche notwendigerweise auf ,berufsethischen Maximen und Zentralwerten*
basieren sollte. Dabei bringen Sozialarbeiter:innen nichterlernbare Kompetenzen mit in die Praxis,
eine individuelle Personlichkeit. So wird Professionalitat laut Becker-Lenz Roland und Miller Silke
auch immer eine Frage des Habitus (ebd., 2009: 199f). Die Autor:innen gehen hier naher auf den
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Begriff ein, von Aristoteles tGber Bourdieu hin zu Oevermann. Letzterer scheint fiir die Profession am
bedeutungsvollsten: Der Habitus umfasst ihm zufolge ,jene tief liegenden, als Automatismus
aulRerhalb der bewussten Kontrollierbarkeit operierenden und ablaufenden
Handlungsprogrammierungen [...], die wie eine Charakterformation das Verhalten und Handeln von
Individuen kennzeichnen und bestimmen.” (Becker-Lenz/Mdller, 2009: 200) Wesentlich zur
Entwicklung eines Habitus tragen Krisen, aber noch mehr die Bewaltigung dieser, bei. Oevermann
pladiert im Rahmen ,seiner strukturtheoretischen Professionalisierungstheorie® fir die Notwendigkeit
eines ,professionellen® Habitus in der Sozialen Arbeit. Da, nach Oevermann, alle klassischen
Professionen mit Krisen, die sich nicht standardisiert bearbeiten lassen, befasst und von
widersprichlichen Handlungen gepragt sind, braucht es einen professionellen Habitus, der sich
verlasslich gegen die Nicht-Standardisierbarkeit beruflichen Handelns stellen kann. ,Die Bearbeitung
der Krisen, mit denen Professionelle befasst sind, verlangen in der Beziehung zu den Klientinnen und
Klienten eine Kombination von spezifischen und diffusen Anteilen. Diese Krisen sind nicht routiniert
bearbeitbar.” (Becker-Lenz/Mduller, 2009: 200) Weder Wissen noch formale Kriterien geben Aufschluss
Uber das zur Losung flihrende Handeln, und es bedarf einer Entscheidung. Nach Oevermann
verschafft eine ,Ubernahme des Habitus dem Habitualisierten die Souveranitat, die Sicherheit und das
Selbstbewusstsein® in eine ,offene Zukunft hinein das Richtige zu tun“ (ebd., 2009: 201). Bei der
Aneignung eines ebensolchen helfe kein Buchwissen, vielmehr braucht es eine kollegial begleitete,
erprobende Praxiseinfiihrung.

Sie berufen sich weiter auf Fritz Schitze, der Sozialarbeiterische Profession mit folgenden zentralen
Werten in Verbindung bringt: ,Gerechtigkeit, Gesundheit, Sinngebung, Wahrheit, Individuelles
Wohlergehen sowie die Autonomie der individuellen Lebensfiihrung.” (ebd., 2009)

Auch Ulrike Nagel (2000) wird in den Ausflhrungen zitiert. Sie spricht von einer ,[e]ngagierten
Rollendistanz®. Professionalitat in der Sozialen Arbeit definiert sich demnach ,als ,Ergebnis einer durch
Einlbung gewonnenen, engagiert-distanzierten Haltung zum Beruf, als Habitus Fehlerkontrolle.
(Becker-Lenz/Miller, 2009: 201).

Schlieflich findet auch Maya Heiner im selben Absatz Erwdhnung. Sie hebt in ihrem ,Model
beruflichen Handelns® hervor, ,dass es fiir eine professionelle Soziale Arbeit neben spezifischem
Wissen und der Beherrschung von Handlungsmethoden sowohl einer klaren Vorstellung von der
Berufsrolle bedarf als auch einer inneren Bindung daran in Form einer beruflichen Identitat” (Heiner,
2004a) braucht.

Becker-Lenz und Miller (2009) fihren noch weiter aus und schlieRen das Kapitel damit, ,[...] dass
Fachkrafte der Sozialen Arbeit, jenseits von erlernbaren Inhalten, Gber Kompetenzen, Werte und
insgesamt eine Grundhaltung verfligen sollten, die hinsichtlich der Handlungsanforderungen der
Berufspraxis als angemessen gelten kann.“ (Becker-Lenz/Muller, 2009: 202) Diese Aspekte gilt es
mitzudenken, wenn wir an Organisationen der Sozialen Arbeit und ihre Struktur denken. In den
Studien wurden einige Punkte genannt, die es den Professionistiinnen erschweren, ihren Beruf
zufriedenstellend auszufiihren. Es wurde mangelnde Anerkennung auf verschiedenen Ebenen
genannt, und es wurden auch fehlende Weiterentwicklungsmdglichkeiten und instabile
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Teamstrukturen sowie zu wenig resilienzfordernde MaRnahmen wie Supervisionen genannt. Um
herauszufinden, ob ,New Work“-Elemente innerhalb der Organisationen implementiert bzw.
implementierbar sind, gilt es einen naheren Blick auf sie zu werfen. Dabei geht es nicht nur um den
Aufbau dieser, sondern auch um ihre Finanzierung, ihre Férdergeber:innen, die ein Interesse daran
haben, dass Soziale Arbeit funktioniert und Sozialarbeiter:innen ihren Beruf innerhalb eines
funktionierenden Systems ausfiuhren kdnnen. Zuvor mochten wir aber mithilfe des Werkes von
Wolfgang C. Miiller (2013) einen kurzen Blick auf die Geschichte der Sozialen Arbeit werfen, da diese
auch zeigen kann, dass Soziale Arbeit nicht unbedingt formale Vorgaben und Strukturen braucht.
Soziale Arbeit ist aus einer beobachteten Not heraus entstanden und wurde erst dann als Teil der
gesellschaftlichen Konstruktion in den 6ffentlichen Sektor integriert.

3.2.3 Organisierte Soziale Arbeit

Der Weg zur Professionalisierung dieser Aufgabe begann in den USA mit drei Frauen: Zuerst Jane
Adams in Chicago, spater Alice Salomon und Mary Richmond. Mary Richmond arbeitete in einer
Buchhandlung, fand die Arbeit nicht befriedigend und antwortete auf eine Anzeige der ,Charity
Organisation Society” (COS), ein Wohlfahrtsverband in Baltimore, der Frauen als Hausbesucherinnen
= friendly visitors* ausbildete und beschaftigte.

Schnell engagierte sich Richmond stark fur ihre neue Berufung, wurde Geschéftsfiihrerin und hielt
zahlreiche Vortrage im ganzen Land Uber ihre Arbeit. Zentral dabei war die Kritik des bestehenden
wohlfahrtspflegerischen Alltags in den USA: ,[...] es gebe kommunale Armenhauser, die Armut nicht
korrigieren, sondern erst recht eigentlich herstellten. Besserungsanstalten, die nicht resozialisieren,
sondern kriminalisieren. Arbeitshauser, in denen es [...] keine vernunftige Arbeit gebe.“ (Mdller, 2013:
24) Die private, haufig kirchliche Wohlstandspflege stand nicht besser da. In den Erziehungsheimen
wurde nicht auf das Leben vorbereitet, sondern auf Totalversorgung, und es wurde haufig nicht der
richtig harte Kern der Armen erreicht — es stand weniger die Milderung der Armut im Vordergrund als
mehr der Stolz der ,Helfer:innen®, Geldgeber:innen, Unterstiitzer:innen oder Veranstalter:innen von
Benefizabenden. Richmond kritisierte weiterhin, dass hohe Summen der Armenhilfe falsch
ausgegeben werden, namlich an die liebevollen Armen, aber nicht an ,schwachsinnige junge Miitter,
Frauen auf Trebe“ (Muller, 2013: 24) werden ignoriert. Richmond forderte Akademikerinnen in ihren
Vortragen dazu auf, die schlimmsten Wohlfahrtseinrichtungen in ihren Wohngegenden aufzulisten und
sich zu fragen, ob es ohne diese Einrichtungen besser ware. Durchwegs fiel die Antwort fir den Erhalt
der Einrichtungen aus, was Richmond dazu anhielt, die Akademikerinnen dort zu aktiver und
engagierter Arbeit zu motivieren. Denn ,‘[w]enn diejenigen, die das Wissen haben, auch Geduld und
Takt besitzen, ist es eine wunderbare Sache zu sehen, wie viel in vergleichsweiser kurzer Zeit erreicht
werden kann. Und eine schlimme Sache in eine gute Sache verwandeln — das lohnt unendliche
Mahen.™ (Mdller, 2013: 25) Es sollte dabei nicht nur zu einer Verbesserung der Hilfs-
/Unterstutzungsmethoden fuhren, sondern auch um die effiziente Verteilung der finanziellen Mittel
gehen. Als Wirkung erhoffte sie sich, der zuvor gangigen Diskriminierung von Armen entgegentreten
zu kénnen, und dass Armut kiinftig nicht Ianger als gottgewollte Bestrafung fir MiRiggang und niedere
Moral betrachtet wird.
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Die COS hatten kiinftig nicht nur den Anspruch, milde Gaben an in Not geratene Birger:innen zu
verteilen, sondern Ubernahmen auch die Funktion einer Art Clearing-Stelle, um ,einerseits die
Hilfesuchenden zu registrieren und ihre individuellen Lebensverhaltnisse zu untersuchen und um
andererseits die privaten und kommunalen Hilfemoglichkeiten der Gemeinde aufzulisten und die
Hilfesuchenden nach Feststellung ihrer wirklichen Hilfsbedurftigkeit an die passenden Wohltater zu
vermitteln® (ebd,.2013: 28). Reverent Gurteen grindete auf Basis einer Praxis, die in Schottland
(Thomas Chalmers) mittels Einbeziehung von Familie, Nachbarschaft und Wohltatern als Paten gute
Ergebnisse zeigte, eine Methode zur Armenhilfe, die alle im ,Sozialraum lebenden philanthropischen
und kirchlichen Wohlfahrtsorganisationen dazu verpflichtete mit der COS zusammenzuarbeiten* (ebd.
26f) und erst dann Hilfe zu leisten, wenn die friendly visitors der COS dies bewilligt hatten. Die
Hausbesucherinnen (freindly visitors) bestanden zu Beginn aus Ehefrauen, die keinen Beruf hatten,
und unverheirateten Tochtern, die sich nicht nur als ,ehrenamtliche Ermittlungshelferinnen® sehen
wollten, sondern auch eine gute personliche Beziehung zu den Familien aufbauen wollten. So
verteilten sie nicht nur Giter, sondern unterstitzten/beratschlagten in Haushaltsflihrung,
Kindererziehung und Eheleben. Durch Schulungen wurde allmahlich eine Vielzahl an friendly visitors
ausgebildet, die weniger an Beziehungsaufbau, sondern vielmehr an objektiver Datenerhebung und
freundlicher Beratschlagung interessiert waren. Gefragt waren ,Organisationstalent und
Verhandlungsgeschick gegentber der Kommune® sowie die Fahigkeit, mehr sozial engagierte Frauen
zur ehrenamtlichen Mitarbeit zu motivieren“ (Muller, 2013: 29), zu schulen und fortzubilden. Mary
Richmont erkannte, dass das Geld nicht in Hilfelose investiert werden sollte, sondern in ,quasi
professionelle Helfer“. Sie entwickelte etliche Positionspapiere, hielt Vortrage und hatte die Vision
einer philanthropischen Ausbildungsstatte, die sie schliel3lich auch 1898 verwirklichen konnte. Spater
wurde daraus eine Fachschule flr Sozialarbeit. Richmond hatte drei Schwerpunkte fur den Lehrplan
vorgesehen:

e Die Kunst zu ermitteln,

e die Kunst eine tragfahige Zwischenmenschliche Beziehung zwischen Hausbesucherin und
Problemfamilie herzustellen

e die Kunst, die Familienmitglieder in Lebensfragen zu beraten® (Mdller 2013:30).

Spannend war Richmonds Ansatz zu Krankheitssymptomen, die keine medizinische Grundlage
hatten, sondern vielmehr auf soziale Beziehungsstérungen zurlckzufuhren waren.
Hausbesucherinnen sollten die Fahigkeit besitzen, durch richtige Fragen und Beobachtungen ,Daten
Uber jene Seiten der der menschlichen Existenz zu sammeln und zu werten, die fir soziale
Fehlanpassung verantwortlich seien® (ebd., 2013: 31). Ein weiterer wichtiger Punkt fir Mary Richmond
war die Frage nach einer breit gefassten, fundierten sozialen Diagnostik. Sie stellte die Frage, wie
dies einem Sozialarbeiter/einer Sozialarbeiterin gelingen konnte, und stellte umfassende Forschungen
dazu an, bis ein Lehrbuch zur Social Diagnosis (1917) entstand, welches spater als wissenschaftliche
Grundlage der ,Methode der vertieften und differenzierten Einzelhilfe (social case work))* (Miiller,
2013: 32) wurde. Die umfassende Datenerhebung sollte Vorurteile, vorgefasste Meinungen und
Verallgemeinerungen uber die Klientel zu reduzieren. Soziale Arbeit ist nach Richmond eine Arbeit,
die zum Ziel hat, ,die Personlichkeit durch bewusst bewirkte, einzelfall-spezifische
Anpassungsleistungen zwischen Menschen und sozialer Umwelt zu entwickeln®™ (Muller 2009: 33).
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3.2.4 Rahmenbedingungen organisationaler Sozialer Arbeit

Soziale Arbeit stellt sich auch in Organisationsformen dar. Organisation ist Michael Hunt (1972)
zufolge eine ,identifizierbare soziale Einheit, welche mittels koordinierter Aktivitaten und Beziehungen
zwischen Mitgliedern und Gegenstanden verschiedenartige Ziele verfolgt. Ein solches soziales
System ist nach auRen offen und hangt fiir sein Uberleben von anderen Individuen und Subsystemen
in der umfassenden Einheit — der Gesellschaft — ab.“ (Weick, 1985: 11) Dieses Zitat wurde gewahlt,
weil es pragnant beschreibt, wie Organisationen in der Gesellschaft verortet und mit ihr verbunden
sind, und es deutlich macht, dass es soziale Systeme sind. Das bedeutet wiederum, dass es einer
<LZusammenstellung von Regeln sowie Konventionen bedarf, ,durch welche Folgen von
ineinandergreifender Verhaltensweise so zusammengefligt werden, dass sie soziale Prozesse bilden,
die fir die Handelnden verstandlich sind“ (ebd, 1985:12). Es geht auch um Ordnung, also um das
Ordnen von Verhalten, aber auch von Ablaufen. Diese weisen eine Dauerhaftigkeit auf, bilden
Strukturen, die Folgen fir die Aufgabenerfillung, die Funktionen und Rechenschaften haben. Der
Organisationsbegriff ,bezeichnet den Umstand, dass in jeder Organisation die Arbeitsablaufe auf
bestimmte Weise strukturiert sind (Ablauforganisation) und die Stellen in bestimmter Weise
angeordnet sind (Aufbauorganisation).“ Diese sind so zu gestalten, dass ,sie die Organisationsziele
optimal unterstutzen“ (Mair/Meyer, 2013: 205). In Verbindung mit Sozialer Arbeit, aber auch in anderen
Sparten, hat sich die Form der Nonprofit-Organisation (NPO) etabliert. Sie zeichnet sich dadurch aus,
dass sie keinen Profit erwirtschaften, sondern Liquiditat erhalten, um gemeinnitzige Ziele weiter
verfolgen zu kénnen. (Littich/Schober, 2013: 290) Bevor weiter darauf eingegangen wird, sollte die
Entstehung des Nonprofit-Sektors und das sich entwickelnde Finanzierungssystem in Osterreich
vorgestellt werden. Beziglich des Aufbaus und der Strukturierung dient das Schema von Henry
Mintzberg (1979: 222) als Vorlage. Uber die funktionale Aufgabenverteilung entsteht am Ende des
Abschnittes ein Bild, welches wesentliche Aspekte einer Organisation als sogenanntes Organigramm
darstellen wird.

Finanzierung

Die sozialgeschichtlichen Anfange der heutigen NPOs in Osterreich reichen bis ins 19. Jahrhundert
zuriick. Die foderalistische Struktur Osterreichs zeigt sich férderlich, denn ,viele NPOs agieren auf
Landesebene, wo sie in der 6ffentlichen Landesverwaltung das zustandige Gegenulber vorfinden und
sich auf landesspezifische Sozialgesetze sowie Finanzierungsmodi“ (Sima et. Al., 2013: 55) einstellen
kénnen. Wenige agieren bundesweit; sie haben eine Schwache gegenlber den
Landesorganisationen, da sie dem Streben nach Autonomie und Selbstverwaltung die Abhangigkeit
von Zentralinstanzen vorziehen. Der Nonprofit-Sektor in Osterreich dient vor allem der ,Erbringung
sozialer Dienstleistungen® oder den Interessensvertretungen. In beiden Varianten besteht eine
vielfaltige und enge Verbindung zum Staat, sowohl organisatorisch als auch personell (Sima et. Al.,
2013: 60).

Neben Planungsfunktion hat der Finanzplan auch die Aufgabe der Kontrolle und sollte damit anhand
folgender Daten erhoben bzw. prognostiziert werden:
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Die Ausgaben erfolgen zur Finanzierung von Projekten, der Verwaltung und zum Fundraising. Die
Einnahmen kommen meist aus mehreren folgenden Bereichen:

¢ Philanthropie (Spenden)

e Offentliche Hand

o Leistungsentgelte flir erbrachte Tatigkeiten im Rahmen der Mission
e Mitgliedsbeitrage

o Kommerzielle Aktivitaten

o Kapitalvermdgen

Es sollte stets ein besonderes Augenmerk auf der Finanzplanung liegen, weil das Liquiditatsziel
wesentlich ist, um die Zahlungsfahigkeit der Organisation nicht zu gefahrden.

Allerdings besteht die Gefahr, dass wenn NPOs hoéhere finanzielle Reserven akkumulieren, um den
finanzpolitischen Spielraum zu erhéhen, geringere Effizienz in Bezug auf ihre Leistungserbringung
vorweisen (Littich/Schober, 2013: 295). Zusammengefasst kommen die Autor:innen diesbeziiglich zu
dem Punkt, dass ein bestimmtes Finanzvermoégen zur Férderung der Unabhangigkeit und Flexibilitat
sinnvoll sein kann, die Hohe sollte aber mit Einvernehmen der Stakeholder unter Bertcksichtigung
der missionsrelevanten Aktivitaten erfolgen.

Einfluss von Fordergebenden Institutionen auf Organisationen

Der Einfluss Fordergebender Institutionen sollte sinnvollerweise mit der Mission, den Aktivitaten,
Marketingstrategien und der strategischen Positionierung der NPO zusammenhangen und in einem
Einkommensportfolio festgehalten werden (Littich/Schober, 2013: 304). Unterschieden werden
Finanzierungsstrategien zwischen Konzentration und Diversifikation. Erstere besagt, dass sich die
NPO auf eine Finanzierungsquelle, wie Mitgliedsbeitrége und Subventionen, stlitzen, wahrend letztere
auf mehrere dieser schlieRen Iasst. Untersuchungen zufolge hat eine NPO in Osterreich ca. 5,2
Finanzierungsquellen. Vorteil davon ware eine Senkung der Risiken, also der Einkommensvolatilitat,
vorausgesetzt es besteht eine Kombination aus Umsatzerldsen, Investitionseinkommen und Spenden.
Nachteile bringt die damit einhergehende Erhdhung der Komplexitat, denn Financiers stellen auch
Anforderungen und kénnen das Management Gibermafig belasten. In Bezug auf Frélich (1999) wird
folgende Tabelle vorgestellt, die einen Uberblick liber Finanzierungsquellen und deren Auswirkungen
fur die NPO in Bezug auf Mission-drift und Organisationsstruktur gibt.

Private Philanthropie [Offentliche Hand Wirtschaftliche Aktivitat
Volatilitat Hoch Niedrig Moderat
Zielverschiebung Stark Mittel Schwach
Prozessauswirkung [Formalisierung Formalisierung und Rationalisierung
Standardisierung
Strukturauswirkung [Professionalisierte Professionalisierte Professionalisiertes
Verwaltung Burokratie Unternehmen

Abbildung 3.2: Quelle Fréhlich 1999; eigene Ubersetzung (Littich/Schober, 2013:305).
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In einer Untersuchung aus dem Jahr 2011 (Schober et al.) wurde der Umfang von
Ressourcenbindung, Verwendungsfreiheit der Mittel, Einfluss auf allgemeine Aktivitditen und
Rechenschaftsverpflichtungen bei unterschiedlichen Finanzierungsquellen von
finanzverantwortlichen Personen der NPO beurteilt. Als Ergebnis wird genannt, dass ,Férder- und
Leistungsvertradge mit der 6ffentlichen Hand deutlich héhere Agency-Kosten verursachen als Privat-
und Unternehmensspenden, Mitgliedsbeitrage und Sponsoring® (Littich/Schober, 2013: 305f). Im
Mittelfeld liegen Leistungsentgelte und Umsatzerldse, geringe Kosten bringen finanzielle Mittel aus
Rucklagen und Finanzanlagen. Zusammengefasst kommen die Autor:innen zu dem Punkt, dass eine
Diversifikation sich positiv auf Einkommensstabilitdt und Entscheidungsfreiheit bezliglich
Mittelverwendung auswirkt, sich aber negativ auf Kosten der Verwaltungs- und
Steuerungsmechanismen sowie auf den Rechenschaftsaufwand. Bezuglich der Aufbaumdglichkeiten
von Organisationen bietet sich der Bezug zu Mintzberg an und wird im folgenden Kapitel vorgestelit.

Aufbau von Organisationen

Eine typische Organisationform einer NPO basiert auf dem Schema von Mintzberg und umfasst finf
Strukturfigurationen:

e Strategische Spitze: Ubernimmt Verantwortung zur Erfillung des Auftrages und die
Beziehungsgestaltung zu externen Stakeholdern. Sie bilden die obersten Instanzen einer
Organisation: Vorstand, Geschaftsfuhrung und deren unmittelbare Umgebung

o Mittellinie: Bildet eine ,formale Autoritatskette von Flhrungskraften (Mair/Meyer, 2013: 214)
und umfasst das Mittelmanagement mit der Aufgabe der Koordination und Information und der
Weiterleitung von Weisungen an den betrieblichen Kern.

o Betriebliche Kern Hier passiert die Dienstleistung (oder Produktfertigung) statt und umfasst
Mitarbeiter:innen, die ,direkt an den Kernprozessen der Organisation® (Mair/Meyer, 2013:
214) arbeiten.

e Technostrukturen beinhalten den Teil der Stabe, die Standards und Normen schaffen:
Controlling, Qualitdtsmanagement, Personalmanagement. Im Wesentlichen geht es darum,

die Kopfarbeit von der Handarbeit des Kerns zu trennen.

¢ Hilfsstab: Rechtsabteilung, Gebaudemanagement, Poststelle, Personalverrechnung. Er hat
folglich alle organisationsunterstitzenden Abteilungen inne.

Bildliche Darstellung der Verteilung der Einfachstruktur nach Mintzberg und der Erweiterung durch
Hilfsstabe, der Spartenstruktur:
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Einfachstruktur Spartenstruktur

= strategische Spitze dominiert = Mittellinie ist dominant, Stabe unterstlitzen

—

strategische Spitze Q

Mittel- -
linie e
_,_,——'—'_'_'_/
bhetrieblicher Kern o

Abbildung 3.3: Konfiguration nach Mintzberg (1979)

Einfachstrukturen mit Dominanz der Grindungspersonen, sind vor allem in pionierhaften NPOs
vorzufinden. Die Hierarchie ist dabei flach, der betriebliche Kern hat grofle Bedeutung, Mittellinie,
Hilfsstab und Technostruktur sind dabei (zu Beginn) kaum vorhanden. Mit Mintzberg (1979) lassen
sich Entwicklungen in NPOs gut nachzeichnen, so verkommt der Fokus auf Starkung der Expert:innen
des betrieblichen Kerns im Sinne der Profiorganisation und wendet sich zunehmend hin zur Starkung
der betriebswirtschaftlichen Professionalitat der Technostruktur, also Richtung Maschinenburokratie
(Mair/Meyer 2013: 216). Darauf soll nicht ndher eingegangen, sondern ein Augenmerkt auf
Organisationsstrukturen gelegt werden. Sie sind grundsatzlich verhandel- und verwandelbar; einige
wesentliche Aspekte zum Fortbestand der Organisation gilt es der Literatur zufolge dennoch zu
beachten. Da sie flir die Forschungsgruppe von besonderem Interesse sind, werden sie im folgenden
Abschnitt behandelt.

3.2.5 Organisationsstrukturen

Sie bilden das Konstrukt, welches im Arbeitsalltag nicht nur splrbar, sondern auch in Statuten
festgehalten wird. Sie unterscheiden sich anhand ihrer Eigenschaften, ihrer Funktion, ihres Einflusses
und ihrer Effizienz. Der Literatur zufolge entstehen wesentliche Charakteristika einer Organisation
durch folgende Aspekte:

Spezialisierung: Steht fur das Ausmaly an Arbeitsteilung. Niedrig spezialisiert ist eine Organisation,
wenn Freiwilligenmanagement von Bereichsleitung nebenbei miterledigt wird und nicht eine
bestimmte Stelle dafur zustandig ist.

Standardisierung: Meint die Ablaufe, die zeitlich und inhaltlich gleich ablaufen. Hoch standardisiert
arbeitet eine Organisation, wenn beispielsweise Mitarbeiter:innengesprache jahrlich und nach
gleichbleibenden Inhaltspunkten ablaufen.
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Formalisierung: Ausmalf, mit dem ,schriftliche Aufzeichnung Gber Regeln und Ergebnisse erstellt und
verwendet werden“ (Mair/Meyer, 2013: 206). Hohe Formalisierung, wenn Arbeitszeitaufzeichnungen
erfolgen.

Zentralisierung: Gibt Auskunft Uber Entscheidungskompetenzen auf den unterschiedlichen
Hierarchieebenen. Eine geringe Zentralisierung bedeutet, dass Arbeitsmethoden und
Arbeitsaufgaben von Mitarbeiter:iinnen selber festgelegt werden koénnen, bei einer mittleren
Zentralisierung passiert dies durch direkte Vorgesetzte, um hohe Zentralisierung handelt es sich, wenn
die Geschaftsfliihrung diese festlegt.

Stellenkonfiguration: Wird haufig in Form von Organigrammen dargestellt und beinhaltet folgende
Punkte:
e Leitungsspanne: Zahl der Mitarbeiter:innen, die einer Flihrungskraft unterstellt sind
e Gliederungstiefe: Meint die Anzahl der Hierarchieebenen, innerhalb von NGOs kénnen diese
sehr tief sein als Beispiel hierflir werden die Anonymen Alkoholiker:innen genannt
u Stellenrelationen: Meinen alle Organisationsmitglieder, die als
Leitungsstellen, ausfihrende Stellen der unterstlitzenden Stellen
innehaben
e Ein-Linien-System: Eine Stelle ist einer anderen unterstellt
e Mehrliniensystem: Eine Stelle ist mehreren Stellen unterstellt
e Leitungsstellen und ausfliihrende Stellen als Liniensystem, oder z
o Stabstellen: Zusatzlich unterstiitzende Stellen, haben keine Entscheidungsbefugnisse
¢ Koordination

o Persoénliche Weisungen: Gestaltbarkeit erfolgt flexibel und leichter, kann aber zu
Uberlastung der Leitungsinstanzen fiihren

o Selbstbestimmung: Direkte Abstimmung zwischen den ,gekoppelten Einheiten® mit der
eine ,Entlastung der hierarchischen Koordination der Motivationssteigerung und der
hoheren Flexibilitat* mdglich sind, die aber gleichzeitig einen erhéhten Zeitbedarf mit
sich bringt.

o Programme: Verfahrens- und Prozessnormen die nach einem Wenn-Dann-Schema
funktionieren, bergen die Gefahr der Burokratisierung, Uberreglementierung und
kénnen Demotivation begunstigen

o Plane bzw. Zielvorgaben: relativ flexibel, sind stark von Entwicklungen abhangig

o Organisationsinterne Markte: Unterstiitzen effiziente Mittelverwendung, fordern
Abteilungsegoismus

o Organisationskultur: geteilte Grundannahmen, Werte und Normen, lassen sich schwer
isolieren, sind bedingt gestaltbar

o Rollenstandardisierung: Wird allgemein durch das Bildungssystem Uber Professionen
vermittelt

Anhand dieser Darstellungen wird ersichtlich, wie eng die Verflechtungen zwischen mehr oder weniger
starren Konstrukten wie den schriftlich festgehaltenen Strukturen einer Organisation im Umgang mit
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Menschen, hier speziell dem Personal, ist. Es zahlen nicht nur harte Fakten und das Erflillen von
Zahlen bzw. Ergebnissen, sondern auch die Mitarbeiter:innen auf allen Ebenen, um Uberlastungen
oder Demotivationen maoglichst einzuschranken, ungewollte Fluktuationen zu vermeiden und
Arbeitskraften gegeniber attraktiv zu bleiben. Fir ein umfassenderes Verstandnis der Organisationen,
werden die Funktionen der Gliederung und die Einflussfaktoren in den Blick genommen.

Funktionale Gliederung

Dieser Prozess beginnt am Anfang einer Organisationsgriindung und setzt sich vor allem ab der
zweiten Managementebene durch, um dort gleichartige Verrichtungen zusammenzufassen. Als
Merkmal gilt das Verrichtungsprinzip, dabei dienen ahnliche Tatigkeiten als Gliederungskriterium. Das
Einliniensystem bestimmt, dass jede ausfuhrende Stelle einer hdheren Instanz unterstellt ist.
Weisungen und Verantwortlichkeiten sind einheitlich geregelt, die damit verbundene Zentralisierung
fuhrt dazu, dass nur die Gibergeordnete Instanz den Uberblick hat.

Vorteile dieser Gliederungsform sind:

e Spezialisierungsvorteile:  Fachliche  Fahigkeiten  kénnen gut genutzt werden,
Personalbeschaffung wird erleichtert, Einarbeitungszeiten halten sich kurz, Arbeitsteilung
erhoht die Effizienz der Aufgabenerfullung

e Eindeutige Zustandigkeiten durch Ausrichtung am Leistungserstellungsprozess

e Leichtere Steuerbarkeit durch ,Teile und Herrsche® und es steht dafur, dass der
Gesamtlberblick auf die erste FUhrungsebene konzentriert ist, und Abteilungen fachliche
Aufgaben bedienen

Nachteile identifizieren Maier/Meyer (2013) in Bezug auf:

e Uberlastung der Leitungsinstanzen

¢ Ressortegoismus, Abteilungsblindheit, mangelnde Gesamtibersicht fir Bereichsleitungen

o Fehleranfalligkeit, Inflexibilitat, Kooperations- und Kommunikationsbarrieren durch enge
Koppelung zwischen Stellen ohne Abbau des Ressortegoismus

e Kompensation der Uberlastung der Leitungsinstanzen durch Einfiihrung von Stabstellen.

Diese Ausfuihrungen lassen den Schluss zu, dass Organisationsformen gebildet werden, deren
Fuhrungsebene Uberblick und somit Entscheidungsfahigkeit bei sich zentralisiert, dies aber
gleichzeitig zu Uberlastungen filhren kann. Um dieser entgegenzuwirken, wird zuséatzlich eine
Stabstelle hinzugeflgt, die unterstitzend wirken soll, der gleichzeitig keinerlei Entscheidungsbefugnis
zusteht. Ob es ausschlieBlich Leitungspersonen obliegt Einfluss auf eine Organisation und ihren
strukturellen Aufbau zu haben oder weitere Gestaltungsfaktoren hinzukommen kénnen, bleibt noch
offen.

Einflussfaktoren auf Organisationsstrukturen
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Im Zuge der Subforschungsfragen dieser Arbeit suchen wir danach, ob es innerhalb der
Organisationen Ebenen gibt, die Einfluss auf Organisationsstrukturen haben kénnten. Die Literatur
I&sst hier keine klaren Schliusse zu. Nach Titscher et. al (2008), werden folgende konkrete Faktoren
genannt, die eine Organisationsstruktur mitbestimmen kénnen: GréRRe, Technologie, Dynamiken der
Umwelt, Bedirfnisse der Organisationsmitglieder, Angebotsmerkmale, Internationalisierung,
Eigentumsstruktur, Alter der Organisation, Branche bzw. Sektor, Ressourcenabhangigkeit und ihre
Wettbewerbsstrategie. Bradshaw (2009) identifiziert mit Fokus auf NPOs folgende spezifische
Aspekte: Es besteht ein signifikanter ,Zusammenhang zwischen OrganisationsgroRe und Anteil
offentlicher Finanzierung® einerseits und, Stone et.al (2001) zufolge, zwischen ,Grofde, ethischer
Diversitat, Freiwilligenanteil und Komplexitat der Gremien* (Maier/Meyer, 2013: 220) andererseits. In
kleineren NPOs ist die Aufgabenspezialisierung der Mitarbeiter:innen und Leitungsgremien ebenso
geringer wie die Formalisierung schriftlicher Stellenbeschreibungen, aber die interne Differenzierung
héher. Formalisierungen kdnnen aber nicht nur mit Gré3e, sondern auch mit dem Alter in Verbindung
gebracht werden. Wertorientierung und ideologische Basis schiitzen Grant (2002) zufolge vor
Hierarchisierung, Standardisierung und Formalisierung. Vor allem in idealisierten
Frauenorganisationen, wie den Frauenhdusern, konnte die Autorin Widerstand gegen zunehmende
Birokratisierung feststellen. Jene Organisationen, die sich als strategische Innovatoren verstehen,
,weisen offenere, durchlassigere Strukturen® auf. Fur die Autorinnen des Abschnittes ist festzustellen,
dass NPOs starkem Druck Richtung Bilrokratisierung ausgesetzt sind, sie aber ebenso eine
Abwehrhaltung dagegen aufweisen. Maoglicherweise koénnte die Verbindung mit ,New Work"-
Elementen hier einen Beitrag zur Abwehr leisten. Die Effizienz der Organisation darf allerdings nicht
darunter leiden und soll deshalb noch kurz betrachtet werden.

Organisationsstrukturen und ihre Effektivitat

Die Effektivitdt von Organisationsstrukturen und deren Beitrag zum Uberleben dieser beschaftigt
Wissenschaftler:innen ebenso wie Praktiker:innen regelmafig. Kusherr und Poole (1996) konnten in
Bezug auf NPOs funf Einflussfaktoren feststellen:

e Bei einer basisnahen Einflusskonfiguration spielen Freiwillige mit ca. einem Drittel der aktiven
Mitglieder eine erhebliche Rolle

o Bei koordinierender Einflusskonfiguration stehen hauptamtliche Mitarbeiter:innen im Zentrum
der Entscheidungsprozesse

e Bei einer direktionalen Entscheidungskonfiguration bilden die hauptamtlich Angestellte, im
Besonderen die Geschaftsfuhrung, die Entscheidungskompetenzen

e Bei einer institutionellen Entscheidungskonfiguration konzentriert  sich die
Entscheidungskompetenz auf das ehrenamtliche Aufsichtsorgan

e Bei einer unentschlossenen Entscheidungskonfiguration verteilt es sich auf kleine oben
genannte Gruppen oder sonstiger Gremien. ,Weder Hauptamtliche noch Ehrenamtliche
dominieren den Entscheidungsprozess” (Meier/Meyer, 2013: 221).
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In der Untersuchung hauften sich koordinierende, direktionale und institutionelle
Entscheidungskonfigurationen, alle anderen kamen kaum vor oder zeigten sich ineffektiv. Die
Autor:innen (Kusherr/Poole 1996: 132) kamen zu dem Schluss, dass Effektivitat von allen ausgehen
kann, aber ,die Unfahigkeit, sich fur irgendeine Konfiguration zu entscheiden, d.h., die Zustandigkeiten
zu klaren, vermindert die Effektivitat* (ebd).

Eine andere Forschungsgruppe unter Smith und Shen (1996), fliihrte ebenso eine Untersuchung zu
dem Thema durch und kam zu dem Ergebnis, dass ein hoherer Grad an Formalisierung der NPO-
Struktur zu mehr Effektivitat fihre, und gab daher die Empfehlung, formalisierte Praktiken zu
ubernehmen. Diese zeigen sich durch das Vorhandensein einer Geschaftsordnung, einer schriftlichen
Mitgliederliste, Verneinung der Informalitdt seitens der Geschaftsleitung, Status der
Steuerbeglnstigung und einem Mission-Statement. Weniger einflussreich seien das Vorhandensein
einer Satzung, Mitgliederausweise oder andere Mitgliedschaftskriterien. Es kann hier aber auch der
Fall sein, dass im Zuge einer Effektivitatsmessung formalisierte Strukturen besser erkennbar sind als
nicht formalisierte und daher das Ergebnis in diese Richtung zeigt.

Eine jliingere Studie stammt aus dem Jahr 2009 und wurde von Wollebaek durchgefihrt. Es handelt
sich um eine Langzeitstudie, die Gber 30 Jahre lang den Fokus auf das blofie Weiterbestehen der
Organisation legte. Verfalschungen durch Messungen oder Bewertungen konnten so minimal
gehalten werden. Das Besondere hier ist, dass sowohl die Abhangigkeit von Organisationen
beeinflussbarer als auch nicht-beeinflussbarer Faktoren sichtbar wird.

Gunstige unbeeinflussbare Faktoren waren: Das hohe Alter der Organisation, die GroRe der
Mitglieder:innenschaft, Dichte ahnlicher Organisationen und das Bevélkerungswachstum.

e Zentralisierte und hochformalisierte Struktur

e Mitgliedschaft in regionalem oder nationalem Verband

o \Vielfaltige Umweltkontakte: Kooperationen, Kontakt zu offentlichen Institutionen und
Forderinstitutionen

¢ Hohe Anzahl an nach AulRen gerichteten Aktivitaten wie Veranstaltungen

e Hohe Diversitat, und noch hoher sozialer Status der Aufsichtsorgane

Anhand der vielfaltigen Ergebnisse der Studien zu dem Thema kann gesagt werden, dass
Organisationsstrukturen Einfluss auf das Uberleben der Organisation haben, dabei aber nur ein Teil
mehrerer Faktoren sind. Innovation kénnte, zum Beispiel, einer davon sein, weshalb diesem Thema
ein Kapitel gewidmet wurde. Doch zunachst soll ein Blick auf Aufbau und Aufgabenverteilung von
Organisationen der Sozialen Arbeit geworfen werden.

3.2.6 Organigramm von Organisationen der Sozialen Arbeit

Ein Organigramm ist eine Wortkombination aus Organisation und Diagramm und dient als graphische
Darstellung der Aufbauorganisation einer Organisation. Es kann die organisationalen Einheiten, die
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Aufgabenverteilung, Hierarchieebenen und Kommunikationsbeziehungen darstellen. An dieser Stelle
sollte ein Zitat aus den Interviews angeflihrt werden, da es sowohl die Ebenen als auch die damit
verbunden Aufgaben ausformuliert und die Notwendigkeit des Zusammenspieles der Ebenen noch
einmal hervorhebt. Grundsatzlich gibt es drei Ebenen, die zusammenspielen missen:

“Es gibt, sozusagen, die Makroebene der Systemgestaltung, wo ich sagen wiirde, das ist auch die
Ebene, wo die Politik bestimmte Rahmenbedingungen vorgibt. Es gibt schon so was wie eine
Mesoebene, [...] das betrifft generell natirlich auch Management und Fuhrungskrafte, die in
Organisationen unterwegs sind, wo Soziale Arbeit passiert [...]. Und dann gibt es die Mikroebene
eben dort, wo Berufsangehorige konkret mit Adressatiinnen zusammenarbeiten, in einem
bestimmten Kontext. Und die Schwierigkeit ist, dass eigentlich grundsatzlich damit das System
funktioniert, alle diese drei Ebenen ja irgendwo im Zusammenhang stehen missen. Und das sehen
wir, ja oder da sehe ich einfach, dass es relativ grole Schwierigkeiten gibt, die das zur Zeit
irgendwie erschweren. Auf welcher Ebene soll man sozusagen beginnen? [...] Damit so ein System
koordiniert irgendwie stattfinden kann, braucht es grundsatzlich einmal auch eine Vorstellung
davon, worum es geht* (ITV1/3/C, Pos. 7).

Ausgehend von dieser Beschreibung, der Literatur- und Bildrecherche sowie der Sichtung der
Homepages der befragten Organisationen wurde ein Organigramm von Organisationen beratender
Sozialer Arbeit entworfen, um sowohl die Ebenen, von denen auch in den Interviews gesprochen wird,
als auch die Gliederungstiefe und funktionale Gliederung zu veranschaulichen.
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Generalversammlung
: S ***

Betriebsrat

Bereichsleitung A Bereichsleitung B Stabstelle(n)

Offentlichkeitsarbeit

Verwaltung

Klient:innnen

Legende

Férdergeberorganisationen, konnen sein: Institutionen der 6ffentlichen Hand, Lander, Stadte,
Justizministerium oder auch Privatpersonen und sind nicht Teil dieses Forschungsvorhabens

Der haufig als ,Oben” oder ,ganz Oben” bezeichnete Bereich und das
Forschungsfeld von Alenka Bradley-Schmiedbauer

Der als ,Mitte“, die ,Sandwichposition” oder die , Leitungen” bezeichnete Bereich und das
Forschungsfeld von Maria Schlager

Der haufig als ,Unten” oder ,Basis” bezeichnete Bereich und das
Forschungsfeld von Hans-Jorg Schuster

Stabstellen und nicht Teil dieses Forschungsvorhabens

e O\ O3

Freiwillige Mitarbeiter:innen und nicht Teil dieses Forschungsvorhabens

Abbildung 3.4: Organigramm

Nahere Beschreibung der Ebenen mit Bezug zu unserem Forschungsinteresse:

e ,Oben®“und ,ganz oben®, oder die Makroebene: Der Fokus dieser s Abschnitts der Arbeit liegt
auf jenen Arbeitsorganisationselementen, im Sinne des strukturellen und psychologischen
Empowerments. Die in der Masterthesis so benannte "betriebsinterne Makroebene" ist in
diesem Zusammenhang von zentraler Bedeutung, da auf diesen Rahmenbedingungen flr
empowerment-orientierte Arbeitsgestaltung gesetzt werden — etwa durch Entscheidungen
Uber das Leitbild, den Grad an Mitbestimmung, die strategische Kommunikation nach auf3en
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oder durch Personalsteuerung und Verhandlungen mit Fdérdergeber:innen. Diese
Begrifflichkeit orientiert sich an der Sprache der Befragten, die flr die Beschreibung der
innerbetrieblichen Makroebene auch Begriffen wie ,oben“ oder ,ganz oben* verwendeten. Im
Rahmen der Ergebnisdarstellung werden unter der Bezeichnung Makroebene die Interviews
mit  Vertreteriinnen  dieser innerbetrieblichen  Hierarchieebene analysieren. Auch
Uberbetriebliche Akteur:innen wie Personalvertretungen oder Interessenvertretungen wurden
in die Analyse einbezogen. lhre Perspektiven auf Fragen der innerbetrieblichen
Arbeitsgestaltung liefern erganzende Ergebnisse zur betrieblichen Makroebene im Sinne
dieser Forschungsperspektive und wurden in der Ergebnisdarstellung unter die betriebliche

Makroebene subsumiert

o Mittlere Ebene, Mittelline oder Mesoebene: Die Akteure und Akteurinnen dieser Ebene haben
haufig die Rolle von Fuhrungspersonen und Mitarbeiter:innen in einem, sie vertreten ebenso
die Interessen und die Strukturen beziehungsweise Rahmenbedingungen einer Organisation
nach ,unten® und nach aullen. Sie Ubernehmen haufig reprasentative Aufgaben, nehmen an
organisationsubergreifenden Treffen teil und haben eine gewisse Entscheidungskraft. Sie sind
auch Vermittler:innen von Informationen, die von ,oben“ nach ,unten“ gehen oder von
Forderungen die ,Unten“ an ,Oben® hatte.

o Basis oder die Mikroebene: Oder das ,Unten“ sind diejenigen, die Sozialarbeit erbringen und
sind hauptsachlich mit der Klient:innenarbeit betraut. Sie bilden laut dem Mintzbergschen
System den betrieblichen Kern und sind mit den Kernprozessen betraut.

¢ Kilient:innen: Bilden das Zentrum Sozialer Organisation und sind nicht Teil der Forschung. Sie
wurden der Vollstandigkeit halber im Organigramm eingearbeitet.

o Freiwillige Mitarbeiter:innen: Finden hier ebenso keine weitere Nennung; sie bieten ihren
Arbeitseinsatz freiwillig an und vertreten Organisationen in frei gewahlter Art und Weise.

e Overhead: Dieser Bereich beinhaltet die Stabstellen, Verwaltung, Abrechnung oder
Offentlichkeitsarbeit. Hier liegen keine Entscheidungskompetenzen, der bereich tragt aber, wie
oben beschreiben, wesentlich dazu bei, dass die Professionistiinnen sich um ihre
Kernaufgabe, die Adressat:innen, kimmern kénnen.

o Fdrdergebende Organisationen: Hier wurden nur einige Beispiele genannt, ihre Funktion
bereits weiter oben beschrieben.

Es gibt aber auch andere Modelle von Organisationen, wie jene der Frauenhauser, die weiter oben
kurz erwahnt wurden. Es sollte kurz auf diese Modelle eingegangen werden, weil sie eine andere
Organisationskultur vertreten und diese Auswirkungen auf den strukturellen Aufbau der Organisation
hat. Durch ihre Innovation kdnnen sie besonders attraktiv fir Mitarbeiter:innen sein.
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3.2.7 Organisationsstrukturen und Innovation

Professionalisierung und Spezialisierung kdénnen einen wesentlichen Beitrag zu Innovationskraft
beitragen von Organisationen. Innovation meint in diesem Kontext die Entwicklung neuer
Dienstleistungen mit Fokus auf bestimmte Zielgruppen. Professionalisierung bedarf keiner nédheren
Beschreibung, Spezialisierung fokussiert sich auf administrative Aufgaben. Sie steht fir
,Ressourcenreichtum der Organisation, die sich solche Stellen leisten kann® und bedeutet gleichzeitig,
dass Mitarbeiter:iinnen ,im missionsrelevanten Bereich mehr Zeit fur ihre Kernaufgaben haben®
(Maier/Meyer, 2013: 222). Im Zuge der Spezialisierung werden Verrechnungsaufgaben oder
Offentlichkeitsarbeit einer bestimmten Stelle zugeordnet, damit Mitarbeiter:innen Zeit und Ressourcen
fur die Mission, also die Arbeit mit den Adressatiinnen der Sozialen Arbeit, bleiben. Dies hat
moglicherweise auch Auswirkungen auf die Zufriedenheit der Arbeitnehmer:innen. Das Besondere an
NPOs stellt sich durch den erheblichen Stellenwert der nicht-monetdr und daher schwer
quantifizierbaren Ziele dar. Bestimmte Werte, Normen und Grundannahmen beglnstigen eine
Organisationskultur, ,die sich nicht mit allen Koordinations- und Steuerungsmechanismen® vertragt.
,Bestimmte Koordinationsformen, vor allem die kollektivistisch-demokratische Form, finden sich nur
im Nonprofit-Sektor” (ebenda: 223). Alternative Organisationsformen, beeinflusst durch Kultur und
Wertorientierung, erweitern das Bild des ,klassischen Organigramms®, welches eher eine
hierarchisch-birokratische Organisationsform darstellt und ebenso vorgestellt werden soll.

Einfluss durch Wertorientierung

Basis des NPO-Sektors ist nicht die Zweckrationalitat, sondern Werterationalitat. Das bedeutet, dass
,bestimmte Werte um ihrer selbst willen hochgehalten werden, ungeachtet ihrer Aussicht auf Erfolg
(Weber 1976: 12)* (Maier/Meyer, 2013: 216). Rotschild-Witt (1979) kénnen anhand einer qualitativen
Forschung acht Dimensionen identifizieren, die es ermadglichen, kollektivistisch-demokratische
Organisationen von hierarchisch-birokratischen zu unterschieden:

o Autoritat: Entsteht durch demokratische Kontrolle, Hauptverpflichtung besteht im Konsens des
Kollektivs, ist variabel und verhandelbar

¢ Regeln: Kaum Formalisierung durch schriftliche Regeln notwendig, Entscheidungen werden
ad hoc getroffen, Vorhersagbarkeit entsteht nur durch Kenntnis der in bestimmten Situationen
getroffenen Entscheidungen basierend auf ethischen Grundsatzen

e Soziale Kontrolle basiert durch personliche oder moralischer Apelle und der Auswahl
homogener Mitglieder

e Soziale Beziehungen sollen sich als Gemeinschaft gestalten, ganzheitlich und von
intrinsischen Werten gepragt sein

e Personalauswahl: Erfolgt vorwiegend auf Basis von Freundschaften, soziopolitischen
Werthaltungen, Persoénlichkeitseigenschaften, vorwiegend auf informell zu beurteilende
Qualifikationen.

o Aufstiegsmdglichkeiten: Bieten hier kein sinnvolles Konzept, weil keine Hierarchie der Stellen
herrscht.
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e Anreizstruktur: im Gegensatz zu materiellen Anreizen, stehen soziale im Vordergrund, ein
Zusammengehorigkeitsgefiihl und die Verwirklichung von Werten (inhaltlich-normative
Anreize) sind primar.

Zu lesen sind diese Darstellungen als Idealtypen, in der Realitat sind sie nicht in Reinform vorfindbar.
Bestimmte Faktoren verhindern, den Autor:innen zufolge, die Erreichbarkeit einer kollektivistisch-
demokratischen Organisationsform: Zeitintensitat durch demokratisch-basierte Entscheidungen,
Homogenitat der Mitglieder schwer herstellbar, emotionale Intensitat der Beziehungen zwischen den
Mitgliedern kann belastend werden, hohe Anforderungen an Demokratiefahigkeit der Mitglieder,
Umweltzwange durch herrschende Normen und starken Angleichungsdruck (z.B. alternative
Schulsysteme brauchen anerkannte Abschlisse), Individuelle Unterschiede von Menschen
hinsichtlich Qualifikation und Persodnlichkeitseigenschaften. Dem Druck aus der Umwelt Richtung
Rationalisierung, Standardisierung, Spezialisierung und Hierarchisierung gilt es dennoch mit Hilfe
einer strategischen Ausrichtung auf bestimmte Wertorientierungen und ldeologisierungen Stand zu
halten.

Organisationale Demokratie

In mehreren Studien der Universitat Innsbruck konnten demokratische Organisationsstrukturen,
individuell wahrgenommene Mitbestimmung auf der Mitarbeiteriinnenseite und ein generell
wertschatzendes Betriebsklima als positive Einflussfaktoren auf demokratische Kompetenzen der
Beschaftigten erkannt werden. Dies entspricht der Literatur zufolge mehr dem Wesen der
Professionist:innen der Sozialen Arbeit als hierarchisch vermittelte Autoritat. Die Wahrnehmung von
Partizipationsmoglichkeiten in Form von ,,demokratischen Praktiken mit prosozialen, moralischen und
gemeinwesen-bezogenen Handlungsorientierungen® kann sich in Form von organisationaler
Demokratie nach Wegge et al. (2010) mit folgenden Elementen darstellen:

a) Strukturell verankerte Mitbestimmung (SAEP): Sie legen fest, wie Mitarbeitende an
betrieblichen Entscheidungsprozessen beteiligt werden kénnten und welche Reich- bzw.
Tragweite diese haben kénnten. ,Es handelt sich daher um verbindliche, nicht bloR fallweise
gewadhrte Kompetenzen der direkten oder indirekten Mitwirkung, Mitbestimmung oder
Selbstbestimmung der Arbeitenden.” (Unterrainer, 2020:133)

b) Individuelle wahrgenommene Mitentscheidung auf mehreren Ebenen: Auf taktischen,
strategischen und operativen Ebenen, in direkter oder reprasentativer Form.

Im vorliegenden Artikel von Christine Unterrainer wurden keine Organisationen der Sozialen Arbeit
oder des Nonprofit-Sektors untersucht, die Ansatze sind fur das aktuelle Forschungsvorhaben
dennoch interessant und fihren, nicht zuletzt weil sie jene Aspekte mitbeeinflussen kénnen, die im
nachsten Kapitel erortert werden: Intrinsische Motivation und das Personalmanagement.
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3.2.8 Intrinsische Motivation vs. Personalmanagement

Personalmanagement hat potentiellen Einfluss auf die Kosten der NPO und den Arbeitsalltag von
Mitarbeiter:innen; die Gestaltungsmoglichkeiten sind der Literatur nach vielfaltig, ihre praktische
Anwendung unterschiedlich ausgepragt. Personalverwaltung halt sich innerhalb des NPO-Sektors
hartnackig, anstatt aktiv Mitarbeiter:innen zu motivieren und ihre Leistungsfahigkeit zu nutzen. NPOs
vernachlassigen Strategien der Mitarbeiter:innengewinnung, um ihr Image zu verbessern, Stichwort
~-Employer Branding®“, sowie MalRnahmen der Personalentwicklung und des Krisenmanagements,
familienfreundliche Arbeitszeitgestaltung, Klarheit in der Leistungsbeurteilung und bieten kein
Beschwerdemanagement fir ihre Mitarbeiter:innen an. Dabei sind sich Flihrungskrafte der Bedeutung
dieser Elemente fir die Organisation sehr wohl bewusst, kdmpfen aber gegen Ressourcenknappheit
und es bleiben nur die drangendsten Personalfragen auf der Agenda. NPOs gehen der Literatur
zufolge grundsatzlich von einer hohen Mitarbeiter:innen-Orientierung aus. Der allgemeine Riickgang
des Normalarbeitsverhaltnisses zugunsten flexiblerer Modelle lagert unternehmerische Risiken auf die
Beschaftigten aus, hinzu kommen wachsende Konkurrenz und knapper werdende 6ffentliche Gelder,
die ,NPOs dazu verleiten bzw. zwingen, moglichst noch mehr aus ihren Ressourcen
>>herauszuholen<< und damit vielfach beobachtbare Tendenzen der Selbstausbeutung im Sektor zu
verstarken, was langfristig zu Lasten nicht nur der Personen, sondern auch der Organisationskultur,
der Attraktivitat der Organisation und ihrer Leistungen gehen kdnnte* (Schober/Schmidt/Simsa, 2013:
261). Die Autor:innen schlie3en ihren Beitrag damit, indem sie prognostizieren, dass es zukunftig nicht
nur um effektive Personalnutzung gehen wird, sondern auch um deren Schutz vor den Anforderungen
von Stakeholdern und Organisationen. Nicht unwesentlich ist zudem der Schutz vor den Anspriichen
der Mitarbeiter:innnen der Sozialen Arbeit selbst, wie:

o flexible Arbeitszeiten (z. B. Teilzeit, Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit, Jobsharing),

o Arbeitsplatzflexibilitat (z. B. Homeoffice, Remote Work),

¢ allgemeine Flexibilitat von Strukturen, Denkmustern und Gewohnheiten (z. B. agile

¢ Organisationen),

o kollaboratives Arbeiten (einschlie8lich Teambuilding),

e globale und virtuelle Teams (z. B. funktionsubergreifende und grenzuberschreitende
e Teams)

e Vielfalt und Gleichberechtigung (z. B. Talentmanagement und Karriereperspektiven),
¢ Mentoring, Coaching oder interdisziplinare Projekte (z. B. Wissenstransfer).

Um die Einleitung zu New Work abzuschlief3en, lasst sich zusammenfassend aufzeigen, dass es keine
einheitliche Definition von New Work gibt. Der Begriff scheint anpassungsfahig und variabel. Es
erscheint sinnvoll, abschlielRend auf eine Definition zurtickzugreifen, die sich an dem Grundprinzip der
Selbstbestimmung orientiert, wie Merke (2022) es formuliert:

,New Work ist eine neue und andere Art und Weise, die individuelle Arbeit sowie die soziale

Zusammenarbeit auf dem Grundprinzip der Selbstbestimmung zu gestalten. Dabei handelt es sich
zum einen um die personliche Selbstbestimmung auf der Ebene des Individuums und zum anderen

58



um die kollektive Selbstbestimmung auf der Ebene von Teams und Organisationen (auch
Selbstorganisation genannt).” (Merke, 2022: 3f)

3.2.9 Zusammenfassung

Dieser Ausflug in die Geschichte der Sozialen Arbeit und ihrer Organisationsformen soll die enge
Verflechtung dieser beiden Elemente mit politischen Institutionen, die als Auftraggebende fungieren
und daher finanzieren, aufzeigen. Daher ist es unerldsslich, die Zusammenarbeit der drei
Hauptakteuriinnen welche die aktive Soziale Arbeit an der Klientel ermdglichen, auf sowohl
nachhaltige als auch zielfihrende Art und Weise zu gestalten. Die kommenden Seiten werden Beispiel
zeigen, wie Organisationen und Fordergeber:iinnen die Professionistiinnen dabei unterstutzen
konnten, ihrem Auftrag nachzukommen. Zuerst folgt eine gedankliche Verbindung zu New Work,
bevor wir die Methode des Forschungsprozesses vorstellen.

3.3 Soziale Arbeit und ,,New Work"“ zusammengedacht

Schuster Hans-Jérg

Im Folgenden sollen die theoretischen Fundamente der Organisationsstrategien mit der Realitat der
Sozialen Arbeit verbunden werden. Hierdurch soll die Grundlage geschaffen werden, auf welche sich
die Forschung dieser Arbeit beruft.

3.3.1 Relevanz des psychologischen Empowerments fur die Soziale Arbeit

Wie bereits im vorangegangenen Kapitel zur Sozialen Arbeit als Menschenrechtsprofession
hervorgehoben wurde, ist die Soziale Arbeit eng mit der Auseinandersetzung mit strukturellen
Machtverhaltnissen und der Verletzbarkeit ihrer Adressatiinnen verbunden. Diese theoretische
Grundlage bildet den Ausgangspunkt, um die Bedeutung des psychologischen Empowerments im
Kontext der Sozialen Arbeit zu beleuchten.

Die Bedeutung des psychologischen Empowerments zeigt sich besonders im Kontext der Sozialen
Arbeit, da Fachkrafte in diesem Bereich mit komplexen und herausfordernden Arbeitsbedingungen
konfrontiert sind. Diese umfassen unter anderem hohe emotionale Belastungen, knappe Ressourcen
sowie ein Spannungsfeld zwischen institutionellen Vorgaben und den individuellen Bedurfnissen der
Klientiinnen. Vor dem Hintergrund zeigt sich psychologisches Empowerment als ein essenzieller
Ansatz, um die Resilienz, Motivation und Arbeitszufriedenheit der Sozialarbeiter:innen zu starken und
somit die Qualitat der sozialen Dienstleistungen nachhaltig zu verbessern.

Psychologisches Empowerment fordert die Handlungsfahigkeit von Fachkraften, insbesondere unter
schwierigen Bedingungen, die durch strukturelle Gewalt und Machtasymmetrien gepragt sind. Die
Dimension der Kompetenz (Competence), also das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten, hilft
Sozialarbeiter:innen, ihre Aufgaben selbstbewusst zu bewaltigen — auch dann, wenn sie mit
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komplexen und emotional belastenden Fallen konfrontiert sind. Wie bereits im vorherigen Kapitel
betont wurde, sind viele Adressatiinnen der Sozialen Arbeit struktureller Diskriminierung und
Marginalisierung ausgesetzt. Das Erleben von Kompetenz unterstitzt Fachkrafte dabei,
Adressat:innen auf Augenhdhe zu begegnen und sie in ihrer Selbstbestimmung zu starken. Schermuly
hebt hervor, dass das Erleben von Kompetenz nicht nur die Eigenverantwortung starkt, sondern auch
die berufliche Zufriedenheit positiv beeinflusst: ,Mitarbeitende, die von ihren Fahigkeiten Gberzeugt
sind, agieren lésungsorientierter und sind resistenter gegeniiber aulieren Stressoren.“ (Schermuly,
2019: 223)

Die Bedeutsamkeit (Meaning) der eigenen Arbeit spielt in der Sozialen Arbeit ebenfalls eine zentrale
Rolle. Wie bereits im Kapitel oben dargelegt wurde, umfasst die Soziale Arbeit nicht nur die
Unterstltzung individueller Klient:iinnen, sondern auch die Auseinandersetzung mit strukturellen
Ungerechtigkeiten. Sozialarbeiter:innen empfinden ihre Arbeit als sinnstiftend, wenn sie das Leben
ihrer Klientiinnen positiv beeinflussen kénnen — insbesondere, wenn diese mit strukturellen
Diskriminierungen konfrontiert sind. Dieses Sinnempfinden wirkt sich nicht nur motivierend aus,
sondern starkt die emotionale Bindung der Fachkrafte an ihre Tatigkeit. Studien zeigen, dass
Fachkrafte, die ihre Aufgaben als bedeutsam wahrnehmen, seltener von Burnout betroffen sind und
eine hohere Arbeitszufriedenheit aufweisen (Spreitzer, 1997: 33). Schermuly betont in diesem
Zusammenhang: ,Das Erleben von Sinn ist der starkste Schutzfaktor gegen emotionale Erschépfung
in belastungsintensiven Arbeitsfeldern.“ (Schermuly, 2020: 244)

Ein weiterer zentraler Vorteil des psychologischen Empowerments in der Sozialen Arbeit ist die
Forderung von Autonomie (Self-Determination). Sozialarbeiter:innen, die eigenstandige
Entscheidungen treffen kénnen, berichten von héherer Motivation und starkerem Engagement. Vor
dem Hintergrund der im ersten Kapitel beschriebenen strukturellen Machtasymmetrien ist diese
Autonomie entscheidend, um flexibel und individuell auf die Bedurfnisse der Klient:innen einzugehen.
Autonomie ermoglicht es den Fachkraften, kreative Losungsansatze zu entwickeln, und starkt
gleichzeitig die Fahigkeit der Klientiinnen zur Selbstbestimmung — ein zentrales Ziel der
Menschenrechtsprofession. Schermuly weist darauf hin, dass ,autonome Fachkrafte nicht nur flexibler
reagieren, sondern auch effektiver in der Losung von Konflikten agieren kénnen.“ (Schermuly, 2019:
224)

Die Dimension des Einflusses (Impact) ist ebenfalls von zentraler Bedeutung. Fachkrafte, die
Uberzeugt sind, mit ihrer Arbeit tatsachlich positive Veranderungen herbeizufuhren, erleben ihre
Tatigkeit als erfiillender und nachhaltiger. Im Kontext der im ersten Kapitel hervorgehobenen
strukturellen Gewaltverhaltnisse starkt dieses Einflussgeflihl die Motivation der Sozialarbeiter:innen,
gegen bestehende Ungerechtigkeiten anzukampfen und die Rechte ihrer Adressat:innen zu wahren.
Empowerte Sozialarbeiter:innen sind besser in der Lage, ihre Klient.innen zu motivieren und zu
befahigen, eigenstéandig an Losungen zu arbeiten. Diese kooperative Beziehung ist ein wesentlicher
Faktor fir den Erfolg sozialer Interventionen. (Conger & Kanungo, 1988: 478)

60



Die Konzepte des strukturellen Empowerments, die bereits im vorangegangenen Kapitel im Kontext
von Organisationen Sozialer Arbeit angesprochen wurden, spielen auch in der beratenden Sozialen
Arbeit eine zentrale Rolle. Soziale Einrichtungen stehen haufig vor der Herausforderung, ihre
Fachkrafte in einem von knappen Ressourcen und hoher emotionaler Belastung gepragten
Arbeitsumfeld zu starken — ein Umfeld, das durch die im ersten Kapitel beschriebenen strukturellen
Machtasymmetrien zusatzlich belastet wird. Maslach und Leiter (2016) zeigen auf, dass Berufe mit
hohem emotionalem Engagement ein erhdhtes Burnout-Risiko aufweisen. (ebd., 2016: 133f)
Strukturelles Empowerment konnte dazu beitragen, Rahmenbedingungen zu schaffen, die die
Autonomie und Handlungsfahigkeit der Mitarbeitenden férdern.

Spreitzer (1995) betont, dass Empowerment-MalRnahmen, die den Zugang zu Informationen und
Ressourcen verbessern, insbesondere in komplexen Arbeitsfeldern wie der Sozialen Arbeit, eine
entscheidende Grundlage fir erfolgreiches Handeln darstellen. (Spreitzer, 1995: 1443) Der Zugang
zu Ressourcen und Informationen ist essenziell, um Sozialarbeiter:innen in die Lage zu versetzen,
ihre Aufgaben effizient und kreativ zu bewaltigen und gleichzeitig den bereits beschriebenen
strukturellen  Herausforderungen zu begegnen. Flache Hierarchien und transparente
Entscheidungsstrukturen erleichtern es den Fachkraften zudem, schnell und individuell auf die
Bedurfnisse der Klientiinnen einzugehen. Schermuly (2020) hebt hervor, dass Empowerment in
dezentralisierten Organisationen, die auf Eigenverantwortung und Kreativitat angewiesen sind, nicht
nur die Qualitdt der Arbeitsergebnisse, sondern auch die Resilienz der Mitarbeitenden steigert.
(Schermuly, 2020: 224) In der Sozialen Arbeit, in der Fachkrafte haufig flexibel und
eigenverantwortlich handeln missen, ist dieser Ansatz besonders vielversprechend.

Ein weiterer bedeutender Aspekt ist die Unterstlitzung durch Flihrung und Kolleg:innen. Kanter (1993)
und Spreitzer (1995) zeigen Ubereinstimmend, dass eine unterstitzende und anerkennende
Arbeitsumgebung die Motivation und das Engagement der Mitarbeitenden signifikant steigert.
Empowerment-Strategien, die eine enge Zusammenarbeit fordern und eine unterstitzende Kultur
etablieren, tragen dazu bei, die Resilienz der Fachkrafte zu starken und Burnout-Risiken zu
minimieren. Diese MaRnahmen sind besonders wichtig, wenn Sozialarbeiter:innen mit Klient:innen
arbeiten, die — wie im zweiten Kapitel beschrieben — struktureller Diskriminierung und sozialer
Ungerechtigkeit ausgesetzt sind.

In diesem Sinne stellt strukturelles Empowerment einen zentralen Ansatzpunkt dar, um die Effektivitat
und Nachhaltigkeit der Sozialen Arbeit weiterzuentwickeln. Empirische Studien, wie die von Spreitzer
(1997), zeigen, dass Empowerment nicht nur die Zufriedenheit und Motivation der Fachkrafte erhoht,
sondern auch zu innovativeren und effektiveren Arbeitsweisen fiihrt — ein Aspekt, der insbesondere
im Kontext der Menschenrechtsprofession, wie im Kapitel Uber Soziale Arbeit beschrieben, von grolier
Bedeutung ist. (Spreitzer, 1997: 31) Im Folgenden wird das Wesentliche der theoretischen Grundlage
zusammengefasst, bevor die Methodik der Forschung erlautert wird.

61



3.4 Zusammenfassung der theoretischen Einflihrung

Die Ausfuhrlichkeit der bisherigen Arbeit begriindet sich in der Komplexitat der Forschungsinhalte.
Soziale Arbeit ist nicht einfach Arbeit, die anhand einiger Worte erklart ware. Soziale Arbeit hat einen
weitreichenden Hintergrund, obwohl es sich um eine junge Profession handelt. Wie dargestellt wurde,
braucht sie eine auftraggebende Instanz und eine Organisation, die ohne Profit zu generieren, diese
Professionist:innen nach aufden vertreten und nach innen unterstutzen soll. Soziale Arbeit ist mehr als
nur Beratung und Unterstitzung flr jene, deren Schicksal es nicht gut mit ihnen meinte. Soziale Arbeit
ist organisiert und organisiert sich, sie bildet sich und andere weiter, sie halt Einzug in alle Bereiche
eines gesellschaftlichen Zusammenlebens und fungiert von Beginn an als aktive Mitgestalter:in
innerhalb von Gesellschaften.

Es konnte ferner prasentiert werden, welchen Stellenwert Arbeit im Leben von Menschen im
Allgemeinen, in denen von Sozialarbeiter:innen aber im Besonderen, haben kann. Das, was
Bergmann (2004) fiir Arbeitnerhmer:innen aller Art fordert, namlich, dass sie das tun kénnen, was sie
~wirklich, wirklich wollen, kann mit dem vergleichbar sein, was innerhalb der Sozialen Arbeit
LIntrinsische Motivation“ genannt wird. Somit scheint es nachvollziehbar, dass in weiterer Folge
Elemente dartber hinaus hinzuaddiert wurden, die es ermdglichen, nicht nur Motivation und Erfullung
zu erleben, sondern Mitgestaltung und Einfluss auf jene Strukturen gewahren, die das tagliche
Arbeiten regulieren — jene der Organisationen.

Durch die Vorstellung einiger Praxisbeispiele aus dem Gesundheitsbereich konnte gezeigt werden,
dass flache Hierarchien, aktive Einbeziehung in Entscheidungsprozesse des Personals und
Funktionserflllung sich nicht ausschliel3en, sondern Motivation und Partizipation vielmehr steigern.
Diese Aspekte haben jenen Forschungsprozess angestofien, der die kommenden Seiten der
vorliegenden Arbeit flllen wird. Zuerst wird die Methode Uberblickt, anschlieBend werden die
einzelnen Elemente des vorgestelten ,New Work“-Ansatzes mit teilweise etablierten
organisationsimmanenten Praktiken zusammengefasst, bevor danach die strukturierte Auswertung
und die Beantwortung der Hauptforschungsfrage erfolgen.

4 Methodisches Vorgehen

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schuster Hans-Jérg

Die Methode, mit welcher an eine Forschung herangegangen wird, sollte an die Fragestellung und
das Forschungsvorhaben angepasst sein. Sie bildet das Kernstiick jeder Forschung, denn nur durch
sie kann es als Forschung anerkannt und ihre Ergebnisse nachvollziehbar werden. Mithilfe unserer
Forschungsprojektbetreuerinnen entschieden wir uns fir eine qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring,
zur Transkription und anschlieRender Analyse wurde MAXQDA als Werkzeug gewahlt. Durch die
unterschiedlichen zu untersuchenden Ebenen und Materialien war es notwendig den Leitfaden
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ebenso anzupassen wie die Analysemethoden. Ein Mix aus Inhalts- und Textanalyse gewahrleistet
eine umfassende Ausarbeitung des Materials. Dieser Abschnitt beschaftigt sich mit der Vorstellung
der Methode und ihrer Begriindung, mit den verwendeten Werkzeugen, den moglichen Gefahren und
dem Vorgehen im Laufe der Auswertung der erhobenen Daten. Im anschlieBenden Kapitel wird
prasentiert werden, wie unsere theoretischen Ansatze und methodischen Ableitungen zu Codes
wurden und so den Rahmen zur Ergebnisfindung bilden.

4.1 Vorstellung der Methode und ihre Begriindung

Schuster Hans-Jérg

Das Forschungsteam hat sich zur Verwendung der Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring entschieden,
um die nach qualitativen Standards gefuhrten Interwies auszuwerten. In diesem Teil der Arbeit wird
kurz angefihrt, was diese Methodik ausmacht, und wie sie das Forschungsvorhaben unterstiitzt.
Zuerst wird definiert, was eine Inhaltsanalyse ist, danach werden Grundtechniken vorgestellt und
schliel3lich ihre Rolle im Forschungsprozess.

411 Sampling - Konkrete Kriterien der Interviewpartner:innen-Auswahl

Die spezifische Auswahl der Interviewpartner:iinnen wurde anhand vorab festgelegter Kriterien
getroffen, die im Rahmen der ersten Forschungsgruppentreffen sowie durch eine umfassende
Literaturrecherche entwickelt worden waren. Ziel war es, das Forschungsfeld klar zu definieren und
gleichzeitig sicherzustellen, dass die gewahlten Interviewpartneriinnen relevante Einblicke in
Empowerment-Prozesse bieten kdnnen.

¢ Definition des Forschungsfeldes: Es wurden gezielt Einrichtungen der beratenden Sozialen
Arbeit mit mindestens 100 Mitarbeiter:innen ausgewahlt. Diese Untergrenze gewahrleistet das
Vorhandensein der Mikro-, Meso- und Makroebenen innerhalb der Organisationen, wodurch
ein umfassender Einblick in unterschiedliche Hierarchieebenen ermdglicht wird.
Organisationen mit einem 24-Stunden-Betreuungsmodell wurden ausgeschlossen. Dies liegt
daran, dass sich Tatigkeiten und Teamdynamiken in solchen Organisationen signifikant von
denen in beratenden Einrichtungen unterscheiden. Ein einheitlicher Leitfaden fir beide
Organisationsformen ware aufgrund dieser Unterschiede schwer umsetzbar gewesen.

¢ Relevanz fiir das Forschungsthema: Die ausgewahlten Organisationen mussten in der
beratenden Sozialen Arbeit tatig sein und einen urbanen Kontext bedienen. Diese
Fokussierung erlaubt es, die spezifischen Herausforderungen und Maoglichkeiten von
Empowerment-Prozessen im stadtischen Raum zu analysieren. Ein besonderes Augenmerk
lag auf der Kompatibilitat der Arbeitsstrukturen mit Elementen von ,New Work*-Konzepten.
Einrichtungen mit Normalarbeitszeiten wurden bevorzugt, da diese Rahmenbedingungen als
forderlich fir Empowerment-Prozesse eingeschatzt wurden.
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e Vielfalt der Tragerstrukturen: Um die Vergleichbarkeit von Empowerment-Prozessen unter
verschiedenen strukturellen Bedingungen zu gewahrleisten, wurden Organisationen mit
unterschiedlichen Finanzierungsstrukturen ausgewahlt: staatlich geférderte Einrichtungen,
kirchlich getragene Organisationen sowie privat finanzierte Trager. Diese Vielfalt ermdglichte
es, die Auswirkungen verschiedener institutioneller und finanzieller Rahmenbedingungen auf
Empowerment-Prozesse zu analysieren und systematisch zu vergleichen.

o Multiperspektivische Datenerhebung: Die Auswahl der Interviewpartner:innen erfolgte nach
dem Prinzip des theoretischen Samplings (Glaser & Strauss, 1967: 61). Ziel war es, gezielt
Falle auszuwahlen, die besonders aufschlussreiche Perspektiven zu Empowerment-
Prozessen bieten. Befragt wurden insgesamt 26 Personen: 10 aus der Mikroebene, 10 aus der
Mesoebene und 6 Expert:innen aus der Makroebene. Interviews wurden mit Betriebsrat:innen,
Teamleitungen, Einrichtungsleitungen und Geschéaftsfiuhrungen gefiihrt. Dieser methodische
Zugang ermdglicht eine differenzierte  Analyse struktureller wie individueller
Handlungsspielrdume. (Patton, 2015: 276; Mayring, 2015: 89)

Durch die Einbeziehung unterschiedlicher Hierarchieebenen konnten ebenfalls potenzielle
Diskrepanzen zwischen den Perspektiven der Mitarbeitenden und der Flhrungsebene sichtbar
gemacht werden.

Methodische Umsetzung der Auswahl

Die Auswahl der Interviewpartneriinnen erfolgte iterativ. und wurde wahrend des
Forschungsprozesses kontinuierlich angepasst. Grundlage fir die Datenerhebung bildete die
qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2015: 53), die einen systematischen Zugang zur Analyse der
erhobenen Daten bietet und theoretisch fundierte Kategorien entwickelt. Wéahrend der
Erhebungsphase wurden die Auswahlkriterien bei Bedarf erweitert oder spezifiziert, um
sicherzustellen, dass alle relevanten Aspekte der Empowerment-Prozesse abgebildet werden.

Zusatzlich spielte die Vergleichbarkeit der Daten eine zentrale Rolle. Durch die Auswahl von
Organisationen aus verschiedenen sozialen Feldern — darunter Wohnungslosenhilfe, Jugendhilfe,
Straffalligenhilfe und allgemeine Sozialberatung — konnte eine vergleichende Analyse durchgefiihrt
werden. Diese erlaubt es, Muster und Unterschiede in der Umsetzung von Empowerment-Prozessen
herauszuarbeiten und systematisch zu analysieren, welche strukturellen Bedingungen diese Prozesse
fordern oder hemmen. (Zimmerman, 2000: 45)

Ein weiterer methodischer Aspekt war die Berlcksichtigung ethischer Fragestellungen im
Auswahlprozess. Alle potenziellen Interviewpartner:innen wurden umfassend Uber Ziel und Ablauf der
Studie informiert und ihre freiwillige Teilnahme sichergestellt. Datenschutz und Anonymitat wurden
dabei strikt gewahrt, um die Integritat der Forschung zu gewahrleisten.

Sampling von Betriebsvereinbarungen und normativen Grundlagen
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Im Rahmen dieser Masterarbeit wurde folgende Subforschungsfrage beantwortet: Welche
Arbeitsorganisationselemente des ,New Social Work® finden sich in Konzepten und
Betriebsvereinbarungen der Organisationen beratender Sozialer Arbeit? Insgesamt wurden 54
Betriebsvereinbarungen und zwei Kollektivvertrage von finf Organisationen der beratenden Sozialen
Arbeit analysiert. Eine Herausforderung bestand darin, dass nicht alle Organisationen Uber
Betriebsvereinbarungen verfugen oder diese aufgrund interner Regelungen nicht zur Verfugung
stellen konnten.

Die Analyse der Betriebsvereinbarungen erfolgte in Verbindung mit der Betrachtung einschlagiger
normativer Grundlagen, die den Regelungsumfang von Betriebsvereinbarungen in der beratenden
Sozialen Arbeit determinieren. Dies war notwendig, da sie gemafl dem dsterreichischen Recht nur in
gesetzlich normierten Angelegenheiten erlassen werden. Diese sind in Osterreich im
Arbeitsverfassungsgesetz (ArbVG), BGBI. Nr. 22/1974 idgF., geregelt. Zusatzlich dirfen
Betriebsvereinbarungen nach Osterreichischem Arbeitsrecht keine nachteiligen Regelungen der
Arbeitnehmer:innen im Vergleich zu den einschlagigen Kollektivvertragen festlegen, da
Kollektivvertrage gesetzlichen Vorrang genielen. Zur Untersuchung, welche
Arbeitsorganisationselemente des New Work sich in Betriebsvereinbarungen der Organisationen
beratender Sozialer Arbeit finden, bedarf es daher auch einer Betrachtung der einschlagigen
normativen Grundlagen, die den Regelungsumfang von Betriebsvereinbarungen in der beratenden
Sozialen Arbeit in Osterreich determinieren. Daher wurde auch der Kollektivvertrag der
Sozialwirtschaft Osterreich 2025 und das ArbVG auf Arbeitsorganisationselemente des New Work
untersucht und analysiert.

4.2 Qualitative Sozialforschung

Schuster Hans-Jérg

Der Symbolische Interaktionismus nach Blumer und Mead besagt, dass Menschen aufgrund von
Bedeutungen handeln, welche sie ihrer Umwelt zuweisen. Diese Bedeutungen entstehen und
verandern sich durch soziale Interaktionen. Der Fokus dieser Strémung lag auf den Prozessen dieser
Interaktion, auf dem Subjekt, dem jeweiligen sozialen Hintergrund und dem Kontext der beobachteten
Handlung. (Terhart, 1978: 160 ff)

Die Ethnomethodologie versteht menschliche Interaktion als interpretativen Prozess und dieser sei
nur moglich, indem Menschen die Fahigkeit des Fremdverstehens besitzen. (Garfinkel, 1973: 34)

Die Feldforschung ist Lewin zufolge eine Methode der teilnehmenden Beobachtung, bei der
gleichzeitig versucht wird, so wenig Einfluss wie moglich auf das zu untersuchende Feld zu nehmen.
Ziel ist es, Menschen in ihrer naturlichen Umgebung beobachten zu kdnnen. (Lewin, 1982: 44)

Dies ist nur ein Auszug der sozialwissenschaftlichen Ansatze und tiefer in diese Materie einzusteigen,
ware sicherlich spannend, wirde jedoch den texttkonomischen Rahmen dieser Arbeit sprengen. Es
lassen sich allerdings drei weitere Grundsatze aus diesem kurzen Exkurs formulieren. Qualitative

65



Inhaltsanalyse muss an den Alltagsprozessen des Verstehens und Interpretierens orientiert sein. Um
das eigene Vorverstandnis in der Auswertung nicht zu verdoppeln, muss die Perspektive der
Textproduzenten eingenommen werden.

Eine Interpretation ist und kann niemals vollstdndig abgeschlossen werden. Die Méglichkeit einer Re-
Interpretation bleibt bestehen (Mayring, 2022: 36). Wie diese Grundsatze im Forschungsprozedere
konkretisiert wurden, beschreibt der folgende Abschnitt.

4.2.1 Vorgehehen bei der Qualitativen Inhaltsanalyse

Im Folgenden sollen die einzelnen Schritte in ihrer vorgesehenen Reihenfolge erklart und im
Anschluss die Gutekriterien erlautert werden.

NV

Im Laufe des Prozesses kommt es immer wieder kommt es zu Nachscharfyg
des Prozesses zu entsprechen.

1] Vorstellung des Ausgangsmaterials: Zunachst wurden leitfadenorientierte narrative Interviews
mit Mitarbeiter:innen der beratenden Sozialen Arbeit auf verschieden Ebenen gefiihrt und mit
Tonband aufgenommen

Bestimmung des Ausgangsmaterials: Die erhobenen Interviews wurden
mittels des Programms MaxQDA transkribiert, somit in eine schriftliche
Form Uberfihrt. Die Interviews wurden erzahlend gefiihrt, was dazu
dienen sollte, einen natlrlichen Gesprachskontext zu bieten. Stammten
die Daten aus dem direkten Interview, dem Gedankenprotokoll, wurde
es transkribiert und die Sprache aufgrund von Dialekten, Interjektionen
und dergleichen schriftlich verandert. (Mayring, 2022: 54)

Fragestellung der Analyse: “Ohne spezifische Fragestellung, ohne
Bestimmung der Richtung der Analyse ist keine Inhaltsanalyse denkbar.”
(Mayring, 2022: 57) Da die Qualitative Inhaltsanalyse regel- sowie
theoriegeleitet ist, muss die Fragestellung prazise mit der Theorie
begriindet werden kdénnen.

Ablaufmodell der Analyse: Hier liegt der Vorteil der Qualitativen
Inhaltsanalyse, die sie von anderen Formen unterscheidet. Die Analyse
wird nicht in einem Zug durchgefuhrt, sondern aufgeteilt auf
verschiedene Interpretationsschritte. Diese werden vor dem Beginn der
Analyse festgelegt, um die geeignete Technik fur das Material
beziehungsweise flir die Forschungsfrage bestimmen zu kénnen. Die
vorliegende Arbeit zielt darauf ab, verschiedene Fragen aus
unterschiedlichen Blickwinkeln auf das Forschungsfeld zu beantworten.
Hier ermdglicht diese Methodik, dasselbe Material mit unterschiedlichen
Techniken und/oder Instrumenten zu interpretigren. (Mayring, 2022: 60

66



4.3 Leitfaden

Schuster Hans-Jérg

In der Praxis der forschenden Sozialwissenschaften finden verschiedene Arten von Interviews
Verwendung. Interviews sind grundsatzlich Kommunikationssituationen, die interaktiv einen Text
produzieren. Den Text als Produkt zu sehen, ist entscheidend, denn dies impliziert, dass es keinen
authentischen Text gibt. Damit ist gemeint, dass ein Interview durch das Setting und den Beschluss,
ein Gesprach als solches zu deklarieren, eine Abweichung aus der Lebensrealitat ist. (Helfferich,
2022: 877)

Das Narrative Interview wird als das authentischste angesehen und in der Ethnographie vorrangig
eingesetzt. Hier wird eine sehr freie Erzahlung angestrebt, die oft biographische Details beinhaltet.
Durch diesen freien Kontext kdnnen sehr viele Daten erhoben werden; gleichzeitig braucht das
Gesprach einen Rahmen, um die spezifische Fragestellung beantworten zu kénnen. Dazu dient der
Leitfaden (Helfferich, 2022: 875):

“Der Leitfaden ist eine vorab vereinbarte und systematisch angewandte Vorgabe zur Gestaltung des
Interviewablaufs. Er kann sehr unterschiedlich angelegt sein, enthalt aber immer als optionale
Elemente (Erzahl-)Aufforderungen, explizit vorformulierte Fragen, Stichworte fir frei formulierbare
Fragen und/oder Vereinbarungen fiur die Handhabung von dialogischer Interaktion fir bestimmte
Phasen des Interviews.” (Helfferich, 2022: 876)

Durch diesen ist es mdglich, die maximale Offenheit, auf der die sozialwissenschaftliche Forschung
beruht, methodisch einzuschranken und das Interview in gewisser Weise zu steuern. Steuerung kann
“[...] z.B. dadurch geschehen, dass die Aufmerksamkeit auf einen im Zusammenhang mit der
Forschungsfrage interessierenden Bereich gelenkt wird oder, dass Begrifflichkeiten, Relevanzen und
Vorannahmen von den Interviewenden als Vorgaben eingefihrt werden.” (Helfferich, 2022: 875) Dies
ist fir unser Forschungsinteresse von Vorteil, da der Begriff New Work den Interviewten in mancher
Hinsicht kein Begriff war, da sie keine bis wenig Bezugspunkte zu diesen Elementen fir
Arbeitsorganisationen hatten.

Dies wirft eventuell die Frage auf, weshalb die interviewten Personen als Expert:iinnen bezeichnet
werden, weshalb sie “als Ratgeber und Wissensvermittler fungieren, die Fakten- und
Erfahrungswissen weitergeben und so mit geringem Aufwand einen guten Zugang zu
Wissensbereichen erdffnen.” (Helfferich, 2022: 877) Schlussfolgernd aus dieser Definition Iasst sich
die Frage formulieren, welches Wissen aus den Interviews generiert werden will, und dies war die
Erfahrungswelt der in der beratenden Sozialen Arbeit im stadtischen Raum beschéaftigten Personen.
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4.3.1 Anpassung an die Analyseebenen

Da mehrere Ebenen der Organisationseinheit untersucht wurden, wurde je Gruppe ein spezifischer
Leitfaden entwickelt. Die Forschung zu strukturellem und psychologischem Empowerment erfordert
die Berucksichtigung von Hierarchieebenen innerhalb der Organisation, da sich diese Dimensionen je
nach Rolle und Funktion unterschiedlich manifestieren kénnen. Darlber hinaus ermdglichen
unterschiedliche Leitfaden eine Triangulation der Perspektiven. Diese methodische Strategie erhdht
die Validitat der Ergebnisse, indem sie verschiedene Sichtweisen auf dasselbe Phanomen integriert.
Die methodische Anpassung der Leitfdden gewahrleistet zudem, dass sowohl explizite Themen als
auch implizite Dynamiken innerhalb der Organisation beleuchtet werden kénnen. Dies erlaubt eine
differenzierte Analyse, die sowohl theoretisch fundierte Erkenntnisse als auch praxisorientierte
Handlungsempfehlungen generiert. (Flick, 2014: 79)

Makroebene

Der Leitfaden flir die Makroebene adressiert die strategischen und institutionellen
Rahmenbedingungen, die auf die Organisation einwirken. Er umfasst Themen wie betriebliche
Vereinbarungen, Qualitatshandblicher, Subventionsgeber und Budgetsicherheit. Ziel ist es, die
Wechselwirkungen zwischen externen Anforderungen und internen Strukturen zu erfassen, die das
Empowerment der Mitarbeiter:innen beeinflussen kdnnen. Fragen zu strukturellen Veranderungen
und deren Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen bieten einen Einblick in die Gbergeordneten
organisatorischen Dynamiken. (Flick, 2014: 79) Darlber hinaus werden spezifische Aspekte wie
Feedbackkultur, Zugang zu Informationen und die Fdérderung von Entwicklungsméglichkeiten
beleuchtet. Diese Perspektive ermdglicht es, den beruflichen Kontext zu analysieren, die die Arbeit
der Mitarbeiter:innen pragen, und liefert wertvolle Anhaltspunkte flir eine nachhaltige Gestaltung von
Empowerment-Mallnahmen..

Mesoebene

In dieser Erhebungseinheit kamen entscheidende Faktoren hinzu, so dass einige Fragen umformuliert
bzw. erganzt wurden. Der Leitfaden flr die Leitungsebene legt den Schwerpunkt auf die strukturellen
Rahmenbedingungen, die das Empowerment der Mitarbeiter:innen fordern oder hemmen kénnen.
Themen wie Organisationsstruktur, Entscheidungsbefugnisse, Ressourcenverteilung und
Kommunikationsmechanismen werden hier aufgegriffen. Die Perspektive der Fuhrungsebene ist
essenziell, um die strategischen Ansatze und Ubergeordneten Ziele der Organisation zu verstehen
und deren Einfluss auf die Mitarbeiter:innen zu beleuchten.

Insbesondere die Fragen zur Organisationsstruktur tragen dazu bei, hierarchische
Entscheidungsprozesse sowie die Mdoglichkeiten der Partizipation zu analysieren. Die daraus
resultierenden Erkenntnisse sind unerlasslich, um die strukturellen Voraussetzungen fir
Empowerment in der Organisation zu betrachten. (Helfferich, 2011: 23)

Mikroebene

68



Der Leitfaden fir die Mitarbeiter:innen, die auch als Basis der Organisation bezeichnet werden, zielt
darauf ab, subjektive Erfahrungen und Wahrnehmungen zu erfassen. Zentrale Themen umfassen die
interne Kommunikation, die Verteilung von Ressourcen und Entscheidungsprozesse. Erganzend
werden Fragen gestellt, die auf das psychologische Empowerment abzielen, wie etwa Sinnhaftigkeit,
Kompetenzeinsatz und individuelle Entwicklungsmaéglichkeiten. Diese Perspektive ermdglicht es, die
Wechselwirkung zwischen individuellen Erfahrungen und organisatorischen Strukturen differenziert
zu analysieren.

4.4 Forschung und Bias

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka

Im Zuge von Forschungen ist es auch wichtig sich immer wieder bewusst zu werden, dass die zu
beforschende, im vorliegenden Fall befragte, Gruppe von bestimmten Umstanden beeinflusst wird.
Gerade Face-to-Face Interviews, die einem standardisierten Ablauf folgen, kénnen Auswirkungen
auf das Antwortverhalten haben.

Befragungssituation
Anonymitat
Aufnahmegerat

Kolleg:innen

Ort Befragungsinstrument
Interviewende Person

Abstrakte Fragen

Reihenfolge

Abbildung 4.1: Bias
Auch wenn es sich um Expert:innen ihres Arbeitsfeldes und um Kolleg:innen handelt, entsteht eine

unnatirliche, haufig unangenehme Situation. Eine Vielzahl der Interviews fanden in der Arbeit
wahrend der Arbeitszeit statt, so dass Stérungen durch Kolleg:innen, die Fragen an die interviewte
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Person hatten, nicht ganzlich vermieden werden konnten. Diese Schwierigkeiten und Einflussfaktoren
werden hier um das Bias der Voreingenommenheit der befragten Personen dem Forschungsteam und
dem Forschungsthema gegentiber erganzt. Einige hatten sich mithilfe des Exposés auf das Interview
vorbereitet und dulerten gewisse Vorahnungen daruber, was auf sie zukommen konnte, oder sie
zweifelten an der Werthaltigkeit ihnrer Aussagen flir die Forschung. Umgekehrt hatte das Forscherteam
die Vorannahme, dass die zu interviewenden Personen Expert:innen ihres Berufsfeldes sind und
entsprechende Einblicke in ihre Organisations- und Teamstrukturen geben kénnen und wollen. Die
Interviews dauerten zwischen 20 und 90 Minuten. Manche wurden zu einem intensiven Gesprach tUber
Soziale Arbeit und Organisationsstrukturen generell, manche folgten streng dem Leitfaden. Die Inhalte
waren vielfaltig und somit die Ergebnisse. lhre Auswertung bedurfte eines prazisen
Auswertungsszenarios und -werkzeugs. Folgender Abschnitt soll dariber Auskunft geben.

4.5 Datenauswertung

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka

Die Auswertung erfolgte auf mehrstufig und in mehreren Schleifen. Das Forscherteam entschied sich
aufgrund von Kenntnis und Erfahrung flr die Verwendung von MAXQDA. Dieses Werkzeug wird im
Folgenden erklart, bevor die Transkriptionsmethode erlautert wird. Danach wird das Vorgehen zur
Codefindung und Ausarbeitung ausflhrlicher beschrieben. Das Vorgehen zur Codefindung und
Ararbeitung. Deshalb wird es im Folgeden ausfihrlich beschreiben.

Auswertungswerkzeug

Als bewahrtes Auswertungswerkzeug stellte sich wie bereits angemerkt MAXQDA heraus. Eine
Studierendenlizenz fir ein halbes Jahr kann gunstig auf den eigenen Computer heruntergeladen und
genutzt werden. Der Vorteil liegt in der vielfaltigen Gebrauchsmdglichkeit, der Schnelligkeit und
Buntheit der Werkzeuge. Dabei arbeitet das System prazise und ist in der Benutzung gut verstandlich
und handhabbar. Alle Variablen kdnnen extrahiert, farblich hinterlegt und je nach Forschungsrelevanz
mit anderen in Beziehung gesetzt werden. Zudem ermdglicht das Programm das Erstellen von
Tabellen in anderen Office-Programmen. Seit 1989, mittlerweile in der 24. Version, unterstitzt das
Programm zur qualitativen Daten- und Textanalyse Studierende und Wissenschaftler:innen in ihren
Forschungen.

Transkriptionsmethode

Nachdem die einzelnen Interviews mittels Aufnahmewerkzeuge erfolgreich gesichert und
stichprobenartig von den Gruppenmitgliedern angehort worden waren, wurden sie mithilfe von
MAXQDA verschriftlicht und in Textform gebracht. Die Mdoglichkeit, die Tonspur verlangsamt
abzuspielen und beliebig oft zu wiederholen, vereinfachte diesen Teil der Arbeit. Es war ebenso
mdglich, eigene Kommentare oder Anmerkungen einzufigen, um fir die Auswertung relevante
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Gedankengange direkt festhalten zu kénnen. Nach der vollstandigen Transkription des Tonmaterials
wurde sie mittels MAXQDA mit Zeilennummern versehen und mit den Studierenden des
Forschungsprojektes geteilt.

Deduktive Methode

Das Forschungsteam arbeitete sich im Sinne der deduktiven Methode vom Allgemeinen zum
Besonderen vor und naherte sich somit Schritt fur Schritt der Beantwortung der vorliegenden Fragen.
Im Zuge des Forschungsprojektes wurde ein Thema gewabhlt, es wurden aufgrund von vorangehenden
Forschungen neue Fragen formuliert und vielfaltige Literatur zu den Themen rund um Soziale Arbeit,
Organisation, Fihrung und New Work wurde gesammelt, gelesen, exzerpiert und kombiniert. Der Blick
wurde gescharft fir das, was die Arbeit unterstitzt, und was vernachlassigt werden kann, oder
nachtraglich im Sinne der Zirkularitdt eingearbeitet. Dies geschah im Bewusstsein, keine
Kausalzusammenhange, sondern Korrelationen zwischen Phadnomenen zu untersuchen, die so vorher
nicht hergestellt wurden und unsere Schlussfolgerungen einigen wenige von vielen moglichen sein
werden, denn “die deduktive Logik allein [kann] niemals die Wahrheit der Konklusion selbst
garantieren. Aber sie garantiert die Wahrheitsibertragung. Sofern man mit wahren Aussagen beginnt
und sich beim SchlieRen nur der gliltigen Schlisse bedient, sind auch alle Aussagen wahr, bei denen
man angelangt.” (Gadenne/Kapeller, 2011: 50) Eine deduktive Herangehensweise birgt die
Mdglichkeit einer Konklusion, die noch nicht gezogen wurde, und es besteht die Méglichkeit, aus
Datenmaterial und erganzender Bezugsliteratur weitere Konklusionen zu ziehen.

Der kommende Unterpunkt wird genutzt, um die Textanalyse mittels Concept Matrix vorzustellen. Sie
wurde verwendet, um Betriebsvereinbarungen und Leitbilder, die von Organisationen zur Verfiigung
gestellt wurden, in die Subforschungsfrage in Bezug auf die Makroebene analysieren zu kénnen.

4.5.1 Textanalyse mittels Concept Matrix

Zur Entwicklung einer Analysemethodik ausgewahlter Texte normativer Grundlagen der beratenden
Sozialen Arbeit wurde der Ansatz aus der Review-Methode von Webster & Watson (2002) und der
Concept-Matrix-Ansatz (Klopper et al., 2007) herangezogen. Diese Methodik umfasst die Erstellung
einer Concept Matrix, die eine Madoglichkeit bietet, Literatur anhand zentraler Konzepte und
Forschungsthemen zu Uberprifen.

Urspringlich von Salipante (1982) und spater durch Webster und Watson (2002) weiterentwickelt,
dient diese Matrix-Review-Methode der strukturierten Analyse und Synthese von Literatur. Nach
Webster und Watson ermoglicht die Concept-Matrix-Methode den Forschenden, verschiedene
Studien entlang der Schlusseldimensionen der Forschungsfrage zu organisieren, zu vergleichen und
gegenuberzustellen. (Webster & Watson, 2002) “To make the transition from author- to concept-
centric, we recommend that you compile a concept matrix as you read each article (Table 2), an idea
we have adapted from Salipante et al. (1982).“ (Webster & Watson, 2002: 17) In Anlehnung an die
Review-Methode wurde fur diese Forschung eine Concept Matrix entwickelt, um die Umsetzung von
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Empowerment-Elementen in Betriebsvereinbarungen und anderen normativen Grundlagen
systematisch auszuwerten und zu visualisieren. Diese Methode bietet die Gelegenheit, verschiedene
Quellen zu einem zentralen Thema zu ordnen und anhand relevanter Kategorien zu analysieren und
zu bewerten. "How a matrix is to be constructed is a process that relates more to the personal
creativity, proficiency and originality of the researcher than to rules and principles." (Klopper et al.,
2007: 22) Die Concept- Matrix dieser Forschung wurde so aufgebaut, dass in den Spalten
verschiedene Quellen wie Betriebsvereinbarungen, Kollektivvertrage und gesetzliche Grundlagen
abgebildet werden konnten. In den Zeilen wurden die verschiedenen Empowerment-Elemente als
Bewertungskriterien aufgefiihrt. Die Matrix ermdglichte es, zu jedem Empowerment Element zu
prufen, inwiefern es in den jeweiligen Quellen beriucksichtigt und umgesetzt wird. Die Bewertung
erfolgte anhand von Symbolen, die die Qualitat der Umsetzung anzeigten:

A (Explizit umgesetzt): Aspekte oder Praktiken des Empowerment-Elements werden konkret
angesprochen und in der Betriebsvereinbarung oder in den normativen Grundlagen direkt umgesetzt.

< (Implizit vorhanden): Teilaspekte oder Praktiken des Empowerment-Elementes werden direkt oder
implizit erwahnt, aber nicht direkt geregelt oder operationalisiert.

XK (Fehlende Implementierung): Das Empowerment-Element wird nicht erwéhnt oder behandelt.

Zu Beginn wurden Dokumente und Quellen erhoben, darunter Betriebsvereinbarungen,
Kollektivvertrage und andere normative Grundlagen, die fiir die Beantwortung der Forschungsfrage
zielfuhrend erschienen. Diese Quellen wurden anschlielend auf die enthaltenen Empowerment-
Elemente untersucht. AnschlieRend wurde eine Concept Matrix erstellt, in der die Inhalte der
ausgewahlten Dokumente den jeweiligen Empowerment-Elementen zugeordnet werden konnten.
Jedes Element wurde in Bezug auf seine Umsetzung oder Behandlung in der Quelle bewertet. Die
Analyse erfolgte anhand der oben dargestellten Bewertungscodes und fihrte zu einer systematischen
Darstellung der Umsetzung von Empowerment-Praktiken.

Im Anschluss an die Concept-Matrix erfolgten die gezielte Auswahl und detaillierte Analyse der
Textpassagen, die die Umsetzung von Empowerment-Elementen in den Betriebsvereinbarungen und
anderen normativen Grundlagen betreffen. Die Concept-Matrix diente hierbei als Grundlage, um
Passagen zu isolieren, in denen Empowerment-Elemente explizit, implizit oder nicht adressiert
werden. Diese ausgewahlten Textstellen wurden anschlieend einer vertiefenden Analyse
unterzogen, um die konkrete Ausgestaltung und die potenzielle Wirkung der jeweiligen Elemente zu
erfassen. Da aus datenschutzrechtlichen Grinden eine vollstindige Wiedergabe der
Betriebsvereinbarungen nicht méglich war, erfolgte die Prasentation der relevanten Textpassagen in
anonymisierter und selektierter Form. Durch diese Vorgehensweise wurde gewahrleistet, dass die
Ergebnisse der Analyse nachvollziehbar und zugleich datenschutzkonform prasentiert werden
kdénnen.
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4.5.2 Mehraugenprinzip

Das Mehraugenprinzip besagt, dass sich die Forscher:innen gegenseitig im Schreibprozess, in der
weiterfihrenden Literaturrecherche, bei der Auswahl der Themen und schlielllich bei den
Schlussfolgerungen, aber vor allem im Codierung- und Auswertungsprozess unterstitzt und
kontrolliert haben. Auch die ersten Interviews wurden gegenseitig angehért und evaluiert, um sie
mdglichst - abgesehen von den Anpassungen der Leitfaden - ahnlich gestalten zu kénnen. Das
gesamte Material wurde von allen gehdrt, gelesen, gesichtet und bei Bedarf korrigiert und erganzt. So
konnten die Mitglieder des Forschungsteams ihre Masterarbeit in einem produktiven und kollegialen
Setting verfassen und Schlussfolgerungen teilen.

Das beschriebene methodische Vorgehen bildete die Grundlage, auf der die weiteren Schritte des
Prozesses erfolgen konnten. Das kommende Kapitel dient nun der Herstellung passender
Instrumente, bestehend aus den verwendeten theoretischen Ansatzen verbunden mit Praktiken, die
eine Evaluation des Vorhandenseins von ,New Work“-Elementen in Organisationen der beratenden
Sozialen Arbeit ermdglichen.

4.6 Zusammenfassung und Ausblick

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka

Das beschriebene methodische Vorgehen bildet die Grundlage, mit welcher die weiteren Schritte des
Prozesses erfolgen. Rahmt die Theorie das Gaze ein, so bereitet die Methode den Boden, auf dem
wir gehen. Das kommende Kapitel dient nun der Herstellung passender Instrumente, bestehend aus
den verwendeten theoretischen Ansatzen und mit Praktiken verbunden, die eine Evaluation des
Vorhandenseins von ,NewWork® Elementen in Organisationen der beratenden Sozialen Arbeit
ermoglichen.

5 Theoretische Ansatze und ihre methodischen Ableitungen

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka

Dieses Kapitel beschreibt, wie die Forschungsgruppe die Elemente des strukturellen und
psychologischen Empowerments analysiert und ihre Vernetzungen sichtbar gemacht hat, um sie im
Kontext eines mdglichen Konzepts von ,New Social Work* zu operationalisieren.

Die Untersuchung folgte einem explorativen Ansatz, da nicht davon ausgegangen wurde, dass alle
,New Work“-Elemente gleichermalien in der Arbeitsorganisation beratender Sozialer Arbeit etabliert
sind. Vielmehr wurde analysiert, welche Elemente tatsadchlich vorzufinden sind, wie sie sich
manifestieren und ob alternative oder organisationsspezifische Umsetzungen existieren. Diese

73



Offenheit sollte ermdglichen, neben erwarteten Strukturen neue oder unerwartete Phanomene zu
identifizieren..

Zur methodischen Ableitung wurden zentrale Codierungs-Keywords entwickelt, die auf theoretischen
Konzepten und empirischen Studien basieren und als Grundlage fur die spatere Analyse der
Interviewdaten dienten. Zu Beginn konzentrierte sich die Forschungsgruppe auf eine deduktive
Definition der Elemente des psychologischen und strukturellen Empowerments, gestitzt auf eine
gezielte Auswahl einschlagiger Literatur. Besonderes Augenmerk galt dabei den
Anwendungsmerkmalen, um eine prazise theoretische Einordnung sicherzustellen.

Im nachsten Schritt lag der Fokus auf der Herausarbeitung von Subkategorien und spezifischen
Praktiken, die sich aus den definierten Elementen ableiten lassen. Durch diese systematische Analyse
konnten zentrale Aspekte differenziert und in einen praxisnahen Bezug gesetzt werden. Durch diesen
Prozess konnten die Elemente des strukturellen und psychologischen Empowerments sowie die damit
verbundenen Praktiken im Rahmen der leitfadengestitzten Interviews erfragt und ausgewertet
werden. Im ersten Codierungsdurchlauf entstanden zahlreiche Mehrfachcodierungen von Aussagen.
Daraus wurde die Notwendigkeit einer weiteren Prazisierung und Zusammenfuhrung einzelner
Elemente deutlich, um Keywords mit Fokus auf das Arbeitsfeld der beratenden Sozialen Arbeit
herauszuarbeiten. Hierzu wurden thematische Cluster erstellt, indem zentrale Aspekte der Sozialen
Arbeit in Osterreich und aktuelle Themen aus den Interviews systematisch gruppiert wurden. Die
Auswahl dieser Grundlagen und Themen erfolgte auf Basis einer systematischen Analyse und wurde
gezielt fur die weitere Verknupfung mit den Empowerment-Elementen getroffen. Die Themen wurden
erweitert, gruppiert und reduziert, bis die hier aufgelisteten Aspekte oder Themen geeignet
erschienen, um sie in einem nachsten Arbeitsschritt mit Elementen und Praktiken des strukturellen
und psychologischen Empowerments zu verknipfen.

Tabelle 5-1: Grundlagen und Zuweisung zu New Work

Grundlagen der Studienergebnisse bzw. aktuelle
Sozialen Arbeit in Themen der Sozialen Arbeit in Forschungsinteressen
Osterreich Osterreich
Ethische Grundsatze Sl.nns’.t!ftende Tatigkeit mit Einfluss erleben
Klient:innen
SWO KV Berufsgesetz Mitarbeiter:innen in den Fokus

Berufsbezeichnungs-
gesetz

Entscheidungsmacht,

Fachkraftemangel und Uberstunden Hierarchien und Kontrolle

Anerkennung durch Gesellschaft und
Politik (soziopolitischer Support)

Gewachsenes . . Mikro- Meso- Makroebene
Professionalisierung
Berufsfeld

Sozialstaat Gestaltungsspielraum

Die isolierten Aspekte und Themen wurden den unterschiedlichen ,New Work“-Elementen
zugeordnet, um Bezlige zwischen dem ,New Work“-Konzept, der Sozialen Arbeit in Osterreich und
unseren Forschungsinteressen herzustellen. Wie in der Tabelle ersichtlich, lassen sich die
Grundlagen und aktuellen Themen der Sozialen Arbeit in Osterreich mehreren ,New Work*-Elementen
zuweisen. Erganzend wurden weitere Definitionsmerkmale einzelner ,New Work“-Elemente aus der
Fachliteratur herangezogen, um eine tiefere theoretische Fundierung zu ermdglichen und die
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VerknUpfungen zwischen den Elementen systematisch zu erfassen. Die Notwendigkeit von
Mehrfachzuordnungen und daraus resultierender Mehrfachcodierung zeigte sich insbesondere bei
Definitionsmerkmalen und Praktiken, die sowohl in organisationalen als auch in individuellen
Kontexten wirksam werden. Nach Spreitzer stellt die Verbindung zwischen strukturellem und
psychologischem Empowerment eine grundlegende Voraussetzung dar. Spreitzer (1996) beschreibt
diesen Zusammenhang folgendermafen:

"In the last few years, it has been exciting to see more research examining the relationship between
different elements of social-structural empowerment and the psychological experience of
empowerment. A natural first step in this regard was to examine the extent to which Kanter’s (1977)
elements of social-structural empowerment are related to feelings of psychological
empowerment." (Spreitzer, 1996: 484)

Diese enge Verbindung macht deutlich, dass strukturelles Empowerment nicht isoliert betrachtet
werden kann, sondern als Rahmenbedingung flr das psychologische Erleben von Autonomie fungiert.
Ebenso teilen verschiedene ,New Work“- Elemente zentrale Charakteristika und somit auch
Definitionsmerkmale, was eine eindeutige Zuordnung erschwert, aber gleichzeitig Synergien aufzeigt.
Es lieRen sich so Ubergreifende Definitionsmerkmale wie etwa ein partizipatorisches Arbeitsklima,
Kontrolle, Mitsprache, Selbstwirksamkeit und Aufstiegschancen im Betrieb identifizieren, die sowohl
den Elementen des strukturellen Empowerments als auch des psychologischen Empowerments
zuzuordnen sind. Dies unterstreicht die oben von Spreitzer angefiihrte gegenseitige Beeinflussung
der Dimensionen des strukturellen und psychologischen Empowerments.
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Abbildung 5.1: Flipchart Strukturelle und psychologische Empowerment-Elemente und Praktiken, Schreibwerkstatt 17.
November 2024

AnschlieRend wurde erneut geclustert, erweitert, reduziert und Uberprift. Im Laufe dieses Prozesses
wurden so weitere Vernetzungen der verschiedenen Elemente des strukturellen und psychologischen
Empowerments durch Uberschneidende Definitionsmerkmale, Themen der Sozialen Arbeit in
Osterreich und Praktiken sichtbar. Die Erfassung dieser Wechselwirkungen war deshalb ebenso
zentral, da Malnahmen fir sich genommen nur eine begrenzte Wirkung auf Empowerment haben,
wahrend ihr Zusammenspiel entscheidend fir die nachhaltige Umsetzung ist: “Research has found
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that any one of these practices by itself will have only a marginal effect on empowerment. The real
impact comes from the interaction and reinforcement among these practices” (Spreitzer, 2008: 58).

Diese theoretische Annahme verstarkte die Uberlegung, die komplexen Verkniipfungen zwischen
Definitionsmerkmalen und Praktiken systematisch sichtbar zu machen. Im Rahmen der
Schreibwerkstatt wurde daher eine Netzwerkkarte als methodisches Reflexionsinstrument entwickelt.
In ihr wurden die deduktiv abgeleiteten Verbindungen zwischen Empowerment-Elementen und
Praktiken festgehalten. In der Netzwerkkarte wurden die deduktiv hergeleiteten Verknupfungen
zwischen Empowerment-Elementen und Praktiken dokumentiert. Die Karte wurde im Zuge des
methodischen  Ableitungsprozesses fortlaufend ergénzt, indem theoretisch begrindbare
Zusammenhange und Mehrfachzuordnungen festgehalten und systematisch visualisiert wurden. Da
die Netzwerkkarte auf theoretischen Zuordnungen basiert und nicht auf empirischen
Auswertungsschritten, wurde sie nicht zur Ergebnisdarstellung verwendet, sondern verbleibt im
Methodikteil. Ihre Darstellung erfolgt abschlieRend in Kapitel 5.11.

Auf Basis dieses dargestellten Forschungsprozesses wurden final folgende Keywords flir das
strukturelle und psychologische Empowerment in der beratenden Sozialen Arbeit entwickelt.

Tabelle 5-2: Empowerment und seine Elemente
Entwicklungschancen

Entscheidungsmacht

Elemente des strukturellen Anerkennung
Empowerments Arbeitsressourcen

unterstiitzende Ressourcen

Transparenz
Einfluss
Elemente des psychologischen  [Selbstbestimmung
Empowerments Bedeutsamkeit
Kompetenzen

Sie wurden zur Codierung der leitfadengestitzten Interviews herangezogen und ermdglichen es,
sprachliche Hinweise auf die Wahrnehmung struktureller Bedingungen, individueller
Handlungsspielraume und organisationaler Prozesse zu identifizieren

5.1 Entwicklungschancen

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka
Entwicklungschancen als Element des strukturellen Empowerments umfassen alle den Beschaftigten

gebotenen Mdglichkeiten, ihr Potenzial innerhalb der Organisation zu entfalten. Hierzu zahlen sowohl
die berufliche Weiterentwicklung als auch die Beférderung innerhalb der Organisation. Rosabeth Moss
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Kanter (1977) definiertim Zusammenhang mit strukturellem Empowerment den Begriff "Opportunities”
als Gelegenheiten, die Mitarbeitenden erméglichen, sich beruflich und persdnlich weiterzuentwickeln.

Betrachtet man das Element Entwicklungschancen im Bereich der Organisationsstrukturen, kann die
Implementierung von Changeability-Prozessen nach Capgemini (2023) als weitere Definitionshilfe
herangezogen werden. Die Changeability-Prozesse kdnnen nach Capgemini von Mitarbeitenden,
Fordergeber:innen oder durch Krisensituationen initiert werden und beinhalten folgende drei
Kernelemente:

¢ Veranderungsbereitschaft: Die Offenheit der Organisation flr neue Ansatze und Strukturen.

¢ Veranderungskompetenz: Die Fahigkeit, Veranderungen effektiv umzusetzen.

e Veranderungsmaoglichkeit: Die Schaffung von Rahmenbedingungen, die
Veranderungsprozesse ermoglichen.

Zu den Folgen von Changeability-Prozessen kénnen der Abbau von Hierarchien, die Reduktion von
Burokratie, die Férderung von Nachhaltigkeit sowie die Entwicklung eines Leitbilds gezahlt werden.
Diese Praktiken steigern die Attraktivitdt der Organisation fiir potenzielle Mitarbeitende und férdern
die langfristige Stabilitat (Herringer, 2011:10ff).:

Mogliche Praktiken zur Umsetzung des Elementes in Organisationen

Entwicklungschancen fur Fachkrafte der Sozialen Arbeit umfassen sowohl interne als auch externe
Praktiken, wie:

e organisationsinterne oder externe Weiterbildungen und Schulungen,

e ftransparente und klar formulierte Aufstiegskriterien,

¢ regelmalig stattfindende und standardisierte Mitarbeiter:innengesprache,

o die Vertretung der Mitarbeitenden durch einen prasenten und aktiven Betriebsrat.

Theoretischer Kontext fur die vorliegende Forschung

Kanter hebt hervor, dass Gelegenheiten, neue Fahigkeiten zu erwerben und Kompetenzen zu
erweitern, die Motivation von Mitarbeiter:innen fordert. Sie betont: "Die Méglichkeit, herausfordernde
Aufgaben zu Ubernehmen, starkt die Bindung zur Organisation und erhdht die Bereitschaft,
Verantwortung zu Ubernehmen" (Kanter, 1977: 225f).

Fehlende Entwicklungsmdglichkeiten kdnnten somit zu Unzufriedenheit und einem Ruckgang des
Engagements flihren. Laschinger et al. (2001) bestatigten Kanters Ansatz und zeigten in ihrer Studie
auf, dass strukturelles Empowerment insbesondere im Gesundheitswesen die Arbeitszufriedenheit
und das Engagement der Mitarbeitenden starkt, wenn Entwicklungsmdglichkeiten angeboten werden
(Laschinger et al., 2001: 265ff). Ergdnzend dazu untersuchte Herringer (2011), wie strukturelles
Empowerment in sozialen Organisationen erfolgreich implementiert werden kann. Dabei betonte er
die Bedeutung gezielter Entwicklungsstrategien zur Foérderung der Mitarbeitenden und der
Organisationsstruktur (Herringer, 2011: 10ff). In der Erhebung der AK Wien geben 50,8 % der
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befragten Berufsangehorigen der Sozialen Arbeit an, mit ihren beruflichen Entwicklungsmaéglichkeiten
weniger oder gar nicht zufrieden zu sein — ein Ergebnis, das auf erhebliche Defizite in diesem Bereich
hinweist und in direktem Zusammenhang mit erhéhter Berufswechselbereitschaft steht (Schalek &
Kappacher, 2024: 89). Ergénzend kann hier auf die Studie ,Berufsbiografien im sozialen Sektor” der
Fachhochschule Salzburg verwiesen werden, wonach durch eine bessere Ausbildung die
Erwartungshaltung der Absolvent:innen beziglich ihrer (raschen) beruflichen Entwicklung steigt, die
haufig unerfullt bleibt. (Schall et al. 2018)

Mithilfe des Keywords der Entwicklungschancen sollte einerseits untersucht werden, welche
strukturellen MaRnahmen zur Férderung von Entwicklungschancen bereits in den Organisationen
vorhanden sind, und andererseits, wie diese von den Befragten wahrgenommen werden. In diesem
Zusammenhang wurden Weiterbildungen, transparente Aufstiegsmoéglichkeiten und deren Bedeutung
fur die Attraktivitdt des Arbeitsfeldes betrachtet. Unter dem Keyword Entwicklungschancen wurden
Aspekte wie Veranderungsbereitschaft und Veranderungskompetenz erfasst, um zu untersuchen, ob
und wie Befragte wahrnehmen, dass Weiterbildungen oder andere Entwicklungsoptionen in ihren
Organisationen tatsachlich genutzt und in die Praxis integriert werden. In der Auswertung wurden
daher nicht nur konkrete Malinahmen codiert, sondern auch Aussagen zur Innovationsfahigkeit und
strukturellen Offenheit flr Veranderung berlcksichtigt. Ebenso wurde in der Codierung die Praktik
regelmafiger Feedbackgesprache berlcksichtigt, da mithilfe dieser individuelle Entwicklungsbedarfe
identifiziert und gezielt geférdert werden kdénnen (Laschinger et al., 2001: 265ff). Dies stellt eine
VerknlUpfung mit einer Praktik des Elementes unterstitzende Ressourcen dar. Ferner lie? sich eine
theoretische Verbindung zwischen dem Element Entwicklungschance und den Elementen des
psychologischen Empowerments Einfluss-Erleben und Kompetenz-Erleben deduktiv herstellen.

5.2 Entscheidungsmacht

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka

Im Rahmen des New Work wird die Vergabe von Entscheidungsmacht, z.B. in Form von individuellen
Entscheidungsbefugnissen, die Mitarbeitenden offiziell durch héhere Hierarchieebenen oder durch
vorab implementierte Strukturen eingeraumt wird, als eigenes strukturelles Empowerment-Element
kategorisiert. Entscheidungsbefugnisse kdnnen sowohl formelle Autoritdt (ber spezifische
Aufgabenbereiche als auch Mitbestimmungsrechte umfassen. Letztere stellen sicher, dass
Mitarbeitende nicht nur an Entscheidungen beteiligt werden, sondern aktiv Einfluss auf Prozesse und
Strukturen nehmen kdnnen.

Gretchen  Spreitzer identifiziert in ihrem Empowerment-Modell die Vergabe von
Entscheidungsbefugnissen (span of control) als essenziell flir das Geflihl von Kontrolle und Autonomie
im Arbeitsalltag. Entscheidungsbefugnisse reduzieren Rollenambiguitat und schaffen klare
Verantwortungsbereiche, wodurch Mitarbeitende ihre Aufgaben effizienter und selbstbewusster
wahrnehmen kdnnen. Zudem férdert die Implementierung flacher Hierarchien und dezentraler
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Entscheidungsstrukturen die Selbststandigkeit der Teams und steigert deren Engagement und
Zufriedenheit. (Spreitzer, 1995: 1443)

Madller-Jentsch differenziert zwischen Entscheidungsbefugnis und Mitbestimmung.
Entscheidungsbefugnis bezieht sich auf die formale Autoritat, Entscheidungen zu treffen, wahrend
Mitbestimmung die gleichberechtigte Einbindung aller Betroffenen in Entscheidungsprozesse
impliziert. Diese Unterscheidung verdeutlicht, dass Empowerment nicht nur durch formale Strukturen,
sondern auch durch aktive Partizipation geférdert werden kann, denn ,Mitbestimmung geht tGber blofRe
Mitsprache hinaus und setzt eine substanzielle Mitentscheidung der Mitarbeitenden voraus® (ebd.,
2018: 3f).

Praktiken und MalRnahmen mit denen das Element von New Work umgesetzt werden kann

In der Praxis der Sozialen Arbeit zeigt sich, dass Entscheidungsbefugnisse insbesondere in Bezug
auf die Gestaltung von Arbeitsprozessen und Budgets von Bedeutung sind. Hierzu gehéren:

o Gestaltungsspielraume: Mitarbeitende entscheiden (ber die Methodik der Arbeit mit
Klient:innen, z. B. ob und wie sie diese bei Behdrdenwegen begleiten oder zu Kursen zuteilen,
Verfugungstellung von Arbeitsressourcen, Wann und in welchen Konstellationen gearbeitet
wird (Wann und mit welchen Offnungszeiten)

e Budgetkontrolle: Zugang zu einer Handkasse oder die Maoglichkeit, frei Uber finanzielle
Ressourcen zu verfiigen, ermoglicht Flexibilitdt und Eigenverantwortung.

e Dezentrale Strukturen: Entscheidungen werden direkt im Team getroffen, ohne langwierige
Abstimmungen mit der Leitungsebene.

o Klare Zustandigkeiten: Eine transparente Aufgabenverteilung und die Vermeidung von
Doppeldeutigkeiten in Verantwortungsbereichen fordern die Effizienz.

Kontext fiir die vorliegende Forschung

In der Literatur und den angefiihrten Studien finden sich kaum direkte Beziige zu Entscheidungsmacht
und deren Relevanz fur die Soziale Arbeit. Bezuge lassen sich vorwiegend in Verbindung mit anderen
Empowerment-Elementen herstellen, die auf Entscheidungsmacht indirekt Bezug nehmen, etwa in
Abhandlungen Uber Teamstrukturen, Vier-Augen-Prinzipien, Arbeitsressourcen oder Anerkennung.

Grundsatzlich ist das Fallen von Entscheidungen Teil des sozialarbeiterischen Berufsbildes. In den
Ethische Grundsatze finden sich folgende Passagen: ,2.3 Sozialarbeiter*innen/Sozialpddagog*innen
treffen ihre Entscheidungen achtsam, reflektiert, auf Basis aktueller wissenschaftlicher Erkenntnisse
und ubernehmen dafur die Verantwortung.” (Kohlfurst et al., 2024: 16)

Hier zeigt sich ein hoher Anspruch, dessen Erfillung eng mit Zurverfigungstellung von
Arbeitsressourcen und unterstitzender Ressourcen verknupft ist. Auch das Mehraugenprinzip findet
in die Ethischen Grundsatze Eingang, wenn 2.4 ausfliihrt: ,Entscheidungen, die einen tiefgreifenden
Einschnitt in das Leben von Adressat*innen bedeutet, werden, wann immer méglich oder geboten,
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gemeinsam von mehreren Sozialarbeiter*innen/Sozialpadagog*innen getroffen.” (Kohlfurst et al.,
2024: 16)

Dieser Standard setzt Arbeitsressourcen und unterstitzende Ressourcen voraus. Klare
Rollenverteilung und Zustandigkeiten kénnten auch hier von Bedeutung sein. Die bei Spreitzer
genannte ,geringe Rollenambiguitat® und ,span of control* wurden im Keyword Entscheidungsmacht
hinterlegt.

Mitbestimmung wird durchwegs als wirksames Empowerment-Tool qualifiziert. So untersuchte etwa
Schnabel (2020) die Effekte von Mitbestimmung in deutschen Betrieben und fand heraus, dass
betriebliche Mitbestimmung die Produktivitat steigert, indem sie Prozesse effizienter gestaltet und
besser an die Bedirfnisse der Mitarbeitenden anpasst. Mitarbeitende, die aktiv an Entscheidungen
beteiligt werden, zeigen hdhere Zufriedenheit und sind weniger anfallig fir Fluktuation. Allerdings hob
Schnabel hervor, dass Mitbestimmungsstrukturen Verzégerungen und zusatzliche Kosten
verursachen kdnnen. Dennoch Uberwiegen die positiven Effekte, insbesondere durch die Starkung
der sozialen Sicherheit und der langfristigen Stabilitat innerhalb von Organisationen. (Schnabel, 2020:
370f)

5.3 Anerkennung

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka

Im Sinne des New Work ist das strukturelle Empowerment-Element Anerkennung als Wahrnehmung
und Wertschatzung der Fahigkeiten sowie der Leistungen der Mitarbeitenden zu verstehen. Dabei
reicht sie von individuellen Formen des Lobes und der Wurdigung bis hin zu strukturellen Ma3nahmen,
die in die organisatorische Kultur eingebettet sind. ,Anerkennung bezieht sich auf die Wahrnehmung
und Wertschatzung der Fahigkeiten und Erfahrungen der Mitarbeitenden durch die Organisation. Sie
bildet die Grundlage fur den weiteren Empowerment-Prozess® (Schermuly, 2021: 88). Nach
Schermuly (2021) stellt Anerkennung den ersten von vier Schritten im Empowerment-Prozess dar. Sie
geht der Partizipation, Kompetenzentwicklung und schlussendlich der Handlungsfahigkeit voraus. Die
Wertschatzung individueller Beitrage und Fahigkeiten schafft eine Basis, auf der weitere
Empowerment-MalRnahmen aufbauen kénnen. Diese Anerkennung steigert das Selbstwertgefihl und
die Motivation der Mitarbeitenden, was wiederum ihre Bereitschaft erhoht, aktiv an
Entscheidungsprozessen teilzunehmen und Verantwortung zu Ubernehmen (ebd., 2021: 85f). Eine
erganzende Perspektive bieten Schoneville und Thole (2009) in ihrer Untersuchung ,Anerkennung —
ein unterschatzter Begriff in der Sozialen Arbeit?“. Sie argumentieren, dass ,Anerkennung® nicht nur
eine zwischenmenschliche, sondern auch eine essenzielle strukturelle Ressource darstellt, die soziale
Teilhabe, personliche Autonomie und das Selbstwertgefiihl fordert. (ebd., 2009: 139)

Die Autor:innen beziehen sich hier auf die Anerkennungstheorie von Axel Honneth (1994), die
zwischen drei Formen von Anerkennung unterscheide:
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¢ Emotionale Anerkennung durch Bezugspersonen: Durch enge Beziehungen, wie Familie oder
Freundschaften, wird das grundlegende Selbstvertrauen einer Person gestarkt.

e Rechtliche Anerkennung durch die Gesellschaft und Politik: Die Anerkennung als
gleichberechtigtes Mitglied der Gesellschaft, insbesondere durch rechtliche Absicherung.

e Leistungsbezogene Anerkennung durch wirtschaftliche Entlohnung: Die Wertschatzung
individueller Fahigkeiten und Beitrage im beruflichen oder gesellschaftlichen Kontext
(Honneth, 1994: 53).

Auf Grundlage dieser Aspekte wurde das strukturelle Empowerment-Element fir die Definition eines
Keywords zur Datenauswertung weiterbearbeitet und madgliche betriebliche Praktiken abgeleitet.

Praktiken von Anerkennung:

Die Relevanz von Anerkennung wird in der Sozialen Arbeit auf mehreren Ebenen sichtbar.
Organisatorisch kénnen MaRnahmen wie Pramien, Auszeichnungen, Teamtage oder Feste als
Anerkennungsformen dienen. Uberbetriebliche Sichtbarkeit kdnnen, wie mediale Berichterstattung,
Auszeichnungen oder partizipative politischen Entscheidungsprozesse bzw. Beiziehung als Expert:in,
Anerkennung ausdricken. Letzteres spiegelt die politische Dimension der Sozialen Arbeit wieder, da
politisches Handeln ein Teil ihres fachlichen Auftrags ist: ,Es gehort in jedem Fall zum Profil der
Sozialen Arbeit als Beruf.“ (Heiner, 2007: 129)

Schoneville und Thole (2009) kritisieren, dass Anerkennung in der Praxis der Sozialen Arbeit oft als
selbstverstandlich angesehen wird und nicht ausreichend reflektiert wird. Sie pladieren daflr,
Anerkennung nicht nur auf einer zwischenmenschlichen Ebene zu betrachten, sondern strukturell zu
implementieren. Dadurch kénnen soziale Ungleichheiten abgebaut und Chancengleichheit geférdert
werden. Indem Organisationen Anerkennung in ihre Strukturen und Prozesse integrieren, schaffen sie
nicht nur ein wertschatzendes Arbeitsumfeld, sondern tragen aktiv zur Motivation und
Leistungsfahigkeit ihrer Mitarbeitenden bei. (Schoneville & Thole, 2009: 136ff)

Theoretischer Kontext flir die vorliegende Forschung

Einer der drei zentralen Schwerpunkte der Erhebung der AK Wien ist das Erleben von Anerkennung.
Diese wurde differenziert erfasst, indem die Befragten gezielt danach gefragt wurden, wie sie
Anerkennung aus unterschiedlichen sozialen Bezugsgruppen erleben — konkret von Klient:iinnen,
Kolleg:innen, Dienstgeber:innen, anderen Berufsgruppen sowie aus der Politik. Die getrennte
Erhebung dieser Dimensionen ermdglicht eine differenzierte Auswertung der verschiedenen Formen
beruflicher Wertschatzung in der Sozialen Arbeit (siehe dazu Abbildung I+l, S. 18/19 Kapitel 2.2.1).
Anerkennung von Seiten der Klient:innen und Kolleg:innen wird hier als eher zufriedenstellend
bewertet. Danach geht die Zufriedenheitskurve jedoch Uber die Anerkennung durch andere
Berufsgruppen zu einer eher unzufriedenen Bewertung der Anerkennung durch die Dienstgeber:innen
bis zur Anerkennung durch die Politik gegen Null. Die Erhebung zeigt klar, dass vor allem die politische
Anerkennung massiv hinter den Erwartungen zurtickbleibt. So heif3t es:
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,Die Anerkennung durch die Politik ist nicht nur derjenige Aspekt, der im Zufriedenheitsranking
beider Stichprobengruppen im Vergleich zu allen anderen Aspekten der Arbeitssituation massiv
abfallt, sondern der auch in den freien Textantworten von zahlreichen Teilnehmer:innen kritisiert
wurde.” (Schalek & Kappacher, 2024: 33)
Dies spiegelt sich auch in der konkreten Zufriedenheitsbewertung wider:
Nur 1,5 % der Befragten sind mit der Anerkennung durch die Politik ,,sehr zufrieden®, wahrend 58,6 %
»gar nicht zufrieden” sind. Schalek & Kappacher, 2024: 89).

Die in der Erhebung der AK Wien vorgenommene differenzierte Erfassung von Anerkennung entlang
verschiedener Bezugspunkte (z.B. Klientiinnen, Kolleg:innen, Dienstgeber:innen, Politik)
korrespondiert mit dem in dieser Forschungsarbeit verfolgten Konzept der der differenzierten
Betrachtung von Anerkennung auf Mikro-, Meso- und Makroebene.

5.4 Ressourcen

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka

Der Zugang zu Ressourcen wird in der Literatur als ein wesentlicher Bestandteil von strukturellem
Empowerment betrachtet und stellt eine zentrale Rahmenbedingung fir die Umsetzung von
Empowerment in Organisationen dar. Dabei wird untersucht, inwiefern Ressourcen als strukturelle
Faktoren die Handlungsspielrdume von Mitarbeitenden beeinflussen und deren Arbeitsrealitat pragen.
Spreitzer hebt hervor:

"Empowerment occurs when employees are given access to information, resources, support, and
the opportunity to make decisions. Organizational support that fosters empowerment helps
individuals feel confident, valued, and connected to their work and their organization, leading to
higher levels of motivation and performance." (Spreitzer, 1995: 1443)

In einem anderen Werk beschreibt Spreitzer (1996) Ressourcen als vielseitige Bestandteile
organisationaler Strukturen, die sowohl materielle als auch immaterielle Aspekte umfassen. Die
Vielzahl der méglichen Ausgestaltungen wird durch folgendes Zitat verdeutlicht:

»Access to organizational resources means more general managers working through smaller
business units; more project teams that have budgets; special resource pools of unallocated funds
that people can tap to solve problems. In short, they make it easier for people to tap locally what
they need to get things done.” (Spreitzer, 1996: 489)

Ressourcen nach Spreitzer umfassen sowohl finanzielle Mittel, raumliche Infrastruktur,
Arbeitsmaterialien als auch weniger greifbare Elemente wie den Zugang zu Wissen, Unterstitzung
durch Vorgesetzte, Supervision oder kollegiale Netzwerke. Angesichts der Vielzahl an mdglichen
Ressourcenformen analysierte die Forschungsgruppe im Rahmen der Schreibwerkstatt ihre
Bedeutung fiir die Soziale Arbeit. Die Vielzahl der Codierungen in dem ersten Codierungsdurchlauf
und die Vielzahl der potenziellen Verknipfungen mit anderen Empowerment-Elementen und Praktiken
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veranlasste das Forschungsteam dieses ,New Work“-Element in Bezug auf das Forschungsfeld der
beratenden Sozialen Arbeit genauer zu untersuchen. Fir eine differenzierte Betrachtung gruppierte
die  Forschungsgruppe "materielle"  Arbeitsressourcen einerseits und "immaterielle"
Unterstltzungsressourcen andererseits.

Tabelle 5-3: Arbeitsressourcen und unterstiitzende Ressourcen

Arbeitsressourcen Unterstiitzende Ressourcen

Arbeitszeit Supervision

Flexible Arbeitszeitmodelle Intervision

Bezahlte Pausen Coaching

Urlaub & Zeitausgleich Mentoring

Weiterbildung in der Arbeitszeit Teamklausuren

Selbstbestimmte Arbeitsorganisation Mitarbeiter:innengesprache

Arbeitsort Vier-Augen-Prinzip

Technische Ausstattung Fehlerkultur

Raumliche Infrastruktur Externe Begleitung

Dienstfahrzeuge/Fahrkostenzuschuss/Kilometergeld | Homeoffice-Option

Budget fiir Klient:innenarbeit Einschulung neuer Mitarbeiter:innen

Zeit fur Klient:innenkontakt & Reflexion Weiterbildung (unterstitzend)
Bildungskarenz

Diese Darstellung verdeutlichte, dass in den Interviews beide "Arten" von Ressourcen thematisiert
wurden. Zwei Schlussfolgerungen der Forschungsgruppe sollen hier kurz skizziert werden:

Arbeitsressourcen umfassen insbesondere materielle Mittel. Diese werden im sozialstaatlichen
Kontext oft problematisiert, da ihre Bereitstellung gréRtenteils aus Steuergeldern finanziert wird und
somit politischen und budgetaren Schwankungen in verschiedenen Legislaturperioden unterliegt.
Arbeitsressourcen wie Arbeitskraft, RGumlichkeiten und technische Ausstattung stellen grundlegende
Voraussetzungen fir die Durchfiihrung sozialer Dienstleistungen dar, sind jedoch haufig an staatliche
Foérderungen gebunden und im Sektor der Sozialen Arbeit innerhalb von Organisationen kaum
verhandelbar. Performance-oriented Pay wie Spreitzer es beschreibt ist daher kaum moglich. Dieser
Umstand platziert das Arbeitsfeld der Sozialen Arbeit in einen verwaltungsrechtlichen staatsnahen
Rahmen, was es deutlich von anderen privatwirtschaftlichen Forschungsfeldern des ,NewWork*-
Konzeptes unterscheidet. Beispielsweise flhrt Spreitzer selbst aus: "Similarly, Spreitzer (1996) found
that employees in units with a more participative work climate, wider spans of control, and
performance-based pay reported higher levels of psychological empowerment.” (Spreitzer, 2008: 19)

Gleichzeitig sind unterstitzende Ressourcen aufgrund der beratenden und oft emotional
anspruchsvollen Tatigkeiten in der Sozialen Arbeit von besonderer Bedeutung. Sozialarbeitende, die
haufig emotional belastenden Situationen ausgesetzt sind, haben ein mehr als vierfach erhéhtes
Risiko, einen emotionalen Erschopfungszustand zu entwickeln. Zudem ist die Wahrscheinlichkeit fur
eine Kombination aus emotionaler und kérperlicher Erschépfung um mehr als das Dreifache erhoht.
Gleichzeitig zeigt sich soziale Unterstiutzung als ein protektiver Faktor, der das Risiko emotionaler
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Erschopfung verringern kann. (Hollederer, 2023) Untersuchungen zeigen, dass MafRnahmen wie
Supervision, Intervision und Teamsitzungen essenzielle Mechanismen darstellen, um Reflexion,
emotionale Entlastung und langfristige Resilienz der Fachkrafte zu gewahrleisten. Die Studie
Berufshiografien im sozialen Sektor (Schill et al. 2018) bestatigt, dass Sozialarbeiter:innen die
standige Auseinandersetzung mit sozialen Problemlagen als weniger belastend empfinden, sofern
angemessene Unterstitzungsstrukturen vorhanden sind.

Um die Wirkung dieser zwei Aspekte des strukturellen Empowerment-Begriffs ,Ressourcen® im
Forschungsfeld der beratenden Sozialen Arbeit differenziert erforschen zu kénnen, wurde im
Forschungsprozess eine kategorische Unterscheidung zwischen Arbeitsressourcen und
unterstiitzenden Ressourcen vorgenommen. Wahrend unter dem Keyword ,Arbeitsressourcen® die
strukturellen und materiellen Grundlagen fur die berufliche Tatigkeit subsumiert wurden, beinhaltet
das Keyword ,unterstiitzende Ressourcen® Elemente und Praktiken der immateriellen, psychosozialen
und fachlichen Begleitung.

5.4.1 Unterstitzende Ressourcen

Unterstutzende Ressourcen kdnnen als immaterielle Faktoren verstanden werden, die Mitarbeitenden
zur Erledigung ihrer Arbeit zur Verfugung gestellt werden. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit
wurden unter anderem psychische Unterstlitzung durch das Team oder die Fiihrung, Coaching und
Supervision subsumiert.

Supervision wird als ein essenzielles Instrument zur Reflexion und Weiterentwicklung beruflichen
Handelns verstanden. Laut der Deutschen Gesellschaft flir Supervision und Coaching (DGSV, 2012)
dient Supervision der Qualitdtssicherung und -entwicklung in der beruflichen Praxis. Driige und
Schleider (2015) untersuchten die Nutzung von Supervision in der Sozialen Arbeit. Ihre Studie mit 239
Befragten zeigt, dass Supervision positiv auf berufliche Kompetenz, Kooperation und Entlastung wirkt.
(Driige & Schleider, 2015: 380f)

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wird auch Intervision unter das Keyword unterstitzende
Ressource subsumiert. Auch bekannt als kollegiale Beratung, erméglicht Intervision den Austausch
unter Gleichgestellten ohne externe Moderation. Laut Schmid et al. (2019) férdert sie die
Selbstreflexion und den Wissenstransfer innerhalb von Teams: ,Wechselseitige, selbstorganisierte
Supervision zwischen gleichrangigen Kolleginnen und Kollegen, die ohne einen externen Supervisor
stattfindet.“ (Schmid et al., 2019: 47)

Des Weiteren kénnen regelmaflige Teamsitzungen ein Potenzial als unterstiitzende Ressource
haben, sie dienen der Kommunikation und Koordination innerhalb von Arbeitsgruppen. Laut Krauss

(2024) tragen sie zur Verbesserung der Teamdynamik und Konfliktlésung bei. (Krauss, 2024: 149)

Fort- und Weiterbildungsangebote wurden bereits im Element Entwicklungschancen behandelt. Sie
kénnen jedoch auch eine unterstitzende Ressource darstellen. Laut Spreitzer (1995) kdnnen sie nicht
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nur die individuellen Fahigkeiten der Mitarbeitenden verbessern, sondern ebenso die Gesamtleistung
der Organisation steigern. Sie vermitteln Mitarbeitenden das Gefiihl, wertgeschatzt zu werden, und
bieten ihnen die notwendigen Werkzeuge, um effizient und selbstbewusst zu handeln. (Spreitzer,
1995: 1458) Hofener (2005) erganzt, dass diese Angebote das Selbstbewusstsein und die
Handlungssicherheit in der Arbeit mit Klient:innen starken (Hofener, 2005:; 52-54).

Unterstltzende Ressourcen spiegeln sich als strukturelles Empowerment-Element Ressource in der
Organisationskultur wider. Elemente wie eine gelebte Fehlerkultur, Homeoffice-Optionen, wenn es
maoglich und erwlnscht ist, Bildungskarenz sowie standardisierte Mitarbeiter.innengesprache und
Teamklausuren wurden daher diesem Element ebenso zugeordnet.

Praktiken des Elements unterstiitzende Ressourcen:

Folgende Praktiken des Elements wurden im Kontext fiir die beratende Soziale Arbeit identifiziert:

e Vier Augen Prinzip

e Supervision und die Art der Implementierung
e Einschulung neuer Mitarbeiter:innen

e Intervision

e Coaching

e Fehlerkultur

e Teamklausuren

e Mentoring

e Option auf Homeoffice

e Mitarbeiter:innengesprache

o Externe Begleitung von Klausuren oder Organisationsentwicklungsprozessen
e Weiterbildung und Bildungskarenz

Theoretischer Kontext flr die vorliegende Forschung

In der Forschung wird darauf Bezug genommen, dass die Bereitstellung von unterstitzenden
Ressourcen einen strukturellen Rahmen bilden kann, der zur Resilienz und Zufriedenheit der
Mitarbeitenden beitragen kann. Spreitzer betont, dass Organisationen durch solche MalRnahmen ein
Umfeld schaffen, das Mitarbeitende befahigt, ihre Arbeit effizient und motiviert auszufihren. (ebd.,
1995: 1446)

Die Ethischen Grundsatze heben hervor, dass unterstlitzende Ressourcen eine grundlegende
Voraussetzung fir eine professionelle und qualitativ hochwertige Praxis darstellen. Sie dienen nicht
nur der individuellen Entlastung, sondern tragen wesentlich zur Aufrechterhaltung der professionellen
Standards bei. Dies spiegelt sich unter anderem in folgenden Passagen wider:

"9.6 Sozialarbeiter*innen/Sozialpadagog*innen und ihre Arbeitgeber*innen erkennen die

Notwendigkeit an, Malinahmen zu ergreifen, um beruflich und persdnlich fir sich selbst zu sorgen,
um Burnout vorzubeugen und die Arbeitsbeziehungen und -ergebnisse zu verbessern.
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1.9 Sozialarbeiter*innen/Sozialpadagog*innen evaluieren regelmafig ihre beruflichen Erfahrungen
und Praxen, um neue Handlungsmoglichkeiten zu entwickeln und Konzepte zu adaptieren.

2.6 Sozialarbeiter*innen/Sozialpadagog*innen eignen sich laufend aktuelles fachspezifisches,
wissenschaftliches, ethisches und methodisches Wissen an, um ihre Handlungskompetenzen
weiterzuentwickeln. gegebenenfalls fordern sie entsprechende Weiterbildungsmaoglichketen auch
auf institutioneller Ebene ein.

2.9 Sozialarbeiter*innen/Sozialpadagog*innen nehmen bei Bedarf fir sich selbst Beratung und Hilfe
in Anspruch und nutzen kontinuierlich Intervision, kollegiale Beratung, Supervision, Coaching,
ethische Fallbesprechungen und Unterstlitzungsangebote." (Kohlfiirst et al., 2024:13ff)

Diese Passagen verdeutlichen, dass sowohl die Bereitstellung als auch die Nutzung von
unterstiitzenden Ressourcen wie Supervision, Intervision und Weiterbildungen essenziell fir die
Sicherung professioneller Standards und die Férderung der Arbeitsqualitat in der Sozialen Arbeit sind.
Im Zuge der Codierung wurde berticksichtigt, dass wissenschaftliche Untersuchungen aufzeigen,
dass unterstiitzende Ressourcen wie Supervision und Intervision essenziell flr die Pravention
beruflicher Erschépfung sind.

Dies wird beispielsweise in einer Studie von Kahl und Bauknecht (2023) naher besprochen, die
Erschopfungswerte von 264 Sozialarbeiter:innen im Vergleich zu anderen Berufsgruppen analysiert.
Diese Untersuchung, die auf multivariaten Analysen basiert, zeigt, dass Sozialarbeiter:innen hdhere
emotionale Erschépfungswerte aufweisen. Als Belastungsfaktoren wurden Uberforderung und ein
geringer Einfluss auf die Arbeitsmenge identifiziert. Im Gegensatz dazu wurden soziale Unterstlitzung
durch Kolleg:innen und Vorgesetzte als Resilienzfaktoren hervorgehoben. Die Autor:innen betonen:
~oelbstbestimmung und soziale Unterstitzung sind entscheidende Elemente zur Reduktion von
Erschopfung und zur Férderung des Engagements in der Sozialen Arbeit.“ (Kahl & Bauknecht, 2023:
220ff)

In die gleiche Richtung geht auch der Ergbnisbericht der Studie Berufsbiografien im sozialen Sektor:
“Ein Uberraschendes Ergebnis ist, dass die kontinuierliche Befassung mit menschlichem Leid und
sozialen Problemen nicht als besonders belastend wahrgenommen wird, solange entsprechende
Unterstltzungsstrukturen, wie z.B. Supervisionen, vorgehalten werden und die Arbeitnehmer*innen
die Fahigkeit zur Abgrenzung und Reflexion ihrer Rolle gegeniber den Klient*innen mitbringen.”
(Schull et al. 2018: 4)

Darlber hinaus kénnen Ressourcen in Form von Weiterbildungen, Uberorganisationalem Austausch
oder Coaching als entscheidende Faktoren fir die Weiterentwicklung von Kompetenzen und die
Forderung von Selbstwirksamkeit dienen. Diese MafRnahmen sind nicht nur praktische Mittel zur
Zielerreichung, sondern auch ein Ausdruck organisationaler Unterstlitzung und Wertschatzung.

Die praktische Bedeutung von unterstitzenden Ressourcen zeigt sich in der Sozialen Arbeit, wo
Malinahmen wie Supervision, Intervision und Teamsitzungen weite Verbreitung genielden. In der
vorliegenden Forschung wurde daher der Code ,unterstitzende Ressourcen® gezielt eingesetzt, um
zu untersuchen, wie diese Ressourcen in der Praxis ausgestaltet sind und wie sie von Vertreter:innen
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der verschiedenen Ebenen (Mikro-, Meso-, Makroebene) wahrgenommen werden. Dabei sollte auch
erfasst werden, in welchem Male diese Ressourcen als integraler Bestandteil organisationaler
Unterstltzungsstrukturen fungieren und welche Faktoren auf ihre Nutzung férdernd oder
einschrankend wirken kdnnen.

In unserer Auseinandersetzung mit den Codierungs-Keywords konnten, wie bereits erwahnt,
Uberschneidungen mit dem Element ,Entwicklungschancen® festgestellt werden. Eine weitere
Uberschneidung zeigt sich in den psychologischen Empowerment-Elementen ,Selbstbestimmung®
und ,Anerkennung®.

5.4.2 Arbeitsressourcen

Arbeitsressourcen stellen einen zentralen Bestandteil des strukturellen Empowerments dar, da sie die
notwendigen materiellen und strukturellen Bedingungen fiir die berufliche Tatigkeit der Mitarbeitenden
schaffen. Spreitzer (1996) beschreibt sie als essenzielle Mittel, die Mitarbeitenden zur erfolgreichen
Ausflhrung ihrer Aufgaben bereitgestellt werden: ,Examples of resources include funds, materials,
space and time.“ (Spreitzer, 1996: 485)

Eine zentrale Komponente der Arbeitsressourcen ist die Verflgbarkeit von Zeit. Bailey und Madden
(2017) zeigen, dass Zeitdruck und starre Vorgaben dazu fuhren kdnnen, dass Mitarbeitende ihre
Aufgaben oberflachlich bearbeiten und weniger tief in die Arbeit eintauchen. Dies beeintrachtigt nicht
nur die Qualitat der Arbeit, sondern auch das subjektive Wohlbefinden. Im Gegensatz dazu ermdglicht
eine flexible Zeitgestaltung soziale Interaktionen, vertiefte Reflexion und ein erhdohtes Malk an
Selbstbestimmung, was wiederum das Engagement und die Sinnhaftigkeit der Arbeit starkt. (Bailey &
Madden, 2017: 13ff) Neben der Ressource Zeit sind auch finanzielle und infrastrukturelle Mittel
entscheidend. Spreitzer (1996) betont, dass Ressourcen wie Budget, Materialien und technische
Ausstattung nicht nur die Erfullung beruflicher Aufgaben sicherstellen, sondern ebenfalls die
Innovationskraft und Kreativitdt von Mitarbeitenden fordern. Sie befahigen die Mitarbeitenden dazu,
Herausforderungen aktiv anzugehen, und starken so ihr Selbstwirksamkeitsempfinden und ihren
Antrieb. (Spreitzer, 1996: 485ff)

Empirische Studien zeigen, dass die Bereitstellung angemessener Arbeitsressourcen einen
signifikanten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit und Produktivitdt von Fachkraften in der Sozialen
Arbeit hat. Herriger und Bleck (2022) untersuchten die Auswirkungen von Empowerment-Strategien
und stellten fest, dass besonders in der Arbeit mit vulnerablen Gruppen der Zugang zu materiellen
und immateriellen Ressourcen entscheidend ist, um eine nachhaltige und qualitativ hochwertige
Unterstltzung sicherzustellen. (Herriger & Bleck, 2022: 471ff)

Arbeitsressourcen sind somit nicht nur funktionale Unterstiitzungsmittel, sondern auch zentrale
Instrumente fUr die Arbeitsgestaltung und Ausdruck organisationaler Wertschatzung

Praktiken und MalRnahmen zur Umsetzung von Arbeitsressourcen:
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Die Bereitstellung von Arbeitsressourcen kann durch verschiedene MalRnahmen umgesetzt werden,
die sich in drei zentrale Kategorien unterteilen lassen:

o Materielle Ressourcen: Bereitstellung von Buros, technischer Ausstattung und
Dienstfahrzeugen sowie ein ausreichendes Budget fur Klient:innenarbeit und Projekte.

o Zeitmanagement: Flexible Arbeitszeitmodelle, bezahlte Pausen, Mdoglichkeit Urlaub und
Zeitausgleich zu konsumieren, Zeit fur Klient:innenkontakt und Reflexion sowie Mdglichkeiten
zur selbstbestimmten Arbeitsorganisation (Bailey & Madden, 2017:13).

e Weiterbildung und Entwicklung: Organisation von Weiterbildungen, Supervisionen und
Uberorganisationalem Austausch zur Férderung der fachlichen und persénlichen Entwicklung
der Mitarbeitenden in der Arbeitszeit.

Theoretischer Kontext fiir die vorliegende Forschung

Die Relevanz von Arbeitsressourcen in der Sozialen Arbeit wird durch aktuelle Studien
hervorgehoben. Die Erhebung der AK Wien zeigt, dass strukturelle Rahmenbedingungen und die
Verflgbarkeit von Ressourcen einen maligeblichen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit von
Fachkraften haben. Besonders in Bezug auf Einkommen und Workload zeigt sich eine weitverbreitete
Unzufriedenheit unter den befragten Berufsangehdrigen. So heif’t es in der Erhebung: ,Insgesamt gab
rund die Halfte (49,7 %) aller 5.809 befragten Personen in der Gesamtstichprobe an, mit dem
Einkommen 'gar nicht zufrieden' (15,9 %) oder 'weniger zufrieden' (33,8 %) zu sein.” (Schalek &
Kappacher, 2024: 31) Zudem wurde das Einkommen haufig als unangemessen beschrieben: ,Das
Einkommen in der Sozialen Arbeit wird im Vergleich zu anderen Berufsgruppen (zB Psycholog:innen)
oder Gehaltern der Privatwirtschaft als zu gering wahrgenommen.“ (ebd., 2024:59) Ein zentrales
Thema ist auch die weit verbreitete Mehrarbeit. 61,9 % der Berufsangehdrigen gaben an, regelmafig
mehr als vertraglich vereinbart zu arbeiten — ein signifikanter Hinweis auf anhaltende
Arbeitsverdichtung im Feld Sozialer Arbeit (ebd., 2024: 25). Diese Mehrarbeit wirkt sich spurbar
negativ auf die Gesamtzufriedenheit aus:

.In Summe betrachtet sind jene Befragten, die regelmaRig mehr arbeiten als ausgemacht, deutlich
weniger zufrieden als ihre Kolleg:innen aus der Gruppe ,Einhaltung der Arbeitszeit’. Das mag zwar
wenig Uberraschen, belegt jedoch klar die negativen Auswirkungen von regelmafiger Mehrarbeit
auf die Gesamtzufriedenheit von Mitarbeiter:innen in der Sozialen Arbeit.“(ebd., 2024: 37)

Insbesondere betrifft dies die Zufriedenheit mit den beruflichen Rahmenbedingungen — etwa das
Arbeitszeitausmal}, die Stabilitat der Dienstplane, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, den
Workload sowie den Schutz personlicher Grenzen (Schalek & Kappacher, 2024: 37). Diese Faktoren
sind eng mit der Wahrnehmung von Arbeitsressourcen verbunden und beeinflussen unmittelbar das
berufliche Erleben und die Bindung an das Berufsfeld.

Darlber hinaus weist eine aktuelle Studie zum Personalmangel im 6ffentlichen und sozialen Sektor

von Ernst &Young darauf hin, dass 75 % der Fuhrungskrafte angeben, dass der Druck zur
effizienten Nutzung von Personalressourcen stark gestiegen ist. (Horak & Bodenstorfer 2020: 10)
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Dies kann dazu flihren, dass Organisationen vorhandene Arbeitsressourcen zunehmend strategisch
einsetzen mussen, um strukturelle Engpasse zu bewaltigen. Dabei kann sich dieser Druck sowohl in
einer erhdhten Arbeitsbelastung und reduzierten Flexibilitat fir bestehende Mitarbeitende als auch in
einer Anpassung der angebotenen Dienstleistungen manifestieren.

Die Auswirkungen dieser Entwicklungen auf die Arbeitsbedingungen in der Sozialen Arbeit kbnnen
sich auf die Gesundheit von Arbeithehmer:innen im Sozialbereich auswirken. Ein Ergebnis der
Reprasentativerhebung zur Sozialen Arbeit und Erschopfung flihrte dazu aus, dass eine flexible und
an familiare Bedurfnisse angepasste Arbeitszeitgestaltung ein wichtiger Schutzfaktor gegen berufliche
Erschopfung ist (Hollederer, 2023: 244). In diesem Zusammenhang wird deutlich, dass
Arbeitsressourcen nicht nur in Form finanzieller und materieller Mittel betrachtet werden missen,
sondern auch in Bezug auf zeitliche Gestaltungsmaéglichkeiten und individuelle Arbeitszeitmodelle:
"73,3% der Organisationen geben an, dass die Verbesserung der Work-Life-Balance fiir sie eine hohe
oder eher hohe Prioritdt hat, um dem Personalmangel entgegenzuwirken" (Horak & Bodenstorfer
2020: 13). Dieses Ergebnis ist ferner vor dem Hintergrund finanzieller Rahmenbedingungen, in denen
sich die Organisationen der Sozialen Arbeit groRtenteils bewegen, zu deuten, da die Stundensatze
der Mitarbeiteriinnen stark von staatlichen Foérdergeberiinnen oder staatlichen Geldern der
Klient:innen (wie Pflegegeld) determiniert sind. Die Studie Berufsbiografien im sozialen Sektor fuhrt
dazu aus:

,Die Gehalter von Sozialarbeiter*innen sind kollektivvertraglich geregelt. Die Héhe der Gehalter ist
im Vergleich zu anderen Berufen mit akademischer Ausbildung aber vergleichsweise gering. Nicht
selten werden Stellenbeschreibungen so breit gehalten, dass sie auch mit geringer Qualifizierten
besetzt werden koénnten, wodurch niedrigere Gehalter als im Kollektivvertrag vorgesehen,
durchgesetzt werden.“ (Schill et al. 2018: 1)

In der vorliegenden Forschung soll insbesondere mit Blick auf die Makroebene ausgewertet werden,
wie viel Entscheidungsmacht dem Sektor der Sozialen Arbeit hinsichtlich der Gestaltung der
Arbeitsressourcen gegeben wird, und wie die derzeitigen Rahmenbedingungen wirken.

Unter dem Code ,Arbeitsressourcen“ wurden im Forschungsprozess strukturelle Bedingungen
zusammengefasst, die deren Bereitstellung und Nutzung beeinflussen. Die Analyse der hier
angeflihrten Studien und Fachliteratur zeigt, dass Arbeitsressourcen in der beratenden Sozialen Arbeit
eng mit den Empowerment-Elementen  Anerkennung, Bedeutsamkeit, Einfluss und
»Entscheidungsmacht® verknlpft sind. Zudem wird an diesem Element besonders deutlich, wie stark
gesetzliche Rahmenbedingungen, Férderrichtlinien und politische Entscheidungen die Arbeitsrealitat
im Sozialbereich pragen.

5.5 Transparenz

Schuster Hans-Jérg
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Als beliebter Begriff unserer Zeit und vielerorts gefordert, scheint Transparenz intuitiv verstandlich.
Doch was bedeutet dieser Begriff konkret im Kontext des Arbeitsplatzes in der vorliegenden Literatur?

Innerhalb des New Work Konzeptes nimmt Transparenz eine zentrale Rolle ein und wird hier naher
definiert. Gretchen Spreitzer hebt in ihrem Modell des strukturellen Empowerments die Relevanz von
Transparenz in Organisationen hervor. Sie definiert Transparenz als die klare Vermittlung von
Informationen, die Offenlegung von Entscheidungswegen und die transparente Darstellung der
Unternehmensziele gegenuber den Mitarbeitenden. Eine offene Kommunikation schafft Vertrauen und
befahigt Mitarbeitende, informierte Entscheidungen zu treffen und Verantwortung zu tGbernehmen.
Dies tragt dazu bei, ein Arbeitsklima zu schaffen, in dem sich Mitarbeitende gestarkt fuhlen, aktiv und
selbstbewusst zum Erfolg des Unternehmens beizutragen. (Spreitzer, 1995: 1445f)

"This includes the downward flow of information (about clear goals and responsibilities, strategic
direction, competitive intelligence, and financial performance in terms of costs, productivity, and
quality) and the upward flow of information (concerning employee attitudes and improvement
ideas)." (Spreitzer, 1995: 1445f)

Spreitzer argumentiert zudem, dass Transparenz durch klare Aufgabenbeschreibungen unterstutzt
wird. Diese ermdglichen Mitarbeitenden, den Zusammenhang zwischen ihrem eigenen Verhalten und

der Zielerreichung der Organisation zu erkennen.

Mogliche Praktiken zur Umsetzung von Transparenz in Organisationen:

Im Kontext der vorliegenden Forschung wird Transparenz sowohl als Vorhandensein als auch als
Fehlen von Zugang zu Informationen Uber Entscheidungen oder Prozesse innerhalb der Organisation
verstanden. Transparenz in Organisationen kann beispielsweise folgendermalien operationalisiert
werden:

e Bereitstellung von Informationen: Informationen missen sowohl von ,,oben® nach ,unten® als
auch umgekehrt flieRen.

o Kilare Aufgaben- und Rollenbeschreibungen: Mitarbeitende sollen ihre Rolle und deren Beitrag
zur Zielerreichung der Organisation verstehen.

e Klar kommunizierte Hierarchiestrukturen: Hierarchien und Zustandigkeiten mussen klar
definiert und transparent vermittelt werden.

Theoretischer Kontext fur die vorliegende Forschung

Die Bedeutung von Transparenz fur die Soziale Arbeit wird durch eine Studie von van den Berg et al.
(2022) unterstrichen. Das Forschungsteam analysierte die Auswirkungen von strukturellem
Empowerment auf die organisatorische Resilienz am Beispiel der niederldndischen
Pflegeorganisation Aronszorg. Aronszorg implementierte seit 2012 das Soziokratische Kreismodell
(SKM), das auf Prinzipien wie Gleichwertigkeit, Transparenz und partizipativer Entscheidungsfindung
basiert. Die Studie zeigt, dass strukturelles Empowerment, unterstitzt durch transparente
Entscheidungsprozesse und Informationsflisse, die Widerstandsfahigkeit der Organisation starkt:
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"Transparency in decision-making processes fosters trust among employees and enhances their
perception of being valued, which is critical for empowering individuals within an organization." (van
den Berg et al., 2022: 1433)

Transparenz kann sich auch auf andere Elemente des Empowerments auswirken, Spreitzer fasst
diesen Zusammenhang mit Bezug auf Gibson, Porath, Benson und Lawler zusammen: "The point is
to create transparency so that employees have ‘line of sight’ about how their behavior affects firm
performance. Those with better information can work smarter and thus make better decisions."
(Spreitzer, 2007: 199) Transparenz ist nicht nur ein theoretisches Konzept, sondern hat praktische
Implikationen. In der Codierung wurde ein Bezug zu dem strukturellen Empowerment-Element
»geringe Rollenambiguitat nach Spreitzer und dem Vorhandensein oder Nichtvorhandensein von
Hierarchien hinterlegt. Da in der Forschung immer wieder auf die Bedeutung von Hierarchien fir das
strukturelle und psychologische Empowerment Bezug genommen wird (siehe naher dazu Kapitel
3.1.1), zeigt sich in der beratenden Sozialen Arbeit ein differenziertes Bild. Hier sind sowohl
hierarchisch gepréagte Organisationen als auch Organisationen mit sehr flachen Hierarchien vertreten.
In vielen Bereichen der Sozialen Arbeit, insbesondere in der beratenden, wurden in den letzten Jahren
tiefgreifende organisatorische Anderungen vorgenommen. Oftmals bedingt durch starkes Wachstum
und die Erweiterung von Handlungs- und Auftragsfeldern, wurden in
Organisationsentwicklungsprozessen Hierarchieebenen eingefiihrt oder auch abgebaut.

Das Element der geringen Rollenambiguitat fuhrte jedoch in einem ersten Codierungsschritt zu
zahlreichen Mehrfachcodierungen mit dem Element der Transparenz. In einer naheren Betrachtung
entschied das Forschungsteam, dass es flir die Beantwortung der Forschungsfrage von groRerer
Bedeutung war, die transparente Kommunikation tiber Hierarchien und Zustandigkeiten zu erforschen
als deren Bestehen oder Nichtbestehen.

Um Transparenz als Analysekonzept prazise zu erfassen, wurde im deduktiven Codierungsprozess
nicht nur das Bestehen von Hierarchien betrachtet, sondern auch der Studie Berufsbiografien im
sozialen Sektor flhrt dazu etwa aus, dass die Verlagerung von Koordinationsaufgaben in den
operativen Bereich neue Dynamiken in der Transparenz erzeugen kann:

“Flache Hierarchien implizieren eine Dezentralisierung von Koordinationsaufgaben. Ein konkretes
Beispiel hierfur ist die Verlagerung einzelner Management- und Administrationsaufgaben in den
operativen Kern der freien Tragereinrichtungen. Personal, das bislang ausschlieBlich in der
Klient*innenarbeit tatig war, ist zunehmend vor die Aufgabe gestellt, sich selbst, sein ,Produkt oder
spezifische Prozesse der Gesamtorganisation zu ,managen®. Diese Ausweitung des
Tatigkeitsspektrums kann motivierend wirken, sie kann — je nach Persdnlichkeitsstruktur und
Auslastung — auch zur Uberforderung filhren. Sie bringt in jedem Fall eine Vermischung der
klassischen Rollentrennung zwischen Angestellten und Arbeitgeber*innen mit sich, weil die
ausfihrenden Krafte zunehmend Verantwortung fur den organisationalen Erfolg zu tragen haben."
(Schiill et al. 2018: 17)

Transparenz wurde so codiert, dass Kommunikation tUber Hierarchien und Zustandigkeiten stattfindet

und der Grad der Transparenz durch die oben angefuhrten Praktiken begunstigt. So kann Transparenz
eine effizientere Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Hierarchieebenen ermdglichen und
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unterstutzt Fachkrafte dabei, ihre Aufgaben in einem verstandlichen und vertrauenswurdigen Rahmen
zu erflllen. Dies belegen beispielsweise Studien von van den Berg et al. (2022), indem sie zeigen,
dass Transparenz entscheidend zur Resilienz und Zufriedenheit von Mitarbeitenden beitragt und somit
ein Schlusselfaktor fiur nachhaltige Organisationsentwicklung sein kann.

Die Analyse zeigte, dass Transparenz eng mit Faktoren wie unterstitzenden Ressourcen,
Arbeitsressourcen, Einfluss und Entscheidungsmacht verknupft ist. Diese Zusammenhange zeigen
sich beispielsweise in Praktiken wie regelmaRigen Teamsitzungen und Feedbackgesprachen

5.6 Einfluss

Schuster Hans-Jérg

Das Konzept des Einfluss-Erlebens bezieht sich auf die Moglichkeit von Mitarbeitenden, ihr eigenes
Handeln und die Entscheidungsprozesse innerhalb einer Organisation aktiv zu gestalten. Ashforth
(1989) beschreibt Einfluss als das Ausmal3, in dem eine Person strategische, administrative oder
operative Ergebnisse am Arbeitsplatz beeinflussen kann. Spreitzer (2008) greift diese Definition auf
und hebt hervor, dass das Erleben von Einfluss ein zentraler Bestandteil des psychologischen
Empowerments ist. Es wird dabei als "die Wahrnehmung beschrieben, durch eigene Handlungen
strategische und administrative Resultate steuern zu kdnnen" (Spreitzer, 2008: 54).

Hierarchie innerhalb von Organisationen bietet einerseits Sicherheit durch standardisierte Ablaufe und
Entscheidungsprozesse, kann jedoch gleichzeitig den individuellen Einfluss begrenzen. Laut da Mota
(2023) kann ein Misslingen in solchen Strukturen auf die Organisation projiziert werden, anstatt
Einzelpersonen zu belasten. Diese Balance zwischen Hierarchie und Einfluss erfordert eine
sorgfaltige Gestaltung organisationaler Strukturen (da Mota, 2023: 80). Schein und Schein (2018)
betonen, dass Mdglichkeiten zur Einflussnahme nicht nur die Wahrnehmung der organisationalen
Kultur starken, sondern ebenfalls zur Professionalisierung der Arbeit beitragen (Schein & Schein,
2018: 97f).

Morgeson et al. (2010) zeigten in einer Studie, dass autonome Teams, wie sie in der beratenden
Sozialen Arbeit oft vorzufinden sind, durch erweiterte Einflussmaoglichkeiten eine starkere Bereitschaft
entwickeln, Innovationen voranzutreiben und Verantwortung fir Teamprozesse zu Ubernehmen.
Transparente Kommunikationswege und eine offene Teamkultur spielen hierbei eine Schlisselrolle.
(Morgeson et al., 2010: 9f)

Schermuly (2022) beschreibt Einfluss als eine Form des Machterlebens, die es Mitarbeitenden erlaubt,
aktiv an ihrer Arbeit mitzuwirken. Mitarbeitende, die einen hohen Einfluss erleben, empfinden sich

nicht als hilflos, sondern als aktive Gestaltende ihrer Arbeitsumgebung. (Schermuly, 2022: 38)

Mogliche Praktiken zur Umsetzung des Elements in Organisationen
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Zur Umsetzung des Einfluss-Erlebens als New Work-Element wurden folgende Praktiken deduktiv aus
der oben angefuhrten Literatur abgeleitet:

o Gestaltungsspielraume: Aktive Mitgestaltung von Projekten und organisatorischen Prozessen.

o Selbstorganisierte Teams: Teams mit eigenstandiger Entscheidungsbefugnis Uber
Arbeitsweise und Aufgabenverteilung.

¢ Change-Prozesse: Partizipation an Veranderungsprojekten innerhalb der Organisation.

o Weiterbildungen: Wahrnehmen von Weiterbildungen und Einbringen neuer Kompetenzen.

e Flache Hierarchien: Verringerung von Fuhrungsebenen und Delegation von
Entscheidungsbefugnissen an Teams.

¢ Transparente Kommunikation: Offene Informationsweitergabe iber Entscheidungsprozesse.

Theoretischer Kontext fur die vorliegende Forschung

Die Bedeutung von Einfluss-Erleben fur die Soziale Arbeit zeigt sich in aktuellen Studien und
Erhebungen, etwa in der Studie Berufsbiografien im sozialen Sektor (Schill et al. 2018) die
Partizipation und Einflussmoglichkeiten als zentrale Themen identifiziert.

"Zunachst steht im Zentrum dieser Motivkategorie, dass die betroffenen Personen einen
ausgepragten Willen zum Mitgestalten haben. (...) Mitarbeiter:innen, fir die dieser Motivtyp wichtig
ist, legen auBerdem groRen Wert auf die eigene fachliche Expertise, die sie durch Fort- und
Weiterbildungen vertiefen, oder im Zuge langjahriger Berufserfahrung erwerben." (Schill et al.
2018: 47)

Die Bedeutung des Einfluss-Erlebens fur Fachkrafte der Sozialen Arbeit I&sst sich auch in den
Ergebnissen der Erhebung der AK Wien erkennen. Dort wird ,berufliche Autonomie und
Gestaltungsspielraum® als stabiler Zufriedenheitsfaktor hervorgehoben — selbst in Situationen
regelmafiger Mehrarbeit. Dies deutet darauf hin, dass wahrgenommene Einflussmdglichkeiten im
unmittelbaren Handlungsfeld eine zentrale Ressource darstellen, um  belastende
Rahmenbedingungen auszugleichen. (Schalek & Kappacher, 2024: 37)

Fur die Auswertung der Interviews wurde an dieser Stelle die mogliche Verknlipfung von Einfluss-
Erleben und der Mdglichkeit, fachliche Expertise durch Weiterbildungen zu vertiefen (Element
Entwicklungschance), vermerkt. Hierbei muss jedoch laut vorliegender Literatur unterschieden
werden, ob Weiterbildungsmdglichkeiten lediglich als personliche Entwicklungschancen oder eine
Voraussetzung fur erweiterte Einflussnahme im Berufsalltag verstanden werden.

Der Aspekt der strategischen und administrativen Einflussnahme wurde von der Forschungsgruppe
als wesentlich definiert/angesehen. Um einen Bezug zur Sozialen Arbeit herzustellen, befasste sie
sich an dieser Stelle mit den Ethischen Grundsatzen. Hier konnte ein normativer Rahmen fur die
Bedeutung von Einflussmdglichkeiten in der Praxis gefunden werden.
"Sozialarbeiter*innen/Sozialpadagog*innen zeigen gesellschaftspolitische Fehlentwicklungen auf,
initiieren und begleiten politische Prozesse und wirken aktiv an Planungsprozessen der 6ffentlichen
Hand mit." (Kohlfirst et al., 2024: 16)
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Diese Verbindung zeigt, dass Einfluss nicht nur ein organisationales Konzept ist, sondern auch eine
ethische Verpflichtung darstellt. Im Kontext der Sozialen Arbeit konnte demnach Spreitzers (2008) und
Schermulys (2022) Ausfuhrungen gefolgt werden. In dieser Forschung werden daher unter dem
Keyword Einfluss sowohl der Einfluss auf die aktive Gestaltung der eigenen Tatigkeit und deren
Rahmenbedingungen als auch auf Organisations- und Projektentwicklungsprozesse sowie
strategische Entscheidungen bertcksichtigt.

AbschlieRend wurde erfasst, mit welchen weiteren strukturellen und psychologischen Empowerment-
Elementen oder Praktiken deduktive Zusammenhange hergestellt wurden. Spreitzer (2008) hebt in
diesem Kontext hervor:

.For example, if people have discretion to make decisions (i.e., self-determination) but they don't
care about the kinds of decisions they can make (i.e., they lack a sense of meaning), they will not
feel empowered. Alternatively, if people believe they can make an impact but don’t feel like they
have the skills and abilities to do their job well (i.e., they lack a sense of competence), they will not
feel empowered as well .”(Spreitzer, 2008: 8)

5.7 Selbstbestimmung

Schuster Hans-Jérg

Selbstbestimmung beschreibt die Autonomie und Kontrolle von Mitarbeitenden, eigenstandig zu
entscheiden, wie, wann und mit welchen Mitteln Arbeitsaufgaben erledigt werden. Schermuly definiert
Selbstbestimmung als das Autonomiegefiihl, das Mitarbeitende wahrend der Arbeitszeit wahrnehmen.
,Haben die Mitarbeitenden das Gefiihl, dass sie selbst entscheiden kdnnen, wie sie arbeiten? Kénnen
die Mitarbeitenden mitentscheiden, welche Arbeitsmittel und Werkzeuge sie benutzen? [...] All dies
sind Facetten und Quellen des Selbstbestimmungserlebens® (Schermuly, 2022: 37).

Spreitzer beschreibt Selbstbestimmung als ,die Wahrnehmung von Autonomie bei der Initiierung und
Fortsetzung von Arbeitsverhalten und —prozessen. (ebd. 1995: 1443) Sie betont, dass ein hohes Maf}
an Selbstbestimmung mit gesteigertem Engagement der Mitarbeitenden korreliert, da sie
Entscheidungen eigenstandig treffen und ihre Arbeit als selbstgewahlte Aktivitat wahrnehmen. Dies
fuhre zu einer hoheren Identifikation mit der Tatigkeit und einer Steigerung der intrinsischen Motivation
(Spreitzer, 1995: 1444ff). Die Selbstbestimmungstheorie (SDT) von Deci und Ryan beschreibt
Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit als psychologische Grundbedurfnisse, die
essenziell fir Wohlbefinden und Motivation sind. Studien zeigen, dass eine Umgebung, die diese
Bedurfnisse erfullt, langfristig das Engagement, die Arbeitszufriedenheit und die Bindung an das
Unternehmen foérdert (Gagné & Deci, 2005: 338f).

Mogliche Praktiken und MaRnahmen zur Umsetzung des Elements in Organisationen

Als praktische Anwendungen in Organisationen der Sozialen Arbeit kdnnen genannt werden:
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e Zeit- und Téatigkeitsautonomie: Flexible Arbeitsmodelle und individuelle Arbeitszeitgestaltung
sowie freie Auswahl der Ortlichkeit durch Home-Office und dergleichen.

o Entscheidungsautonomie innerhalb des Falls: Fallbearbeitung und Gestaltung der
Klient:innenkontakte nach eigenem Ermessen.

e Teamsouveranitat: Eigenverantwortliche Fallzuteilung in Teams.

e Alternative Entwicklungswege: Teilzeit-FUhrungspositionen und andere Modelle auferhalb
klassischer Hierarchiestrukturen.

e Unterstutzende Strukturen: Betriebsvereinbarungen, Betriebsrate und Supervisionsangebote
fordern Selbststandigkeit und Reflexionsfahigkeit.

e Indikatoren eines selbstbestimmten Umfelds: Positive Medienberichterstattungen,
Einladungen zu Interviews und langfristige Projektfinanzierungen sind weitere Merkmale.

Eine Studie von Gagné und Deci (2005) zeigt, dass ein selbstbestimmtes Arbeitsumfeld nicht nur die
Motivation steigert, sondern auch langfristig die Bindung an das Unternehmen férdert. Diese
Ergebnisse finden sich auch in der Untersuchung von Spreitzer (1995), die verdeutlicht, dass ein
hohes Mal} an Selbstbestimmung die Eigeninitiative und das proaktive Verhalten der Mitarbeitenden
starkt. (Spreitzer, 1995: 1444ff)

Theoretischer Kontext fiir die vorliegende Forschung

Ruttert betont, dass Fachkrafte in der Sozialpaddagogik durch ein kritisch-reflexives
Professionsbewusstsein und eine gekonnte Beruflichkeit ihre Aufgaben mit einem hohen Mal} an
Selbstbestimmung ausflihren. Dies impliziert eine starke professionelle Autonomie und die Fahigkeit
zur kontinuierlichen Weiterentwicklung. Die Studie verdeutlicht, dass selbstbestimmtes Arbeiten in der
Sozialen Arbeit keine ldentitatsproblematik darstellt, sondern vielmehr Ausdruck professioneller
Kompetenz ist. (Ruttert, 2021: 325ff)

Betrachtet man die Ergebnisse der Erhebung der AK Wien so lasst sich anhand des Faktors
Einhaltung der Personlichen Grenzen eine Korrelation zu diesem Element des New Work herstellen.
Ein selbstbestimmtes Arbeitsumfeld kann das Engagement, die Resilienz und die Innovationskraft von
Mitarbeitenden férdern, wahrend die fehlende Mdoglichkeit des Schutzes von persdnlichen Grenzen
zur Arbeitsunzufriedenheit beitragt (Schalek & Kappacher, 2024: 62). In der Sozialen Arbeit kénnte
dies dazu beitragen, die professionelle Identitat zu starken und die Arbeitszufriedenheit zu erhdéhen.
Organisationen wurden von einer hoheren Mitarbeitendenbindung und einem gesteigerten
Innovationspotenzial profitieren. Langfristig kénnte eine konsequente Foérderung von
Selbstbestimmung dazu beitragen, die Qualitat der Sozialen Arbeit zu sichern und weiterzuentwickeln

5.8 Bedeutsamkeit

Schuster Hans-Jérg
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Das Erleben von Bedeutsamkeit in der Arbeit bezieht sich auf die Wahrnehmung, dass die eigene
Tatigkeit nicht nur zweckmaRig ist, sondern einen tieferen Sinn und persdnlichen Wert besitzt.
Insbesondere in der Sozialen Arbeit ergibt sich dieses Erleben oft aus einer Ubereinstimmung
zwischen den eigenen Werten und den Werten der Profession. Hierdurch wird nicht nur das
personliche Engagement gesteigert, sondern auch die ldentifikation mit der eigenen Rolle und der
Organisation geférdert.

Im Kontext von New Work beschreibt Bergmann (2020) die Sinnsuche als zentralen Aspekt. Das
Konzept fordert, dass Arbeit als sinnstiftend empfunden wird und personliche Erflllung bringt. Laut
Schermuly ist es entscheidend, dass Mitarbeitende ihre Tatigkeit als bedeutsam wahrnehmen, da
dies zu einer starkeren Identifikation mit ihrer Arbeit fihrt: ,Wenn Sie eine hohe Bedeutsamkeit
gegenuber lhrer Arbeit empfinden, dann ist es Ihnen persénlich wichtig, dass lhre Arbeit getan wird.
Es macht fiir Sie einen Unterschied, ob lhre Arbeit erledigt wird oder nicht.“ (Schermuly, 2016: 98)
Die Job Characteristics Theory (JCT) von Hackman und Oldham hebt die ,task significance” als
wesentliches Element hervor. Diese beschreibt den Einfluss der Arbeit auf das Leben anderer
Menschen und deren Bedeutung fir die Gesellschaft: ,The degree to which the job has a substantial
impact on the lives of other people, whether those people are in the immediate organization or the
world at large.“ (Oldham, 2013: 653)

Praktiken und MaRnahmen mit denen das Element von New Work umgesetzt werden kann

e Feiern von Erfolgen und Reflexion von Niederlagen: Gemeinsame Erfolgserlebnisse starken
die Wahrnehmung der eigenen Arbeit als wertvoll.

¢ Organisationskultur: Die Entwicklung eines Leitbildes, das die Werte und Ziele der
Organisation festhalt, tragt zur Sinnhaftigkeit bei.

o Partizipation: Mitarbeitende sollten in die Gestaltung ihrer Arbeitsprozesse und in
Entscheidungen einbezogen werden.

o Feedback und Austausch: Regelmafige und wertschatzende Kommunikation zwischen
Hierarchieebenen fordert das Gefuhl von Zugehérigkeit und Sinnhaftigkeit.

o Gesellschaftspolitisches Engagement: Die Mdoglichkeit, an gesellschaftlich relevanten
Projekten mitzuwirken, kann die Bedeutsamkeitserfahrung steigern.

Van Dick und Stegmann zeigen in ihrer Untersuchung den Zusammenhang zwischen Bedeutsamkeit
und verschiedenen Arbeitseinstellungen (ebd., 2016: 98). Eine hohe wahrgenommene Bedeutsamkeit
fuhrt den Autor:innen zufolge zu:

e hodherer Arbeitszufriedenheit,

e weniger Burnout-Symptomen,

e positiveren Verhaltensweisen zugunsten der Organisation (Organizational Citizenship
Behavior: OCB),

e geringeren psychosomatischen Beschwerden und

e reduzierter Fluktuationsabsicht.
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Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass die Forderung von Bedeutsamkeit nicht nur das individuelle
Wohlbefinden steigert, sondern auch positive Effekte auf die Organisation als Ganzes hat. (Van Dick
& Stegmann, 2016: 99)

Theoretischer Kontext fur die vorliegende Forschung

Das Bedeutsamkeitserleben in der Sozialen Arbeit wird haufig durch die direkte Arbeit mit Menschen
und die Moglichkeit, positive Veranderungen zu bewirken, gefordert. Spreitzer (1994) betont, dass
eine hohe Bedeutsamkeitserfahrung entsteht, wenn die eigenen Werte mit den fir die Arbeit
notwendigen Werten Ubereinstimmen. Fur Fachkrafte in der Sozialen Arbeit ist dies besonders wichtig,
da ihre Tatigkeiten oft auf ethischen Prinzipien und sozialen Gerechtigkeitszielen basieren. (Spreitzer,
1995: 16) Ein interessanter Aspekt wird in der Studie von Mostafa und Motalib hervorgehoben, die im
offentlichen  Sektor  Usbekistans  durchgefihrt wurde. Hier wurde gezeigt, dass
Aufgabeninterdependenz — die Abhangigkeit der eigenen Arbeit von der anderer und umgekehrt —
das Bedeutsamkeitserleben starkt. Dies deutet darauf hin, dass interdisziplindre Teamarbeit und
kooperative Prozesse in der Sozialen Arbeit das Empfinden von Sinnhaftigkeit steigern konnen.
(Mostafa & Motalib, 2020: 134)

.Menschen missen wahrend der Arbeit Bedeutsamkeit erleben. Eine selbstbestimmte Tatigkeit
wirkt nicht empowernd, wenn sie als sinnlos erlebt wird. Das geschieht vor allem dann, wenn die
fur die Arbeit notwendigen Werte mit den eigenen Werten korrespondieren [...]. Die héchste Stufe
des Bedeutsamkeitserlebens ist erreicht, wenn dazu auch noch das Gefiihl kommt, dass die Arbeit
wichtig fir das Leben anderer Menschen ist.“ (Schermuly, 2022: 37-38)

Zusammenfassend kdnnte das Bedeutsamkeitserleben eine Schlisselrolle in der Sozialen Arbeit
spielen, da es Fachkraften ermdglicht, ihre Tatigkeiten nicht nur als notwendige, sondern als sinnvolle
Aufgaben wahrzunehmen. Dies kénnte zu einer starkeren Bindung an die Organisation, einer héheren
Motivation und einer gesteigerten Arbeitszufriedenheit fihren. Durch gezielte Mallnahmen wie die
Forderung von Partizipation, Feedback und gesellschaftspolitischem Engagement lieRe sich das
Empfinden von Bedeutsamkeit systematisch starken. Damit kdnnte nicht nur das individuelle
Wohlbefinden, sondern auch die Effektivitat und Innovationskraft von Organisationen der Sozialen
Arbeit langfristig gesteigert werden.

5.9 Kompetenzen

Schuster Hans-Jérg
Kompetenzen meinen die Fahigkeiten der Personen, welche flr die Ausiibung ihres Berufs notwendig

oder férderlich sind. Es gibt grundlegende Kompetenzen, die durch die Professionalitat einer
Ausbildung obligatorisch vorhanden sind, und es gibt erweiterte Kompetenzen, welche ein besonderes
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Merkmal von Angestellten sein kdnnen. Laut Spreitzer umschreiben Kompetenzen fachliche und
personale Fahigkeiten von Arbeitnehmer:innen, um ihre Tatigkeiten gut, schnell und selbstbestimmt
auszufihren: “Competence refers to self-efficacy specific to one's work, or a belief in one's capability
to perform work activities with skill.” (Spreitzer, 1995: 1443)

"Ein intensives und umfassendes Empowerment-Erleben stellt sich fiir Menschen am Arbeitsplatz
erst ein, wenn sie sich auch als kompetent fir ihre Tatigkeiten erfahren. In der Psychologie nennen
wir das Selbstwirksamkeit. Menschen mit hohem Kompetenzerleben sind Uberzeugt, dass sie ihre
Arbeitsaufgaben gut ausfiihren kénnen. Menschen mit hohem Kompetenzerleben sind stolz auf
ihre Arbeitsergebnisse und kénnen Uber sich und ihre derzeitigen Kompetenzen hinauswachsen."
(Schermuly, 2022: 39)

Kompetenzen, verstanden als die Fahigkeiten von Mitarbeitenden, ihre beruflichen Aufgaben
erfolgreich und eigenstandig zu bewaltigen, spielen eine zentrale Rolle im Kontext von Empowerment.
Kompetenzen lassen sich in grundlegende, durch die berufliche Ausbildung vermittelte Fahigkeiten
und erweiterte Kompetenzen, die Uber die Basisanforderungen hinausgehen, unterteilen. Schermuly
(2016: 12) beschreibt Kompetenzen als fachliche und personale Fahigkeiten, die es Mitarbeitenden
ermoglichen, ihre Tatigkeiten gut, effizient und selbstbestimmt auszufiihren.

Praktiken und MaRnahmen mit denen das Element von New Work umgesetzt werden kann

Maoglichkeiten zur Kompetenzanwendung kénnen auf folgenden Wegen erfolgen:

o Mitarbeitende sollten ihre erworbenen Fahigkeiten in der Praxis anwenden kdnnen.

e Erweiterung des Aufgabenbereichs nach Fortbildungen: Neue Kompetenzen sollten durch eine
Anpassung der Tatigkeitsfelder integriert werden.

e Unterstitzende Strukturen: Kompetenzenzentrierte Teambesprechungen und kollegiale
Beratung fordern den Austausch und die Weiterentwicklung.

e Fortbildungen und Schulungen: Interne und externe Bildungsangebote, die sowohl fachliche
als auch soziale Kompetenzen starken.

Studienbezug

Luttenberger et. al. analysierten den Zusammenhang zwischen Kompetenzentwicklung und
Engagement. Die Ergebnisse zeigen, dass regelmalige Fortbildungen und Schulungen nicht nur die
fachlichen Fahigkeiten von Mitarbeitenden erweitern, sondern das Engagement und die emotionale
Bindung an die Organisation férdern. Besonders hervorgehoben wird die Rolle von Fihrungskraften,
die Weiterbildungsmdglichkeiten aktiv unterstutzen. Dies steigert das Selbstbewusstsein der
Fachkrafte und deren Bereitschaft, Verantwortung zu ibernehmen. (Luttenberger et. Al., 2017: 388ff.

Theoretischer Kontext fiir die vorliegende Forschung
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Die Bedeutung des Kompetenz-Erlebens wird in der Theorie von Spreitzer und weiteren Autor:innen
hervorgehoben. Spreitzer definiert Kompetenzerleben als die spezifische Selbstwirksamkeit am
Arbeitsplatz, also den Glauben an die eigene Fahigkeit, berufliche Aufgaben mit Geschick zu erfiillen.
Dieses Gefuhl der Kompetenz wird durch Handlungsergebnisse verstarkt, die als sachlich korrekt und
emotional erfillend wahrgenommen werden. (Spreitzer, 2008: 54)

Schermuly erganzt, dass das Erleben von Kompetenz die Identifikation mit der Organisation starkt
und die emotionale Bindung an die Arbeit fordert (Schermuly, 2014: 121). Bandura betont, dass ein
hohes Mal} an Selbstwirksamkeit die Grundlage fir ein starkes Kompetenzgefiihl bildet. Dieses wirkt
sich positiv auf das Selbstwertgefiihl, die Selbstachtung und letztlich auf die Motivation und das
Engagement der Mitarbeitenden aus (Bandura, 1989: 117). Das Kompetenz-Erleben spielt in der
Sozialen Arbeit eine besondere Rolle, da die Qualitat der Interaktion mit Klient:innen mafgeblich von
den fachlichen und sozialen Kompetenzen der Fachkrafte abhangt.

Kahl und Bauknecht (2023) verdeutlichen, dass ein geringes Kompetenzgefiihl, insbesondere bei
jungeren Beschaftigten in der Sozialen Arbeit, mit erhéhter emotionaler und psychischer Belastung
verbunden ist. Die Studie zeigt, dass soziale Unterstlitzung durch Kolleg:innen das Kompetenzgefihl
starkt und die Wahrscheinlichkeit von Uberforderung reduziert (Kahl und Bauknecht, 2023: 201ff).
Dies unterstreicht die Bedeutung von teamorientierten Strukturen und einem unterstiitzenden
Arbeitsumfeld in der Sozialen Arbeit.

Zusammenfassend zeigt sich, dass das Kompetenz-Erleben nicht nur fir die individuelle Zufriedenheit
und Motivation der Mitarbeitenden zentral ist, sondern einen wesentlichen Beitrag zur Qualitat und
Effizienz der Sozialen Arbeit leisten kdnnte. Ein Netzwerk zwischen Anerkennung, Kompetenz,
Ressourcen, Entscheidungsmacht und Transparenz bildet hier die vielfaltigen Interdependenzen der
Empowerment-Elemente ab.

5.10 Netzwerkkarte

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka

Die folgende Netzwerkkarte stellt die theoriebasiert entwickelten Empowerment-Elemente sowie die
ihnen zugeordneten Praktiken in einer visuellen Form dar. Sie wurde im Rahmen des methodischen
Codierungsprozesses begleitend gefuhrt, um die deduktiv hergeleiteten Zusammenhange
Ubersichtlich zu strukturieren und interne Beziige sichtbar zu machen. Ziel der Visualisierung war es,
die konzeptionellen Verknipfungen systematisch zu dokumentieren und potenzielle
Uberschneidungen — etwa in Form von Mehrfachzuordnungen oder thematischen Schnittstellen —
nachvollziehbar abzubilden. Die Netzwerkkarte diente dabei als unterstitzendes Reflexionsinstrument
innerhalb des Forschungsteams und half, das Kategoriensystem theoretisch zu verankern. In ihrer
Funktion war sie nicht auf die Darstellung empirischer Ergebnisse ausgerichtet, sondern
ausschlieBlich auf die konzeptionelle Ordnung und argumentative Absicherung der deduktiven

100



Codierung. Ihre methodische Bedeutung liegt daher in der Visualisierung theoretischer Bezlige und
der Systematisierung der Ableitungsschritte, nicht in der analytischen Auswertung der Interviewdaten.
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Abbildung 5.2: Netzwerkkarte
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5.11 Zusammenfassung

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schuster Hans-Jérg

Das methodische Vorgehen dieser Arbeit fult auf der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring, die
aufgrund ihrer regelgeleiteten und zugleich interpretativen Struktur als besonders geeignet erschien,
um komplexe Phdnomene wie Empowerment innerhalb organisationaler Kontexte systematisch zu
erfassen. Grundlage der Analyse bildeten leitfadengestutzte Interviews auf Mikro-, Meso- und
Makroebene, erganzt durch normatives Datenmaterial wie Betriebsvereinbarungen, Kollektivvertrage
und gesetzliche Grundlagen. Die Auswertung erfolgte mit dem Analysewerkzeug MAXQDA, wodurch
eine systematische Kategorisierung und Quellencodierung gewahrleistet wurden. Die Erhebung
orientierte sich an den Prinzipien theoretischen Samplings und bericksichtigte verschiedene
Delegationsebenen innerhalb der beratenden Sozialen Arbeit, um multiperspektivische Einsichten in
organisationale Strukturen und subjektive Deutungen zu ermdglichen.

Zentrales Ziel des Analyseprozesses war die theoriebasierte ldentifikation und Interpretation von
Elementen des strukturellen und psychologischen Empowerments. Ausgehend von Spreitzer,
Schermuly, Kanter und anderen theoretischen Bezligen wurde ein Kategoriensystem entwickelt, das
sowohl strukturelle Rahmenbedingungen als auch individuelle Wahrnehmungen umfasst. Die
abschlieflend definierten Kategorien dienen als analytisches Raster fur die vorliegende Forschung
und ermoglichen eine systematische Auseinandersetzung mit Empowerment-Dynamiken in
Organisationen der Sozialen Arbeit.

Entwicklungschancen wurden als zentrale strukturelle Kategorie definiert und umfassen alle
Malinahmen, die das berufliche Fortkommen sowie personliche Weiterentwicklung der Mitarbeitenden
fordern. Dazu zahlen Weiterbildungen, transparente Aufstiegskriterien und innovationsorientierte
Veranderungsprozesse, die das Potenzial der Mitarbeitenden langfristig nutzbar machen.

Entscheidungsmacht bezieht sich auf formelle wie informelle Mdglichkeiten der Mitbestimmung
innerhalb organisationaler Strukturen. Sie wird Uber dezentrale Entscheidungsprozesse, klar definierte
Zustandigkeiten und Partizipation an relevanten Prozessen operationalisiert und stellt einen
wesentlichen Faktor flr das Erleben von Kontrolle und Handlungsfahigkeit dar.

Anerkennung wurde als Grundlage fur alle weiteren Empowerment-Elemente konzeptualisiert. Sie
beschreibt die Wertschatzung von Leistung und Person sowohl auf struktureller Ebene als auch im
zwischenmenschlichen Arbeitskontext, wodurch Motivation und Zugehdrigkeitsgefiihl geférdert
werden.

Arbeitsressourcen umfassen die Bereitstellung materieller Grundlagen wie Zeit, technischer
Ausstattung oder finanzieller Mittel. |hre Verfiigbarkeit ist im Feld der Sozialen Arbeit stark an
politische und budgetdre Rahmenbedingungen gebunden, beeinflusst jedoch maligeblich die
Arbeitszufriedenheit und die Qualitat sozialer Dienstleistungen.
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Unterstutzende Ressourcen bezeichnen immaterielle Begleitstrukturen wie Supervision, Intervision,
Coaching oder kollegiale Beratung. Sie wirken emotional entlastend, starken die professionelle
Handlungsfahigkeit und dienen der Pravention arbeitsbezogener Erschopfungszustande.

Transparenz beschreibt die Offenlegung organisationaler Entscheidungswege, Aufgabenverteilungen
und Kommunikationsstrukturen. Sie wirkt rollenklarend, schafft Vertrauen und fordert die aktive
Einbindung von Mitarbeitenden in betriebliche Prozesse.

Einfluss meint die subjektive Wahrnehmung, durch das eigene Handeln operative und strategische
Prozesse mitgestalten zu kdnnen. Er resultiert aus flachen Hierarchien, partizipativen Arbeitsformen
und offenen Kommunikationswegen und verstarkt das Erleben beruflicher Wirksamkeit.

Selbstbestimmung wird als Autonomie in der Ausfuhrung und Gestaltung der eigenen Arbeit
verstanden. Sie manifestiert sich in flexiblen Arbeitszeitmodellen, Gestaltungsspielraumen im
Fallverlauf sowie alternativen Entwicklungspfaden jenseits traditioneller Hierarchien.

Bedeutsamkeit bezieht sich auf das subjektive Erleben von Sinnhaftigkeit im eigenen beruflichen
Handeln. In der Sozialen Arbeit ergibt sich dieses Erleben haufig aus der Kongruenz individueller
Werte mit den Zielen der Organisation und aus dem Gefuhl, durch die eigene Arbeit gesellschaftlich
relevante Beitrdge zu leisten.

Kompetenzen wurden im Sinne der Selbstwirksamkeit konzeptualisiert und beschreiben das
Vertrauen der Mitarbeitenden in ihre fachlichen und sozialen Fahigkeiten. |hre Entwicklung und
Anwendung  wird  durch  Weiterbildung,  wertschatzende = Rickmeldestrukturen  und
kompetenzzentrierte Arbeitsformate unterstitzt.

In der folgenden Auswertung wird dargelegt, in welcher Auspragung sich die identifizierten
Empowerment-Elemente in Organisationen der beratenden Sozialen Arbeit im stddtischen Raum
manifestieren und welche Wechselwirkungen sich zwischen organisationalen Rahmenbedingungen
und dem individuellen Erleben von Empowerment zeigen. Damit erfolgt die gezielte Beantwortung der
Hauptforschungsfrage zur Implementierung von ,New Work”-Elementen in sozialen Arbeitsfeldern

6 Ergebnisse der Hauptforschungsfrage

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schlager Maria, Schuster Hans-Jérg

In diesem Teil der Arbeit befassen wir uns mit drei strukturellen Ebenen des Forschungsfeldes und
bringen sie mit den Elementen des Empowerment-Ansatzes in Verbindung. Die methodische
Ableitung darlber, wie die einzelnen Elemente innerhalb der beratenden Sozialen Arbeit tatsachlich
erfahrbar waren, wird in diesem Kapitel mit den Ergebnissen der Interviews quergelesen und somit
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die Hauptforschungsfrage beantwortet werden. In einer anschlieRenden Diskussion wird naher
beleuchtet, wie die Elemente zueinander in Beziehung stehen und welche Zusammenhange
hergestellt werden missten, damit “New Social Work” auf allen Ebenen der Organisationen realisiert
werden konnte. AbschlielRend wird versucht werden einen Ausblick in Richtung Beteiligungsprozesse
zu schaffen, die sowohl Mikro-, Meso- als auch Makroebene strukturell verbinden, um Fachkrafte und
Organisationen systematisch in Entscheidungsfindungen einzubinden.

6.1 Auswertung

Anhand der Interviewauswertung soll vermittelt werden, welche Elemente des Empowerment-
Ansatzes innerhalb der Ebenen der beratenden Sozialen Arbeit bereits etabliert sind und wie sie erlebt
werden. Darlber hinaus werden Angaben miteinbezogen, die Uber den organisationalen Ablauf
hinaus genannt wurden, da sie fur die Professionistiinnen als Teil ihres Arbeitsalltages relevant
erscheinen.

6.1.1 Entwicklungschancen

Die qualitative Analyse der gefuhrten Interviews zeigt, dass Sozialarbeiter:innen organisationsinterne
Weiterentwicklungsmadglichkeiten nur begrenzt wahrnehmen. Zwar besteht grundsatzlich die Option,
in Teamleitungspositionen aufzusteigen, jedoch wird diese Perspektive von vielen skeptisch
betrachtet. ,Ja, Karriereweg an sich. Also, da gibt es gerade bei der Sozialarbeit eigentlich nur immer
wieder die Mdglichkeit, einfach in die nachste Stufe zu springen, sozusagen.” (ITV 3/1/M2, Pos. 250-
252) Diese Einschatzung spiegelt sich in weiteren Aussagen wider, insbesondere hinsichtlich der
Abgrenzung zwischen Basisarbeit und Leitungspositionen. Aufstieg bedeutet im Regelfall eine
Distanzierung von der direkten Arbeit mit Klient.innen. Die Befragungen verdeutlichen, dass
Entwicklungsmdglichkeiten fir Sozialarbeiter:innen primar auf den Aufstieg in Leitungsfunktionen
beschrankt sind. Changeability-Prozesse in der Form, wie sie aus Capgemini (2023) und Kanter
(1977) hergeleitet wurden (siehe Kapitel 5.1), waren auf Mikroebene nicht ersichtlich.
Entwicklungschancen sind fir Professionist:innen mit einem Mehraufwand an Zeit verbunden,
wodurch hier durch die Struktur der Organisation eine Grenze gesetzt wird.

.Ich misst dann auch mehr arbeiten, ich arbeite nicht Vollzeit, ja, das ist natlrlich dann auch eine
familiare Geschichte, weil ich bin ja mehr bei meinen Kindern zu Hause als meine Frau, weil ich
halt so viel Kontrolle hab iber meinen eigenen Job und Uber die Arbeitszeit, und das andert sich
halt dann, ja.” (ITV 2/1/M, Pos. 304-307)

Zusammenfassend wird ersichtlich, dass auf der Mikroebene zwar Entwicklungsmdglichkeiten
vorhanden sind, diese jedoch in der Praxis oft als unattraktiv wahrgenommen werden. Der Zugang zu
hoheren Positionen erfordert nicht nur eine fachliche Qualifikation, sondern eine Bereitschaft zur
Ubernahme neuer, oftmals nicht mehr primar sozialarbeiterischer Aufgaben.
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Aus der Betrachtung der Mesoebene geht hervor, dass es fir die Teamleitungen eher um
Entwicklungschancen der Organisation bzw. der Sozialen Arbeit als Profession generell geht. Die
Entwicklungschance, in die Funktion der Team- bzw. Bereichsleitung zu kommen, haben die
interviewten Personen dieser Ebene bereits genutzt. Es wird daher ein Blick auf diesen Weg
zuruckgeworfen, dann sollen die Besonderheiten, die sich aus einer Leitungsposition ergeben,
vorgestellt werden und schlieRlich wird ein Augenmerk darauf gelegt, was fur die Zukunft noch
gewunscht wird. Zwei Aussagen sollen hier hervorgehoben werden, weil sie sehr unterschiedliche
Wege beschreiben: “Naja, grob war so, dass mein vorhergehender Leiter gangen ist und ich hab mir
gedacht, ich machs lieber selber, bevor mir wer vorgesetzt wird (lacht). Na, | war mit Abstand der
alteste, Senioritatsprinzip.” (ITV2/4/L, Pos. 189-192) Im Gegensatz dazu beschreibt ITV2/1/L ihren
Weg in diese Position: “Und meine erste Fuhrungsgeschichte, da war ich schon relativ jung, da hab
ich [...] ganz einen tollen Mentor gehabt als Vorgesetzter und da hab ich die Méglichkeit gehabt, mir
wirklich in der Supervision meinen Flihrungsstil zu entwickeln und auch die Freiheit, diesen entwickeln
zu dirfen.” (Pos. 46-49) Wahrend erstere sich aus eigener Motivation fur die Ubernahme der Funktion
entschieden hat, wurde letztere entdeckt und hineinbegleitet. DarUber hinaus wurden ihr
unterstitzende Ressourcen zur Seite gestellt und sie wirde sich wlnschen, dass diese
Vorgehensweise ebenfalls fir andere Kolleg:innen maoglich ware. Die haufigsten Antworten auf die
Frage nach Entwicklungschancen drehten sich auf dieser Ebene um jene der Organisationen und
dariber hinaus auf ihr Eingebundensein innerhalb gesellschaftlicher Wahrnehmungen. Die
interviewten Team- und Bereichsleitungen winschen sich mehr Autonomie in der Basisarbeit und
weniger Kontrolle, mehr Vertrauen in die Mitarbeiter:innen, weniger Hierarchien, mehr Schulungen
und gezieltes Coaching und, “dass Leitungen auch Unterstitzung bekommen. Jetzt auch im Sinne
von externer Beratung oder so irgendwie.” (ITV4/5/L, Pos. 1060) Das Funktionieren von
Organisationen hangt den Aussagen zufolge von der obersten Leitung ab. Dabei werden
Organisationen durchaus als lebendige, sich verandernde und wachsende Organismen angesehen,
die Fehler machen und daraus lernen durften, denn, “wenn man keine Fehler in der Organisation
macht, [ist sie so] hierarchisch gegliedert, dass man es nicht zugeben kann, aber dann ist keine
Entwicklung mehr moglich.” (ITV2/1/L, Pos. 205-208) Diese Aussage kann als Auftrag fir die
nachsthdhere Ebene gelesen werden.

Die Analyse der Expertiinneninterviews auf Makroebene zeigt eine deutliche Korrelation zu den
Wahrnehmungen auf der Mikroebene. Entwicklungschancen werden primar in Form von
Aufstiegsmoglichkeiten betrachtet, wahrend horizontale Weiterentwicklungen innerhalb der
Basisarbeit nicht als Karriereoption thematisiert werden. Organisationen steuern die Gestaltung von
Weiterbildungsmdglichkeiten, indem oftmals zu Beginn des Dienstverhaltnisses verpflichtende
Einschulungslehrgange fir die Basisarbeit vorgesehen sind, welche bis zu zwei Jahren dauern
kdénnen. Auch die Entscheidung Uber weiterfuhrende Qualifikationen verbleibt bei der Fihrungsebene.

~Wahrend man diesen Lehrgang macht, bekommt man aber keine weiteren
Fortbildungsmoglichkeiten, einfach weil es so umfassend ist. Nachher ist es aber dann maéglich [...].
Auch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen kénnen sich anmelden im Sinne von: Sie wirden gerne eine
Fortbildung machen, aber die Entscheidung trifft im Endeffekt die Leitung.” (ITV1/5/C, Pos. 79)

105



Eine weitergehende Perspektive zeigt sich in der Einschatzung von FUhrungskraften, die
Entwicklungschancen in Form von Aufstiegsmoéglichkeiten nicht primar an die fachliche Weiterbildung
in der Sozialen Arbeit, sondern an das strategische Denken innerhalb der Organisation kntpfen.

“Also, mein Fokus liegt sozusagen weniger darauf, welche Starken erachte ich fur die Basisarbeit.
Sondern mein Fokus liegt eher darauf: Wo gibt es Auffalligkeiten oder Starken in die Richtung, dass
sich Mitarbeiter [sic!] Gedanken Uber die Organisation machen, Uber die Ablaufe Vorschlage
machen, wie man was verbessern kann, wie man was weiterentwickeln kann.” (ITV1/6/C, Pos. 32)

Hier wird deutlich, dass Aufstiegsmdéglichkeiten innerhalb der Organisation nicht Gber den Erwerb
neuer Fachkompetenzen definiert werden, sondern tber das Potenzial der Mitarbeitenden, lber ihre
direkte Tatigkeit hinaus zur Organisationsentwicklung beizutragen.

Auf Makroebene wurde zudem das Entwicklungspotenzial der Organisationen der Sozialen Arbeit
selbst thematisiert. In diesem Zusammenhang wurden insbesondere die Herausforderungen
angesprochen, die sich aus der zunehmenden Komplexitat des Handlungsfeldes ergeben. Diese liegt
vor allem in der Kombination aus unvorhersehbaren menschlichen Interaktionen, die ein schnelles
und situativ angepasstes Reagieren erfordern, und gleichzeitig hohen Anforderungen an
Dokumentation, Administration und Nachvollziehbarkeit. Vor diesem Hintergrund wird betont, dass
klassische Managementinstrumente, die auf Stabilitat, Planbarkeit und Standardisierung ausgelegt
sind, in sozialen Organisationen nur eingeschrankt zielfiihrend erscheinen: ,Organisationen, auch im
Bereich des Sozialen und der Pflege, arbeiten oft noch viel traditioneller. Es funktioniert nicht mehr,
diesen komplexen Herausforderungen in dieser dynamischen Welt mit klassischen Managementtools
zu begegnen.” (ITV1/2/C, Pos. 45) Die strukturellen Rahmenbedingungen der Sozialen Arbeit —
insbesondere die staatliche Forderlogik und die etablierten Hierarchien — werden hier als zentrale
Herausforderungen fir organisationale Veranderung identifiziert. Diese Faktoren erschweren nicht nur
die individuelle Karriereentwicklung, sondern auch die strategische Weiterentwicklung von
Organisationen insgesamt.

6.1.2 Entscheidungsmacht

Die Auswertung der Interviews zeigt, dass Entscheidungsbefugnisse in den meisten Organisationen
klar definiert sind. Verantwortlichkeiten sind strukturiert zugewiesen, und Sozialarbeiter:innen haben
feste Ansprechpersonen flr spezifische Aufgabenbereiche. ,[...] Aber prinzipiell gibt es schon so
Aufgabenbereiche, wo man sagt, eben im Aufgabenbereich X oder Aufgabenbereich Y usw., also wo
es verschiedene Felder gibt, wo man dann schon sehr klare Ansprechpersonen und Abteilungen hat,
die zustandig sind dafar.” (ITV 3/1/M1, Pos. 34-37) Allerdings zeigt sich, dass organisationsbezogene
Entscheidungen, sprich solche, die den Handlungsrahmen bestimmen, auRerhalb des direkten
Tatigkeitsbereichs der Sozialarbeitenden getroffen werden. Wahrend innerhalb der Klient:inne narbeit
und des Teams eine gewisse Entscheidungsmacht besteht, endet diese auf Abteilungs- oder
Teamebene. Eine strukturelle Veranderung auf Mesoebene wird von den Befragten Mitarbeiter:innen
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der Basis kaum als realistische Maoglichkeit betrachtet. Dabei wird nicht nur die fehlende
Einflussmoglichkeit thematisiert, sondern auch das geringe Interesse, Verantwortung tGber die eigene
Rolle hinaus zu Ubernehmen. ,Ich bin mir nicht sicher, ob es serids ist, diese Frage zu beantworten,
weil ich ganz viel Uber die Herausforderungen der Organisationsstruktur nicht weil3. Und vielleicht eine
sehr, sogar bestimmt, eine sehr einseitige Sicht habe.” (ITV 3/2/M2, Pos. 250-252) Die Praktik der
Budgetkontrolle scheint den Daten zufolge auf der Ebene der Sozialarbeitenden nicht gegeben zu
sein. Ob Entscheidungsbefugnisse ein spezifisches Merkmal der beratenden Sozialen Arbeit im
stadtischen Raum darstellen, wie Kapitel 5.2 anfihrt, bleibt offen und muisste in einem gréReren
Kontext untersucht werden. Es lasst sich jedoch festhalten, dass Entscheidungsbefugnisse auf der
Mikroebene spurbar sind, jedoch hauptsachlich auf den unmittelbaren Arbeitsbereich der
Sozialarbeiter:innen begrenzt bleiben.

Auch mit Einbezug der Mesoebene wird nicht beantwortet, wo Entscheidungsmacht innerhalb von
Organisationen der beratenden Sozialen Arbeit tatsachlich verortet ist. Zu unterscheiden ist vor allem,
ob es um Entscheidungen in Bezug auf Klient:innenarbeit oder um organisationale Strukturen geht.
Manchmal gibt es fiir Mitarbeiter:innen klare Rahmenbedingungen; innerhalb dieser hat “man sehr
viele Freiheiten und kann sehr kreativ sein, aber am Ende des Tages muss der Rahmen stimmen.
Also, da kann man nicht daran ritteln, der ist vorgegeben.” (ITV2/2/L, 111-113) Entscheidungsmacht
an die Mitarbeiter:innen weiterzugeben wird auch als Aufgabe der Mesoebene wahrgenommen: ,Es
ist so verlockend, wenn manchmal ein Sozialarbeiter [sic!] mit einer Frage zu mir kommt, ich mich als
Retter hinstellen kdnnte und sage, okay, mach das so und so. Und das versuche ich aber bewusst
einfach zu vermeiden und mich da zuriickzunehmen.” (ITV3/3/L Pos. 196-218) Dabei wird differenziert
unterschieden, ob die Entscheidung von dem Mitarbeitenden, vom Team in Form einer Intervision,
oder von der Leitung getroffen werden soll. Ein Teil der Verantwortungskompetenz kann sich aufgrund
der Ausbildung, oder spezifischer, der Profession ergeben, so beschreibt zum Beispiel eine
Leitungsperson: ,[...] Im Sozialbereich ist das sehr haufig so, dass man Mitarbeiter:innen hat, die sehr
engagiert sind und hochmotiviert sind und die natlrlich auch mitgestalten wollen [...]. Und Uber den
Kopf der Mitarbeiter:innen entscheide ich nur, wenn irgendwas ganz zeitnah passieren muss.”
(ITV3/1/L, Pos. 80-87) Es zeigt sich, dass Leitungen ihren Mitarbeiter:innen Gestaltungsspielraum
geben, um ihre erworbenen Kompetenzen und zur Verfiigung gestellten Ressourcen zu nutzen und
Entscheidungsmacht Uber ihren Handlungsbereich verwirklichen zu kénnen. Doch wenn der
Mesoebene keine der genannten Komponenten zur Verfiigung stehen, kann nichts weitergegeben
werden und Prozesse nicht stattfinden: “Die Schwierigkeit bei [Organisation] war, dass
Entscheidungen hinausgezogert wurden, oft wenn ich etwas gebraucht habe, tagelang niemanden
erreicht habe und keine Ruckmeldung gekriegt habe.” (ITV2/3/L Pos. 23-25) Strategische
Entscheidungsmacht ist demnach hauptsachlich im obersten Bereich der Organisationsebene zu
verorten.

Auf Makroebene zeigt sich eine grol’e Spannbreite, wie Entscheidungsmacht innerhalb von
Organisationen verteilt ist. Die bestehende Organisationsstruktur beeinflusst maRRgeblich, auf welcher
Ebene Entscheidungsbefugnisse angesiedelt sind. Wahrend in einigen Organisationen
Entscheidungsprozesse aufgrund eines kleinen Overheads schnell und direkt verlaufen (ITV1/1/C,
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Pos.21), sind anderorts Entscheidungswege mehrstufig aufgebaut. Prozesse laufen dort Uber
verschiedene Fuhrungsebenen und unterliegen formellen Abstimmungsmechanismen.

Auch die in Kapitel 5.2 beschriebene dezentrale Struktur, in der Entscheidungsmacht in die Teams
verlagert wird, findet sich im Forschungsfeld wieder.

»Ich kdnnte eigentlich als Geschaftsfiihrerin eine Entscheidung treffen und die hat auf diese Gruppe
von Organisationsmitgliedern Auswirkungen. Dann hinzuschauen, ist es nicht besser, die treffen
diese Entscheidung? Ja, also wirklich dort auch Entscheidungspower hinzugeben, wo dann die
Auswirkungen am starksten da sind. Ja, und das ist natlrlich fir mich schon eine grof3e
Herausforderung. Also, flir mich bedeutet es ein irrsinniges Loslassen und sehr viel Vertrauen
geben. Und ich sage ganz ehrlich, das fallt mir nicht immer leicht.” (ITV1/2/C, Pos. 11)

Die Makroebene steuert die Verteilung von Entscheidungsbefugnissen innerhalb der Organisation
mafgeblich durch strukturelle Vorgaben und hierarchische Ebenen. Formale Zustandigkeiten und
innerbetriebliche Entscheidungswege bestimmen, in welchem Umfang Entscheidungen autonom
getroffen oder zentral koordiniert werden. Die Wahrnehmung der eigenen Entscheidungsmacht wird
in den Organisationen Uberwiegend als positiv beschrieben. Allerdings zeigen sich klare Grenzen
durch externe Vorgaben und rechtliche Rahmenbedingungen. Insbesondere Arbeitsressourcen wie
Zeit (Arbeitskraft) und Geld (Budget) sind stark fremdbestimmt durch externe Fordergeber:innen und
politische Programme und setzten strukturelle Einschrankungen, denn ,gewisse Entscheidungen
kommen Uber das Budget.“ (ITV1/5/C, Pos. 61).

6.1.3 Anerkennung

Die Analyse der Interviews zeigt, dass Anerkennung von Sozialarbeiter:innen auf unterschiedliche
Weise wahrgenommen wird. Wahrend einige Befragte eine wertschatzende Haltung durch
Vorgesetzte und Kolleg:innen beschreiben, empfinden andere den Umgang mit Anerkennung als
defizitar. ,Ich finde es wichtig, dass man nicht nur gesagt bekommt, wenn was nicht passt, sondern
auch mal positives Feedback. Wenn das ausbleibt, fragt man sich irgendwann, ob das, was man
macht, Uberhaupt geschatzt wird.“ (ITV 3/2/M2, Pos.203-205) Diese Aussage verdeutlicht, dass
Anerkennung nicht nur in Form finanzieller Anreize, sondern auch durch wertschatzende
Kommunikation erfolgen sollte, wie in 5.3 angefuhrt. Fehlende Rickmeldungen oder eine geringe
Sichtbarkeit der eigenen Leistungen werden hingegen als demotivierend empfunden. Die Ergebnisse
zeigen zudem, dass Anerkennung in der Sozialen Arbeit sowohl auf struktureller als auch auf
zwischenmenschlicher Ebene stattfinden kann. Strukturelle Anerkennung umfasst Mallnahmen wie
Pramien, 6ffentliche Wurdigungen oder transparente Karrieremdglichkeiten, den Aussagen aus den
Interviews zufolge werden aber andere MaRnahmen préaferiert. Diese Sichtweise stellt formelle
Anerkennungsmechanismen in den Vordergrund, die eine wichtige Rolle spielen: informelle Formen
der Wertschatzung. Sie werden als unmittelbarer und bedeutsamer empfunden. Ein haufig
angesprochenes Problem in den Interviews war die ungleiche und nicht nachvollziehbare Verteilung
von Anerkennung. Wahrend einige Tatigkeiten oder Rollen mehr Aufmerksamkeit erhalten, bleiben
andere, insbesondere administrative oder langfristig angelegte, Projekte oft im Hintergrund. ,Manche
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Sachen werden einfach als selbstverstandlich angesehen. Es gibt Aufgaben, die keiner wahrnimmt,
weil sie nicht direkt sichtbar sind, aber trotzdem gemacht werden mussen.” (ITV 3/1/M1, Pos. 219-
222) Dies deutet darauf hin, dass Anerkennung nicht nur punktuell erfolgen sollte, sondern als
kontinuierlicher Bestandteil organisationaler Strukturen verankert werden muss. Dies ist jedoch in
keiner klaren Struktur verankert, was die Forderung von Schoneville und Thole (2009), welche in
Kapitel 5.3 dargestellt wurde, untermauert.

Das Vorhandensein von Anerkennung wird auch von der Mesoebene als vielfaltig erfahrbar
wahrgenommen. Es wird kommuniziert, dass es mit der Ebene der Bereichsleitung und
Fordergeberorganisationen gut funktioniert und Anerkennung regelmaflig kommuniziert wird, die
Geschéftsfihrungsebenen tun sich mit der Ubermittelung von Anerkennung aber schwerer: “[...] Es ist
eher so, dass, glaub ich, die Geschaftsfiihrung eher mehr informieren muss, weil die nicht so viel von
uns mitkriegen, ja” (ITV2/3/L Pos. 153-155), oder ,Ich spire von der obersten Leitung keine
Wertschatzung [...], weil da ist ja alles selbstverstandlich, und fur mich liegt Wertschatzung nicht in
dem, dass ich zu einer Jubilaumsfeier gehe, ja, die ich sowieso alle verweigere, sondern flir mich liegt
die Wertschatzung in ganz anderen Dingen drinnen ja, in einem Lacheln.” (ITV2/1/L, Pos. 358-361)
Die Interviews zeigen, dass keine strukturell implementierte ,informelle Anerkennungskultur®
(Spreitzer 1996: 489) innerhalb der obersten Organisationsebene gefunden werden kann. So haben
Mitglieder der Mesoebene unterschiedliche Strategien, um mit dem Thema umzugehen: “[...] also
versuche ich mich nicht so sehr von Anerkennung abhangig zu machen, ja” (ITV2/4/L, Pos. 280-283).
Des Weiteren konnte ermittelt werden, dass im Austausch mit Mitgliedern derselben Ebene
Anerkennung erfahrbar ist. Mit Blick auf die Ergebnisse der Erhebung der AK Wien zeigt sich dartber
hinaus, dass es auch seitens politischer Akteur:iinnen des Landes, fur die Mitarbeiter:innen der
Sozialen Arbeit kaum spurbar wahrgenommene Anerkennung gibt, 87,7 % der Befragten zeigten sich
mit der Anerkennung durch die Politik weniger oder gar nicht zufrieden (Schalek & Kappacher, 2024,
S. 89). Die Ergebnisse verdeutlichen insgesamt, dass oberhalb der Bereichsleitungsebene kaum
informelle Anerkennung nach unten spurbar wird. Als Ausgleich werden die Arbeit mit den Klient:innen
und der grundsatzlich anregende Austausch innerhalb der Teams genannt.

Die Analyse der Interviews auf Makroebene zeigt, dass Anerkennung in der Sozialen Arbeit oft von
strukturellen Rahmenbedingungen abhangt, die begrenzten Spielraum fir individuelle Wirdigungen
lassen. Innerhalb der Organisationen wird versucht Anerkennung durch verschiedene MalRnahmen zu
vermitteln. In einigen Betrieben sind Pramien etabliert, die jedoch in Form von Gutscheinen und im
geringen Umfang bleiben. ,Unsere Mitarbeiter:innen kriegen [...] zwei Mal im Jahr eine Pramie,
namlich zu Ostern [...] und zum Jahresabschluss.“ (ITV1/1/C, Pos. 59) Aufgrund der strukturellen
Einschrankungen von einmaligen finanziellen Anerkennungen werden verstarkt alternative Wege
genutzt, um Wertschatzung auszudricken. Haufig genannte MaRnahmen sind Feste,
Teambuildingaktivitaten und die interne Kommunikation Gber Erfolge und besondere Leistungen.

»,Vierteljahrlich gibt es bei uns ein digitales Medium, wo jede Abteilung etwas einbringen kann — sei es
eine besondere Leistung oder ein Projekterfolg. Das hilft, dass die Kolleginnen einen besseren
Uberblick haben, was in anderen Bereichen passiert.“ (ITV1/1/C, Pos. 55) Diese Plattform ermdglicht
es, Anerkennung sichtbar zu machen und die Arbeit der Mitarbeitenden in einem grélReren
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organisationalen Kontext zu wurdigen. Auch der stetige Versuch, mehr Arbeitsressourcen durch
Verhandlungen mit Férdergeber:innen zu lukrieren und durch unterstitzende MafRnahmen und flexible
Arbeitsbedingungen, die auf personliche Belastungssituationen wie Care-Arbeit Ricksicht nehmen,
wurde auf Makroebene als Anerkennungsmaflnahme gegenuber den eigenen Mitarbeiter:innen
thematisiert. Interviewpartner.innen heben jedoch auch hervor, dass diese Zahlungen oft nur
symbolischen Charakter haben. Im Vergleich zu anderen Berufen und dort Gblichen Pramien handelt
es sich um sehr kleine Betrdge oder Zusatzleistungen die als Renumeration fir besondere
Errungenschaften fir Mitarbeiter:innen zur Verfligung stehen. “Das hat jetzt nichts mit Wertschatzung
zu tun.” (ITV1/4/C, Pos. 29) Auch in den Erhebungen der AK Wien winschen sich die
Teilnehmer:innen der erhebung ausdricklich ,Benefits oder Boni wie in der Privatwirtschaft [...]
beispielsweise auch im Sinne des sogenannten ,Pflegebonus® (Schalek & Kappacher, 2024:60).
Neben innerbetrieblichen Strukturen wird in den Interviews auch die gesellschaftliche und politische
Anerkennung der Sozialarbeit kritisch betrachtet. “Ich glaube, es muss in die Mitte der Gesellschaft
ankommen, was Sozialarbeit leistet und was dadurch langfristig verhindert wird — auch wirtschaftlich.”
(ITV1/4/C, Pos. 29) Dass hier eine mangelhafte Anerkennung wahrgenommen wird, ist auch ein
wesentliches Ergebnis der Erhebung der AK Wien. Mehrere Befragte betonen, dass die Profession
selten als systemrelevant genannt wird oder bei MalRnahmen vergessen wird, obwohl
Sozialarbeiter:innen essenzielle Aufgaben in Krisensituationen tbernehmen. Eine Interviewpartnerin
beschreibt dies am Beispiel der Covid19- Pandemie folgendermalfien: “Bei uns hat die soziale Arbeit
Uberhaupt nichts gekriegt, obwohl die taglich Hausbesuche gemacht haben.” (ITV1/4/C, Pos. 29).

6.1.4 Unterstiutzende Ressourcen

Supervision wird als ein wesentliches Instrument zur Reflexion beruflicher Herausforderungen
betrachtet. Sie unterstitzt Fachkrafte dabei, ihre Arbeit kontinuierlich weiterzuentwickeln und mit
schwierigen beruflichen Situationen konstruktiv umzugehen. Trotz dieser Vorteile zeigt sich in der
Praxis, dass Supervision nicht durchgangig als Standard etabliert ist. Eine befragte Person aus den
Interviews beschreibt dies folgendermalen: ,Hier jetzt [kommt es zu regelmafigen Supervisionen]
aktuell nicht. Also Team-Supervision nicht, weil das Team einfach sagt, das braucht es gerade nicht,
ist aber bei Bedarf méglich zu organisieren.” (ITV 3/1/3, Pos 102-103) Dies weist darauf hin, dass
Supervision haufig als individuelle Verantwortung wahrgenommen wird und ihre Implementierung von
strukturellen Rahmenbedingungen abhangt. Eine befragte Person hebt diesbezuglich auch hervor,
.[.-.] dass es eine Form der Selbstregulation braucht, aber dass Fremdregulation durchaus einen
Mehrwert bieten kann. [...] Ich denke halt einfach, dass es jemand, der nicht in dieser Organisation
arbeitet, einfach mit einem anderen Blick auf die Themen schauen kann, die mich beschaftigen.“ (ITV
3/2/1, Pos 87-93)

Intervision, auch als kollegiale Beratung bekannt, bietet eine Plattform flr den fachlichen Austausch
unter Gleichgestellten, bleibt allerdings oft lediglich 16sungsorientiert. Dies spricht daflr, dass eine
externe Perspektive in der Reflexionsarbeit als wertvoll empfunden wird, wahrend Intervision oft
informell bleibt. Regelmalige Teamsitzungen waren flachendeckend Teil des Arbeitsalltags. Die
Ergebnisse zeigen, dass diese als wesentlich fur die Arbeitsorganisation betrachtet werden, auch
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wenn ihre Struktur je nach Organisation variiert. Auch das Vier-Augen-Prinzip wird in vielen der
Organisationen als Bestandteil der Fallarbeit erachtet. Fort- und Weiterbildungen gelten als
entscheidender Faktor fiir die Professionalisierung und Entwicklung von Sozialarbeiter:innen, wie
Hoéfener (2005) anfuhrt. Die Befragten sind hinsichtlich der Umsetzung und der dahinterliegenden
Intention geteilter Meinung. Ein Interviewausschnitt verdeutlicht die kritische Seite:

,Das ist a bissl a schwieriges Thema bei uns, weil wir da Fortbildungen vorgeschlagen kriegen,
beziehungsweise, sie werden fir den ganzen Verein gebucht, also so Ausbildungsreihen und die
muss jeder absolvieren. [...] Es wird aber auch nicht Gberprift, ob wir auf unsere
Fortbildungsstunden kommen, also es ist eher so, dass wir selber mehr machen durfen, aber das
halt sehr eingeschrankt ist, finanziell und zeitlich.“ (ITV 2/1/M, Pos 34-39)

Diese sowie weitere Aussagen legen nahe, dass Fortbildungsangebote nicht immer als individuell
sinnvoll wahrgenommen werden, sondern teilweise als strategische MalRnahmen der Organisation
interpretiert werden.

Die Mesoebene interpretiert das Vorhandensein von unterstiitzenden Ressourcen ebenso vielfaltig.
Der Fokus liegt auch hier auf Supervision und Weiterbildungen fur die Mitarbeiter:innen, und dartuber
hinaus werden als weitere unterstitzende Ressourcen genannt: “Goodies von der Firma: Gesunde
Viertelstunde, da ist natlrlich auch so eine Ressource, oder gemeinsame Teammeetings,
Intervisionen, Supervisionen, ja, die Ublichen Dinge halt wirde ich sagen.” (ITV2/2/L, Pos. 33-36)
Andere Aussagen verdeutlichen, dass das Vorhandensein der genannten unterstitzenden
Ressourcen nichtin allen Organisationen als “Ublich” angesehen wird. Hier sieht es die Leitungsebene
aber als ihre Aufgabe, den Bedarf danach zu erheben und im Team immer wieder zu fragen, was es
braucht. Das kann ein Indiz dafiir sein, dass die Mesoebene grundsatzlich das Wohl ihrer
Mitarbeiter:innen als zentrale Aufgabe ansieht. Fir ihre eigene Position wurden eher
Informationsaustausch mit anderen Mitgliedern dieser Ebene inner- und aulierhalb der
Organisationen, wie in Form von Fachtagungen und Vernetzungstreffen, genannt: “Ein wichtiger Teil
meiner Informationen kommt nicht Uber <Organisation>, sondern tUber <andere Organisation> oder
Uber anderen kollegialen Austausch.” (ITV2/4/L, Pos. 141-142)

Die Interviews auf Makroebene zeigen, dass unterstlitzende Ressourcen als essenziell fir die Qualitat
und Nachhaltigkeit der Sozialen Arbeit betrachtet werden, so etwa unterschiedliche
Mehraugenprinzipien, die Mitarbeiter:innen bei schwierigen Entscheidungen Rickhalt geben sollen
(ITV1/5/C Pos. 61). Auch in den Ethischen Grundsatzen wird die Bedeutung unterstitzender
Ressourcen deklariert. |hre Umsetzung ist jedoch stark von strukturellen und finanziellen
Rahmenbedingungen abhangig. Wahrend einige Organisationen gezielt Supervision, Fortbildungen
und Wissenstransfer etabliert haben und niederschwellig anbieten, bleibt der Zugang vielerorts
bewilligungspflichtig und ungleich verteilt. Supervision und Coaching wird jedenfalls auf der
Makroebene durchwegs als unverzichtbare Unterstiitzung flr Fachkrafte wahrgenommen und als
fester Bestandteil der professionellen Praxis implementiert:
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-Wir haben uns dann natlrlich auch begleiten lassen. Das muss ich auch dazu sagen, mit
Expertise.” (ITV1/2/C, Pos. 13) Das Fehlen eines Angebotes wird klar als Defizit wahrgenommen:
~Supervision ist ein grofles Thema, also gerade jungen Kolleginnen ganz schwer zu erklaren.
Warum gibt es das da nicht oder nicht flichendeckend.” (ITV1/4/C, Pos. 21)

In Organisationen, in denen Supervision flachendeckend zur Verfliigung steht, zeigt sich aber auch,
dass deren Inanspruchnahme nicht immer selbstverstandlich erfolgt. Vielmehr bedarf es oft gezielter
Maflinahmen, um Mitarbeitende zur regelmaRigen Nutzung zu motivieren. Auf der Makroebene wir
ferner thematisiert, dass zusatzliche Ressourcen durch Férderungen haufig nicht gedeckt werden und
eine innerbetriebliche Finanzierung wirtschaftliches Geschick bedarf. Es besteht der Wunsch, dass
der Aufwand “nicht ausschlieRlich immer nur in der Hands-on-Leistung irgendwie berechnet (wird),
[...] sondern dass eben das Drumherum entsprechend auch mit Berlcksichtigung findet, damit das
dann auch stattfinden kann.” (ITV1/3/C, Pos. 27) Dies wird als notwendig erachtet, damit
Mitrbeiter:innen langfristig und nachhaltig im Beruf bleiben und qualitativ hochwertige Leistungen
erbringen koénnen. (ITV1/3/C, Pos 27) Zusammenfassend zeigt sich, dass unterstiitzende
Ressourcen, wie in Kapitel 5.4.1 ausgeflhrt, in der Sozialen Arbeit grundsatzlich vorhanden sind, ihre
Implementierung jedoch unterschiedlich gehandhabt wird. Supervision und Intervision sind nicht
immer standardmaflig etabliert und hangen oft von individuellen Bedarfen ab.

6.1.5 Arbeitsressourcen

In der untersuchten Praxis der Sozialen Arbeit zeigt sich, dass grundlegende Ressourcen wie
Diensttelefone, Laptop- und Computerzugang sowie Burordumlichkeiten flachendeckend zur
Verfugung stehen. Dennoch wird eine zentrale Arbeitsressource als unzureichend beschrieben und
spiegelt sich sehr pointiert in der Aussage ,[...] sofern die Zeit da ist* (ITV 3/1/3, Pos. 337) wider.
Obwohl die meisten Sozialarbeiter:innen ihre Zeit grundsatzlich selbst einteilen kénnen, stellt die
Arbeit mit Individuen eine besondere Herausforderung dar. Unterschiedliche Bedirfnisse und
Problemlagen der Klientiinnen erfordern flexible Zeitbudgets, die sich nicht immer mit
organisatorischen Vorgaben oder hohen Fallzahlen vereinbaren lassen. Die Verfligbarkeit von Zeit
beeinflusst nicht nur die Qualitat der direkten Klient:innenarbeit, sondern auch die Méglichkeiten zur
Reflexion, Dokumentation und Kooperation innerhalb von Teams. Wie Bailey und Madden (2017)
aufzeigen, tragt Zeit als Ressource wesentlich zum Erleben von Sinnhaftigkeit in der Arbeit bei, siehe
hierzu Kapitel 5.4.2.

Als Arbeitsressource wurde in den Interviews der Mesoebene in erster Linie das Budget genannt,
denn davon hangt einiges ab, vor allem auch die Klient:innenarbeit

.Ich sehe meine Flihrungsaufgabe so, dass ich daflir zu sorgen habe, dass meine Leute [...] gute

Bedingungen haben und alle Instrumente zur Verfiigung [...] was ich nach oben hin dann auch
vertreten muss, ja.“ (ITV2/1/L, Pos. 70-73)

112



In einer anderen Aussage wird deutlich, was die Mesoebene alles und um das Thema Ressourcen
mitkalkuliert, das vorhandene Budget entsprechend verteilt sein, damit es sich nicht auf
Mitarbeiter.innenposten direkt negativ auswirkt:

“Gibt dann Ausnahmen, wenn der Gaspreis so steigt und die Heizkosten pl6tzlich vervierfacht sind,
muss man halt schauen, wie man mit dem Budget zurechtkommt. Ist sich aber auch irgendwie
ausgegangen, [wenn nicht], dann hei3t das, auch am Personal Veranderungen vorzunehmen.*
(ITV2/4/L, Pos. 41-48)

Das Vorhandensein greifbarerer Ressourcen ist ebenso wichtig: |hre Bedeutung hat vor allem in
Bezug auf die gewachsene Dokumentationspflicht in den letzten Jahren zugenommen und gehort
standig gewartet, verbessert und angepasst, auch im Hinblick auf die Zunahme der Homeoffice
Madoglichkeiten:

LAlso, die <Organisation> als Ganzes sind ja IT-Technisch sehr gut aufgestellt [...] mit Laptops am
neuesten Stand, Diensthandys, [...] Burostandorte stehen nattrlich zur Verfigung, also wir kdnnen
sowohl im Homeoffice als auch im Biro arbeiten, je nachdem wie die Termine halt gestaltet sind
oder wies die Termine halt erfordern.” (ITV2/2/L, Pos. 25-33)

Aber nicht immer sind Ressourcen strukturell zur Verfligung gestellt, es bleibt Raum fir
Verhandlungen: ,Da muss man hart darum kampfen, [...] wenn wir die Ressource jetzt nicht dazu
kriegen, dann gehen einfach Dinge nicht mehr (ITV2/1/L, Pos. 64-69) und Abstriche missen gemacht
werden. Des Weiteren wurde die Ressource Zeit in den Handen der Bereichsleitungen als
wesentlicher Faktor fir Konzeptiberlegungen, Weiterentwicklung und die Zukunftstauglichkeit der
einzelnen Angebote, also Weiterentwicklungschancen fiur die Organisation im Allgemeinen, genannt.

Die Interviews auf Makroebene zeigen, dass die Bereitstellung von Arbeitsressourcen in der Sozialen
Arbeit nicht nur eine organisatorische, sondern auch eine politische und strukturelle Herausforderung
darstellt. Festgehalten werden kann, dass materielle Ressourcen wie Birordume, Computer und
Diensttelefone weitgehend vorhanden sind. Auch flexible Arbeitszeitmodelle, Homeoffice und
Telearbeit sind in den Betrieben, soweit es die Rahmenbedingungen des Aufgabenbereiches
zulassen, etabliert (ITV1/1/C, Pos. 69-70; ITV1/6/C, Pos. 20). Im Gegensatz dazu werden die
Verfugbarkeit von Zeit in Form von Arbeitskraft, die begrenzte Dienstpostenfinanzierung und die fixen
Tarife als zentrale Herausforderungen beschrieben. In einigen Tatigkeitsfeldern, insbesondere in der
Arbeit mit Menschen mit Beeintrachtigung, ermdéglichen Sondertagsatze héhere Betreuungsschlissel
(ITV1/1/C; ITV1/2/C), wahrend in anderen Bereichen dieser Spielraum fehlt und nach Anzahl der
betreuten Personen bezahlt wird (ITV1/5/C, Pos. 25).

In allen Organisationen ist die zur Verfigung stehende Arbeitszeit und Arbeitskraft stark von
rechtlichen Rahmenbedingungen und politischen Férdergeber:innen abhangig. Deutlich erkennbar ist,
dass die Belastung durch den niedrigen Personalschlissel auf der hdochsten Delegationsebene
wahrgenommen wird. Jede durch intensive Verhandlungen mit der politischen Ebene erreichte
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geringflugige Aufstockung von Personalressourcen wird bereits als Erfolg betrachtet und laut
Expert:innen dieser Ebene auch innerbetrieblich positiv aufgenommen. Eine Fihrungskraft beschreibt
die positiven Effekte zusatzlicher Arbeitszeitressourcen folgendermalen:

.Das macht natirlich mit den Mitarbeiterinnen ganz viel, weil wurscht, ob es Vertretung ist, ob es
gerade eine schwierige Situation ist, weil einfach genug Ressource da ist. Ja, und auf das schauen
wir ganz, ganz massiv* (ITV1/1/C, Pos. 47).

Ein weiteres Thema ist der Wunsch nach Teilzeitbeschaftigung. Auch hier versuchen Vertreter:innen
der Makroebene durch die Beschaffung von zusatzlichen Teilzeitposten Ressourcen zu lukrieren.
Zusammenfassend wird ersichtlich, dass Arbeitsressourcen in der Sozialen Arbeit grundsatzlich
vorhanden sind, ihre Verfugbarkeit jedoch je nach Art der Ressource variiert. Wahrend technische und
raumliche Ausstattung weitgehend gewahrleistet sind, bleibt die Ressource Zeit ein kritischer Punkt.

6.1.6 Transparenz

Ein zentrales Muster, das in den Interviews erkennbar wurde, ist die gestufte Weitergabe von
Informationen. Die Kommunikation scheint einem Trickle-Down-Effekt zu folgen, bei dem Inhalte in
héheren Hierarchieebenen zunachst gefiltert und verdichtet werden, bevor sie an nachgelagerte
Delegationsebenen gelangen. Im Gegensatz zu der festgesetzten Praktik in Kapitel 5.5 zeigt sich
allerdings, dass dies umgekehrt nicht stattfindet. Mitarbeitende der Basis kénnen zwar an ihre direkte
Teamleitung herantreten, jedoch wurde in den beforschten Organisationen nicht ersichtlich oder sogar
verneint, dass an hdhere Delegationsebenen herangetreten werden kann. Rollen, Aufgaben und
Zustandigkeiten sind meist klar vergeben, jedoch lassen sich den Aussagen der Befragten nach
Problemstellungen oft nicht klar einordnen. Die empirischen Befunde der durchgefuhrten Interviews
zeigen, dass der Informationsfluss in Organisationen auf unterschiedlichen Wegen erfolgt. Neben
schriftlicher Kommunikation Gber E-Mails oder Intranet finden persénliche Gesprache eine wichtige
Anwendung. Dennoch nehmen die Sozialarbeitenden die Informationen aus hohen
Delegationsebenen haufig als unklar wahr: ,Man bekommt natirlich Infos, aber vieles muss man sich
selbst zusammenpicken. Gerade wenn es um groere Entscheidungen geht, ist nicht immer alles
sofort nachvollziehbar.“ (ITV 3/1/M1, Pos. 198-200) Teammeetings, Mitarbeiter:innengesprache und
partizipative Arbeitskreise finden flachendeckend in den Organisationen statt. Hier wird
Organisationales jedoch nicht verhandelt, sondern schlicht mitgeteilt. ,Wir haben schon Meetings und
so, aber manchmal wirkt es, als ob Dinge schon vorher entschieden sind und wir dann nur noch die
Information erhalten.” (ITV 3/3/M, Pos. 176-178) Wie van den Berg et al. anfihren, zeigt sich, dass
Transparenz das Vertrauen der Mitarbeitenden starkt und ihre Wahrnehmung von Wertschatzung
innerhalb der Organisation verbessert. ,Transparenz gibt es, aber halt mit Grenzen. Manche Infos
kommen nicht bis zu uns durch, und das ist manchmal frustrierend.” (ITV 3/2/M1, Pos. 220-223)

Informationen laufen haufig Uber die Mesoebene und dort muss gefiltert werden, ob sie

“organisatorischer Natur sind, finanzieller Natur oder andere Dinge® (ITV3/1/L, Pos. 61-62) betreffen.
Transparenz steht in enger Verbindung Informationsaustausch und in der Arbeitsrealitat der
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Interviewpartner:innen wird eine starke Tendenz zu offenem Informationsfluss festgestellt. Wie Merke
(2022) ausfuhrt kann durch fehlende Information Unsicherheit entstehen, da transparent gehaltene
und somit nachvollziehbare Entscheidungen eher Vertrauen schaffen, anstatt es zu verringern (Merke,
2022: 32). Diese Aufgabe bringt Vor- und Nachteile, weil gewisse Informationen bei Mitarbeiter:innen
Existenzangste entstehen lassen kdonnten, die mitunter reale Auswirkungen haben. So beschreibt eine
Leitung eine Situation, in der Budgetkirzungen angekindigt wurden und daraufhin ein:e Mitarbeiter:in
das Team verlassen hat. Obwohl die Kirzungen nie eintrafen, musste die Stelle neu nachbesetzt
werden (ITV2/4/L. Pos. 313-319). Informationen rechtzeitig weiterzugeben oder noch abzuwarten,
scheint eine Gratwanderung zu sein, welche die Leitungsebene durch standiges Abwagen zwischen
den Interessen der Mitarbeiter:innen und deren Lebenswelten und den Richtlinien von férdergebenden
Institutionen bewaltigen muss. Haufig wird die Mesoebene in Bezug auf diesen Aspekt, durch ein so
genanntes “Intranet” entlastet. “[...] Und ich sehe es zum Teil gar nicht so als meine Verantwortung
[...]. Ja, da sehe ich dann so auch durchaus die Eigenverantwortung gegeben.“ (ITV3/2/L, Pos. 382-
390) Hierin kénnen sich sowohl Flhrungskrafte als auch Mitarbeiteriinnen bereitgestellte
Informationen selbst heranholen. Daflir muss vor allem wieder die Ressource Zeit im Arbeitsalltag
aufgewendet bzw. zur Verfligung gestellt werden und jede:r muss selbst herauszufinden, welche
Information man fir den eigenen Arbeitsbereich braucht. geninitiative wird auch angewendet, wenn
Informationen strukturell nicht weitergegeben werden:

“Also, ich fordere immer wieder arbeitsrelevante Informationen ein, setzt aber voraus, dass mein
Vorgesetzter weil3, was arbeitsrelevante Informationen fiir mich sind [...]. Gleichzeitig muss ich auch
Informationen filtern, die ich nach unten weiter gib, und ich halte aber Informationen ziemlich
transparent. [...] Und es lebt sich einfach leichter in dieser Transparenz.” (ITV2/1/L, Pos. 93-100)

Transparenter Umgang in Bezug auf Unzufriedenheiten mit Entscheidungen von oben wird den
Interviews zufolge unterschiedlich gehandhabt, an den Entscheidungen andert es nichts. Daher
wurden Zweifel an der konsequenten Anwendung des Elementes Transparenz genannt. Denn wie
und welche Informationen weitergegeben werden, ist bestimmten Positionen innerhalb der
Organisation vorbehalten, und diese offen kommutiert Tatsache fallt auch unter Transparenz, wie
folgende Leitungsperson bestatigt: ,Aber die Entscheidung trifft die Leitung. Und das ist ja, das ist
auch sehr transparent, dass es eine Hierarchie innerhalb der Organisation gibt.” (ITV3/3/L, Pos. 25-
27) Transparenz in Bezug auf direkte Kommunikation kann auch vorbeugend angewendet werden.
Wenn Konflikte aufzutauchen drohen, sind Leiter:innen bemdiht, diese direkt anzusprechen.
Gemeinsam ist den Aussagen, dass sich die Entscheidungskompetenz iber Informationsweitergabe
auf die Ebene der Flihrungskrafte sowie deren Gespur und Fingerspitzengefuhl konzentriert, wenn
keine Alternative implementiert ist.

In der Makroebene_der Organisationen zeigt sich, dass Transparenz in der Sozialen Arbeit nicht nur
organisationsintern, sondern fir das gesamte Arbeitsfeld von Bedeutung ist. Besonders die
unzureichende Datengrundlage Uber die Anzahl der in der Sozialen Arbeit tatigen Fachkrafte sowie
Uber deren Arbeitsbedingungen und Bedurfnisse wird als grundlegendes Defizit benannt:
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~Was wir aber sehen, ist, dass im Bereich der Sozialen Arbeit also ein viel geringerer Wissensstand
schon mal Uber die Anzahl der Personen, die in diesem Feld tatig sind, [besteht], geschweige denn
[ein Wissen], wie es den Menschen geht, die dort unterwegs sind.“ (ITV1/3/C, Pos. 3)

Eine systematische Erhebung dieser Daten wird als wesentliche Voraussetzung flr eine Starkung des
Sektors gesehen:

,und ich glaube, das Erste, was ich machen wirde, ist wahrscheinlich eine
Mitarbeiter:innenumfrage, wo man herausfinden kann: Was braucht ihr? Was wollt ihr? [...] Und das
dann auch gewichten zu kénnen, ware absolut relevant.“ (ITV1/4/C, Pos. 34)

Innerhalb von Organisationen zeigt sich eine vielfaltige Gestaltung von Transparenzpraktiken, die
stark von der jeweiligen Struktur und Hierarchie abhangen. In Organisationen mit selbstorganisierten
Teams oder flacheren Hierarchien scheint eine direkte Kommunikation zwischen verschiedenen
Hierarchieebenen leichter umsetzbar und angestrebt. Eine Geschaftsfihrung beschreibt das System
der internen Kommunikation als zweigeteilt:

,Naja, jetzt gibt es natirlich fir mich zwei Kanale. Das eine ist das Digitale, das andere ist die
direkte Kommunikation. Das Digitale ist das System. [...] Und dadurch, dass ich viel Kontakt mit
den Kolleginnen habe, also nicht nur mit den Abteilungsleitungen, glaube ich schon, dass ich
halbwegs weil3, wie es den Mitarbeiter:innen tatsachlich drauen geht.” (ITV1/1/C Pos. 51-53)

In Organisationen mit flachen Hierarchien wird Transparenz oft durch beratende und unterstiutzende
Funktionen gestarkt, da Fihrungskrafte als beratende Ressource fir Fachkrafte dienen. Ein:e
Interviewpartner:in schildert einen solchen Organisationsumstrukturierungsprozess und die daraus
resultierenden Folgen:

+~Was wir ndmlich gemacht haben, ist: Wir haben wohl eine hierarchische Ebene abgeschafft, aber
haben quasi anstelle dessen auch wieder unter dem Fokus, beratend Coaching zu arbeiten, diese
sogenannten Fachstellen geschaffen. [...] Ja, aber die Leitungen sind sehr gestarkt worden in ihrer
Funktion, und das ist schon in der Dynamik immer wieder spurbar. Also, es gibt mehr
Auseinandersetzung zu inhaltlichen Themen.” (ITV1/2/C Pos. 23)

In starker hierarchisch gepragten Organisationen gestaltet sich der Informationsfluss hingegen
komplexer und durch mehrere Stufen gefiltert: ,Das geht dann zur [...] Leitung. Von der [...] Leitung
geht es dann in ein Leitungsteam und von dann von der einzelnen Fihrungskraft zum Team. Also
manchmal wie Stille Post. Und dann kommt natlrlich was ganz anderes unten raus als oben gemeint
war.“ (ITV1/4/C, Pos. 34)

Die Vertreteriinnen der Makroebene selbst sehen sich in der Kommunikation mit den staatlichen

Fordergeber:innen oft mit unzureichender Transparenz konfrontiert. Von strategischen Entwicklungen
im Feld bis zur weiterfiihrenden Finanzierung von Projekten wird hier der Wunsch nach mehr
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Transparenz und langfristiger Planungssicherheit deutlich. Insbesondere bei Projektfinanzierungen
kann bis kurz vor dem neuen Finanzjahr nicht klar sein, was nachstes Jahr finanziert wird (ITV1/4/C,
Pos. 31). Diese Wissensdefizite wirken sich direkt auf die Transparenz in den Organisationen aus.
Zusammenfassend wird ersichtlich, dass Transparenz in den untersuchten Organisationen
grundsatzlich vorhanden ist, jedoch in ihrer Umsetzung durch strukturelle Barrieren begrenzt wird. Die
Informationsweitergabe erfolgt oft selektiv, wodurch Mitarbeitende zwar Uber grundlegende Prozesse
informiert sind, jedoch nicht immer Uber Entscheidungsdetails verfigen. Je hoher die
Delegationsebene in der Struktur liegt, desto schwieriger ist deren Erreichbarkeit.

6.1.7 Einfluss

Das Erleben von Einfluss ist ein zentraler Bestandteil des psychologischen Empowerments und
beschreibt das Mal3, in dem Mitarbeitende wahrnehmen, strategische, administrative und operative
Ergebnisse ihrer Arbeit beeinflussen zu konnen. Dieses Geflihl starkt die Identifikation mit der eigenen
Tatigkeit und Organisation, da Mitarbeitende sich als aktive Gestalter:innen ihrer Arbeitsumgebung
erleben. (Spreitzer, 1995: 1444) Die Auswertung der Interviews zeigt, dass Sozialarbeiter:innen ihren
Einfluss primar auf der Teamebene wahrnehmen. Flache Hierarchien und direkte
Kommunikationswege zur Mesoebene ermdglichen eine starkere Mitsprache und Mitgestaltung.

.,Man muss es, glaube ich, immer differenziert sehen. Also es ist das eine, was bei uns hier vor Ort
ist. Da hab ich schon das Gefiihl, dass ich da eigentlich sehr viele Mdglichkeiten habe, zumindest
meine Meinung kundzutun oder mich einzubringen. Dass das gehort wird, dass darauf Ricksicht
genommen wird oder dass man auch Méglichkeit hat, Dinge auszudiskutieren.“ (ITV 3/1/M2, Pos.
50-54)

Diese Aussage verdeutlicht, dass Mitarbeitende zwar innerhalb ihrer direkten Arbeitsumgebung
Einfluss wahrnehmen, dieser jedoch auf hdheren Organisationsebenen deutlich abnimmt. Hier
zeichnet sich ab, dass Mitarbeitende in Changeability-Prozesse, die in Kapitel 5.6 beschrieben
wurden, selten eingebunden werden.

.In der grofden Organisation habe ich das Geflihl, weniger bis gar nicht, dass ich da Mdéglichkeit
habe. Es gibt zwar immer wieder Moglichkeiten, sich einzubringen, also man wird gefragt, ob man
in Arbeitskreisen mitmachen mochte. Es wird immer wieder Rickmeldung eingeholt, aber es ist
schon von meiner Seite eher so das Geflihl, dass das dann irgendwo im Sand verlauft oder nichts
dann mit dieser Riickmeldung gemacht wird, wenn sie nicht in die gewilinschte Richtung geht.“ (ITV
3/1/M2, Pos. 54-59)

Zusatzlich zeigen die Interviews, dass externe Vorbedingungen den wahrgenommenen Einfluss
einschranken. Fordervorgaben, gesetzliche Regelungen und externe Entscheidungsstrukturen
begrenzen den Handlungsspielraum der Fachkrafte. Diese strukturellen Einschrankungen
verdeutlichen, dass der wahrgenommene Einfluss stark vom organisatorischen und politischen
Kontext abhangt. Die Analyse der Daten verdeutlicht, dass das Einfluss-Erleben der befragten
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Sozialarbeiter:innen hauptsachlich auf der Teamebene verankert ist. Wahrend sie hier aktiv
mitgestalten und Entscheidungen beeinflussen kénnen, nimmt ihr wahrgenommener Einfluss auf
héheren Organisationsebenen deutlich ab.

Einfluss wird von Mitarbeitenden der Mesoebene unterschiedlich weitreichend wahrgenommen.
Zwischen ,[w]enn ich mich mal hinsetzen wiirde, wo ich Uberall Gestaltungsspielraum habe, wiirde
ich merken, dass es eigentlich irgendwie total viel ist und ich glaube, dass ist es auch tatsachlich”
(ITV3/2/L, Pos. 449-451) und punktuell verankerten Einflussmdglichkeiten scheint ein gewisser
Spielraum zu sein. “Jetzt habe ich da meine Ruhe und er braucht fur die Projekte meine Expertise, ja,
da habe ich Einfluss.” (ITV2/1/L, Pos. 230-231) Einfluss wird durch das Einbringen der eigenen
Expertise erlebt. Es handelt sich dabei um Mitsprache oder Mitgestaltungsmdglichkeit, wodurch ein
bestimmter Rahmen flr Einflussnahme gegeben ist. Auch in Bezug auf Gestaltungsspielraum der
Teamstrukturen und den Umfang des Leistungsangebotes wird Einfluss erlebt, “[...] aber Einfluss hab
ich, also i glaub i, also in der internen Gestaltung” (ITV2/4/L, Pos. 227), sowie auf strategische
Aushandlungen mit Projektférderstellen, die von der Leitung gerahmt und bei Bedarf erweitert werden
kénnen, womit hier eine direkte Verbindung zur weiter oben beschriebenen Entscheidungsmacht
hergestellt werden kann. Einen dritten Aspekt auf die Frage, wie Einfluss erlebt und an das Team
weitergegeben wird, bringt folgende Aussage ein: “Genau, also da habe ich freie Handhabe, natirlich
immer in Rucksprache mit meiner FUhrungskraft, also mit der Projektleitung, aber auch die Case-
Manager:innen, also auch mein Team hat da Freiheiten im Beratungsprozess.” (ITV2/2/L, Pos. 116-
118) In dieser Beschreibung von Einfluss-Erleben werden eher hierarchisch organisierte Strukturen
und ihre begrenzende Wirkung auf den Gestaltungspielraum der Mesoebene und den
Basismitarbeiter:innen sichtbar. Die Daten zeigen, dass Mitarbeiter:innen der Mesoebene Einfluss
erleben koénnen, strukturelles Vorhandensein von Einfluss der Team- und Bereichsleitungen auf
Organisationsstrukturen innerhalb der beratenden Sozialen kann dennoch nicht festgestellt werden.

Auf Makroebene zeigt sich ein ahnliches Bild. In stark hierarchisch strukturierten Organisationen ist
Einflussnahme aufgrund der standardisierten Informationsweitergabe tber Hierarchieebenen hinweg
kaum moglich. Formen der Mitwirkung oder Mitbestimmung, bei der Mitarbeitende Uber
eingeschrankte Mitspracherechte verfiigen, finden sich in Organisationen, die fir spezielle Themen
Arbeitsgruppen einrichten oder eine enge Zusammenarbeit mit der Mesoebene anstreben. Inwiefern
erarbeitete Ergebnisse oder Anregungen tatsachlich in die strategische Organisationsentwicklung
einfliel3en, bleibt unklar, da hierbei die Befragten meist auf die vorhandenen — haufig hierarchischen
— Kommunikationswege verwiesen. In Organisationen mit flacheren Hierarchien hingegen scheint es
mehr Optionen zur Einflussnahme der Mitarbeiter:iinnen auf strategische und organisatorische
Prozesse zu geben. Hier kbnnen Teams eigene Prinzipien und Leitlinien erarbeiten, um die
Zusammenarbeit zu verbessern. Dies beglnstigt eine dynamischere, dialogorientierte Kultur in Bezug
auf Entscheidungsprozesse. In solchen Organisationen befinden sich die Teammitglieder mit der
betrieblichen Makroebene

.L---] in standiger Aushandlung, weil ich sehe daraus eine enorme Qualitat. Erstens einmal, weil wir
zu einem detailvolleren und wirksameren Arbeiten kommen, und weil wir zu einer qualitatsvolleren
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Zusammenarbeit kommen [...]. Nicht ich bringe die Themen ein, sondern sie bringen Themen (um)
mit mir zu sprechen.” (ITV1/2/C, Pos. 23)

Hierfur ist es notwendig, formelle Rickkopplungsmechanismen fir die Meinungsabfrage auf
Mikroebene zu schaffen: ,Ja, und ich glaube auch diese Hierarchie, diese strenge Hierarchie nach
oben, ein bisschen abzubauen. Also ich muss den Mitarbeiterinnen schon auch Instrumente geben,
um direkter Rickmeldung geben zu kénnen.“ (ITV1/4/C, Pos. 34) Vertreter:innen der betrieblichen
Makroebene selbst sehen ihre Moglichkeiten von Einflussnahme darin, dass sie intern grundsatzlich
sehr viel gestalten kdnnen und dieser Einfluss von ihnen erlebt und genutzt wird. Der bestehende
innerorganisatorische Handlungsspielraum wird als gegeben wahrgenommen und positiv bewertet.
Auch das Beschreiten eigener Wege ist mdglich, jedoch ohne zusatzliche Ressourcenbereitstellung
auf politischer Ebene.

6.1.8 Selbstbestimmung

Selbstbestimmung ist ein zentrales Element des psychologischen Empowerments und eng mit der
Wahrnehmung von Autonomie und Kontrolle Uber die eigene Arbeit verbunden. Die Mdglichkeit,
Arbeitsaufgaben selbststandig zu initiieren und durchzuflihren, steigert die intrinsische Motivation und
fordert die Arbeitszufriedenheit. (Spreitzer, 1995: 1449) In den Interviews wurde Selbstbestimmung
als wesentlicher Vorteil des Arbeitsalltags beschrieben. Die flexible Gestaltung des Tagesablaufs und
die selbstbestimmte Nutzung von Ressourcen wurden als bedeutend wahrgenommen. Auch in der
Gestaltung der Klient:innenarbeit zeigt sich ein hohes Mal} an Selbstbestimmung: ,[...] Also, ich
entscheide, ob ich Klienten unterstitze oder nicht, ob ich denen jetzt Einkaufsgutscheine gebe oder
nicht. Ich entscheide, wie ich die ganze Beratung mache.” (ITV 2/2/M, Pos. 219-220) Flexible
Arbeitszeitmodelle wie Gleitzeit tragen ebenfalls zur Selbstbestimmung bei und erleichtern die
Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben. Fallzuteilung geschieht teilweise in Eigenverantwortung.
Viele der Organisationen haben zu geringe personelle Ressourcen, um diese Moglichkeit anzubieten.
Wenn diese Option, wie in Kapitel 5.7 beschrieben, vorhanden ist, kann es, sofern die
Sozialarbeiter:innen keine Eigeninitiative zeigen, dazu kommen, dass Falle von Seiten der
Mesoebene vergeben werden. Die im selben Kapitel erwahnten unterstitzenden Ressourcen sind
flachendeckend vorhanden, so dass Angebote wie Supervision und dergleichen eingefordert werden
kénnen. Die Analyse verdeutlicht, dass Selbstbestimmung fur die befragten Sozialarbeiter:innen ein
entscheidender Aspekt ihrer Arbeit ist. Die Méglichkeit, flexibel Gber Zeit und Ressourcen zu verfiigen,
so lasst es sich den Daten entnehmen, starkt nicht nur die Eigenverantwortung, sondern
gleichermalden intrinsische Motivation und Engagement.

Die Mesoebene beschreibt ebenfalls Selbstbestimmung als das Phanomen, durch das Autonomie
innerhalb der Tatigkeitsausfuhrung erfahrbar ist. Das kann den Aspekt der freien Zeiteinteilung fur
eine bestimmte Ebene betreffen: “Sie ist absolut stimmig dahingehend, dass ich wirklich das Geflihl
habe, ich habe relativ viel Freiheit in der Gestaltung meines Arbeitsalltags.” (ITV3/2/L Pos. 429-430)
Selbstbestimmung kann weiter in Anwendung einer unterstiitzenden Ressource erlebt werden,
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“Mitarbeiter:innengesprache fiihre ich bzw. kann ich allein fihren” (ITV3/3/L, Pos. 35-36), oder in
Bezug auf demokratisch geregelte Fallvergabeprozesse innerhalb des Teams.

“Es wird dann vorgestellt, die Fallgeschichte, und die Mitarbeiter:innen kdnnen sich selber
entscheiden, ob sie diesen Fall nehmen oder nicht. Da kann dann Ricksicht auf Neigungen
genommen werden. Man sagt, manche Fallgeschichten kann man sich gar nicht vorstellen, andere
gut. Und im Normalfall geht sich das gut aus. Also im Normalfall.” (ITV3/1/L, Pos. 95-99)

Die Ergebnisse lassen darauf schliefien, dass Selbstbestimmung nicht nur eine personliche
Empfindung ist, sondern konkreten Praktiken zugeordnet werden kann.

Auf Makroebene wird Selbstbestimmung, wie oben beschrieben, in der direkten
Arbeitsauftragserfiillung und der Gestaltung administrativer Prozesse im Team verwirklicht.
Mitarbeitende haben Selbstgestaltungsfreirdume in Bereichen wie Dienstplanung, Urlaubsregelung
oder Fallzuteilung. Darliber hinaus ist Telearbeit oder mobiles Arbeiten, insbesondere fir
administrative und dokumentarische Tatigkeiten etabliert. Auch kurze Kernarbeitszeiten oder ein
pragmatischer Umgang mit diesen wird beschrieben: ,Aber da sind wir grundsatzlich sehr, sehr
grofdziigig und weichen auch von der Blockzeit ab oder haben auch die Blockzeit ein bisschen
aufgeweicht. Aber im Papier steht halt immer noch 9 bis 12, aber gelebt wird es ein bisschen
pragmatischer.“ (ITV1/6/C, Pos. 18) Selbstorganisierte Teams erweitern Selbstbestimmungsraume
zusatzlich. In einigen Organisationen werden Entscheidungsbefugnisse in laufenden
Aushandlungsprozessen definiert. In bestimmten Strukturen reicht die Autonomie auf operativer
Ebene bis zur Einstellung oder Kiindigung von Teammitgliedern, ohne dass hierfur eine Freigabe der
Makroebene erforderlich ist (ITV1/2/C, Pos. 9). Gleichzeitig bestehen klare Grenzen der
Selbstbestimmung, die sich aus den rechtlichen Rahmenbedingungen der Fordergeber:innen
ergeben. Eine Interviewpartner:in weist darauf hin, dass Arbeitszeit in der beratenden Sozialen Arbeit
nicht uneingeschrankt flexibel gehandhabt werden kann, da Dokumentationspflichten einen festen
Anteil der Arbeitszeit bestimmen: ,Also hier sind vielleicht 15 %. 20 % muss man mindestens
dokumentieren seiner Zeit.“ (ITV1/4/C, Pos. 31) Diese Aussage hebt die spezielle Aufgabe hervor, die
der Makroebene vorbehalten ist. Sie muss die Interessen der Fordergeber:innen im Blick haben und
gegebenenfalls Selbstbestimmungsmaoglichkeiten der Mitarbeiter:iinnen einschranken, um die
Organisation weiterfiihren zu kénnen. Innerbetrieblich wird auf Makroebene Selbstbestimmung als
wirksam und richtungsgebend beschrieben.

6.1.9 Bedeutsamkeit

Die Wahrnehmung von Bedeutsamkeit stellt einen zentralen Faktor im Arbeitserleben dar und
beeinflusst mafligeblich Motivation, Zufriedenheit sowie die Bindung an die Organisation. Besonders
in der Sozialen Arbeit spielt das Empfinden von Sinnhaftigkeit eine essenzielle Rolle, da Fachkrafte
selten primar aus finanziellen Grinden tatig sind. Die Interviews zeigen, dass die Berufswahl der
befragten Sozialarbeiter:innen stark von der Suche nach einer sinnstiftenden Tatigkeit motiviert ist.
Ein:e Befragte:r formuliert dies pragnant: ,[Soziale Arbeit] ist das Einzige, was irgendwie Sinn macht,
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was man arbeitet in dieser Welt.“ (ITV 3/3/M, Pos. 11) Die bewusste Entscheidung flir bestimmte
Organisationen basiert haufig auf der Wahrnehmung geteilter Werte und eines gemeinsamen
Leitbilds. Die Identifikation mit den Werten der Organisation wird als bedeutender Faktor beschrieben.
~Generell, glaube ich, dass ich schon einen gewissen Stolz habe, auch bei der Organisation zu sein,
weil da natlrlich auch ein humanistischer Grundgedanke da ist, den ich auch unterstitze.” (ITV
3/2/IM1, Pos. 44-45) Das Leitbild der Organisation wird von vielen als zentrales Element
wahrgenommen, das die intrinsische Motivation starkt und die tagliche Arbeit pragt. Innerhalb der
Organisationen findet ein wertschatzender Austausch statt, der sich aber primar auf Teamebene
abspielt. Positives Feedback und eine reflektierte Fehlerkultur wird von Seiten der Teamleitung laut
den Mitarbeitenden an der Basis in allen Organisationen aktiv vermittelt. Die Auswertung der
Interviews verdeutlicht, dass das Erleben von Bedeutsamkeit, wie in Kapitel 5.8 beschrieben, fir die
befragten Sozialarbeiter:innen ein zentraler und existenter Faktor ihrer Arbeit ist. Der Wunsch, einer
sinnvollen Tatigkeit nachzugehen, die den eigenen Werten entspricht, stellt einen wesentlichen
Antrieb fiir die Berufswahl und die Bindung an die Organisation dar.

Laut Schermuly (2016) ist das Element Bedeutsamkeit nicht nur vom eigenen Empfinden, wie
beispielsweise der intrinsischen Motivation, beeinflusst, sondern ebenso von externen Faktoren
abhangig. So kann sich die Wahrnehmung der Organisation seitens der Gesellschaft auf der
Mesoebene auf das eigene Bedeutsamkeitserleben auswirken:

“Dafur habe ich mich dann entschieden, weil ich mich einfach mit den Werten der sozialen Arbeit,
mit den Ethischen Grundlagen sehr stark identifizieren kann und ich das einfach vertreten kann,
was ich arbeite, und mir das wichtig ist. Genau. Und da ist es aber in der Sozialen Arbeit auch noch
mal speziell, wo man arbeitet.” (ITV3/1/L, Pos. 9-13)

Vor allem auf Ebene der Leitungen bekommt die Verbundenheit mit der Organisationsidentitat eine
zusatzliche Bedeutung: “[S]obald man in eine Leitungsfunktion kommt, muss man sich natirlich a
Stlckl mehr mit der Organisation identifizieren, weil man’s ja auch vertreten muss.” (ITV2/4/L, Pos.
194-196) Diese Aussagen korrelieren mit, wie in Kapitel 5.8 beschrieben, Schermulys Ansatz, dass
Empowerment erlebbar ist, wenn die fir die Arbeit notwendigen Werte mit den eigenen Werten
korrespondieren, und verstarkt sich noch, wenn die Arbeit fur das Leben anderer Menschen wichtig
ist. (Schermuly, 2022: 37-38) Bedeutsamkeit-Erleben als Element des psychologischen
Empowerments basiert nicht nur im Zusammenspiel mit der Tatigkeit an sich, sondern auch in der
gegenseitigen Wahrnehmung, die in einer Organisationskultur verankert sein kann:

“Sagen wir mal so, du entwickelst im Team, gemeinsam mit dem Team, eine Strategie und dann
probierst du das [...] und dann wartest du mal ab. Und als Fuihrungskraft bist du ja auch, in Wahrheit,
nur so stark wie dein Team ist, ja, weil [...] wenn es dein Team nicht gibt, brauchts dich als
Flhrungskraft in Wahrheit nicht, ja.” (ITV2/1/L, Pos. 300-304)
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Angelehnt an die Ergebnisse der Studie von Mostafa und Motalib (2020) starkt
Aufgabeninterdependenz nicht nur das Bedeutsamkeitserleben, sondern ebenso das Empfinden von
Sinnhaftigkeit.

Auf Makroebene wird Bedeutsamkeit vor allem im Zusammenhang mit der Wirksamkeit der Arbeit mit
Klient:innen und der Gesellschaft diskutiert. Im Mittelpunkt stehen dabei Herausforderungen wie die
Handlungsfahigkeit in akuten Notfallen, das Arbeiten unter erschwerten Bedingungen sowie die
gesellschaftliche Verantwortung der Profession. Das Vorhandensein von intrinsischer Motivation wird
hierbei als hilfreich hervorgehoben, da sie ermdoglicht, trotz hoher Arbeitsbelastung und begrenzter
Ressourcen engagiert im Beruf zu bleiben (ITV1/5/C, Pos. 91). Auch aus den Ergebnissen der
Erhebung der AK Wien lasst sich ableiten, dass die Arbeit mit den Klient:innen ein Resilienzfaktor der
Fachkrafte der Sozialen Arbeit zu sein scheint, dies Ergebnisse wird sowohl in einem Interview
(ITV1/3/C, Pos. 23) als auch in der Studie selbst Bezug (Schalek & Kappacher, 2024: 61) genommen.
Die Arbeit mit Klient:innen wird jedoch nicht nur als direkte Unterstiitzung verstanden, sondern auch
als Teil eines gesamtgesellschaftlichen Veranderungsprozesses. Vertreter.innen der Makroebene
erleben sich selbst und die in der Organisation tatigen Fachkrafte als handelnde Akteur:innen, die
durch ihre Tatigkeit gesellschaftliche Transformationen anstolen:

,Dieses personenzentrierte Arbeiten, was letzten Endes nichts anderes wie eine Haltungist, ja auch
in der Organisation zwischen den Mitarbeitern und den Ebenen gelebt werden muss, damit es
erfolgreich ist [...]. Bevor ich zu einem Agenten fir Veranderung werden kann [...], muss ich mich
selbst zunachst als Ziel fur Veranderung begreifen.” (ITV1/2/C, Pos. 45)

So wird etwa die Diversitat innerhalb der Sozialen Arbeit als bedeutsam und als eigene Qualitat
wahrgenommen (ITV1/4/C, Pos. 19). Unterschiedliche persénliche Hintergriinde werden als Vorteil
betrachtet, um verschiedene gesellschaftliche Realitaten sensibel zu erfassen und entsprechende
MaRnahmen zu setzen. Im Sinne von Schermuly wird von der Makroebene die institutionelle
Verankerung von Werten und Leitbildern als bedeutsam hervorgehoben und deren Einfluss auf die
Organisationsebene sowie auf die Fachkrafte selbst betrachtet. Die Auseinandersetzung mit der
Mission der Organisation wird als wesentlich fiir die Identifikation mit der eigenen beruflichen Tatigkeit
beschrieben: ,Wir Uberlegen uns, aber was ist die Intention dahinter. Das ist wieder die Verbindung
zum Zweck und zur Mission. Ich habe fiir mich festgestellt, dass unser Leitsatz, unsere Mission, so
bedeutsam wie noch nie geworden ist.“ (ITV1/2/C, Pos. 9) Das Erleben von Bedeutsamkeit auf
Makroebene ist somit vielschichtig und reicht von der personlichen Motivation der Fachkrafte Gber die
professionelle Verankerung. Sozialer Arbeit als systemrelevante Dienstleistung bis hin zur
institutionellen Identifikation mit Werten und Leitbildern.

6.1.10 Kompetenz

Die Bedeutung von Kompetenzen fur die Selbstwirksamkeit und Motivation von Sozialarbeiter:innen
wird in der Forschung vielfach hervorgehoben. Sie umfassen fachliche, soziale, methodische und
personale Fahigkeiten und sind entscheidend fir ein umfassendes Kompetenzgefihl am Arbeitsplatz.
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(Schermuly, 2019: 95) Die befragten Sozialarbeiter:innen nehmen ihre eigenen Kompetenzen
Uberwiegend bewusst wahr und setzen diese aktiv in ihrem Arbeitsalltag ein. Zudem zeigt sich, dass
Mitarbeitende in bestimmten Situationen bewusst Moglichkeiten schaffen, ihre Kompetenzen gezielt
einzubringen und weiterzuentwickeln, dies allerdings nicht von den Organisationen ausgeht. Dies
bestatigt sich auch darin, dass die Befragten keine Veranderung in ihrem Arbeitsalltag splren, wenn
sie Fort- oder Weiterbildungen absolvieren. Organisationen fordern und férdern diese, allerdings
werden neue respektive erweiterte Kompetenzen nicht zwangslaufig in die Arbeit integriert. Trotz der
hohen Eigenwahrnehmung ihrer Kompetenzen geben die Befragten an, dass diese im Arbeitsalltag
haufig nicht gezielt genutzt oder gefordert werden. Ein kritisiertes Element ist die Zuweisung von
Fallen, die vielfach zufallig erfolgt und nicht an den spezifischen Kompetenzen der Mitarbeitenden
orientiert ist. ,Das ist eigentlich Zufall, denn das lauft Gber den Journaldienst. Wir nehmen einfach die
auf, die an dem Tag in den Journaldienst kommen. Das sind dann meine Klient:innen.“ (ITV3/3/MA,
Pos. 98-99) Diese Praxis verhindert eine gezielte Kompetenznutzung und erschwert die
Weiterentwicklung spezifischer Fahigkeiten. Die Analyse zeigt, dass Sozialarbeiter:innen ihre eigenen
Kompetenzen zwar klar wahrnehmen, als relevant einschatzen und auch ausbauen, jedoch nur
bedingt in ihrer taglichen Arbeit einsetzen kénnen.

Die Analyse der Interviews zeigt, dass ein Kompetenz-Empfinden auf Mesoebene vorliegt. Als
wesentlich wurden die vielfaltigen Mdoglichkeiten genannt, sowohl persénliche als auch durch
Ausbildung und Erfahrung erworbene Kompetenzen im Arbeitsalltag einzubauen: “Naja, ich glaub, ich
hab den grof3en Vorteil, dass ich jeden Bereich gut kenne, das ist, ich war selber jahrelang Beraterin,
ich berate jetzt noch, springe ein, wenn jemand krank wird, und tbernehme dann den Standort oder
so.” (ITV2/2/L, Pos. 80-82) AuRerdem fanden die sich verandernden Erwartungen des Berufsfeldes
der Sozialen Arbeit Erwahnung und es wurden, entsprechend dem Fachwissen, Innovationen und
Lésungen fur aktuelle Problemstellungen vorgestellt: “Ja, das ist einfach, dass Strukturen wichtig ist,
dass Ansprechpersonen wichtig sind, dass Kompetenzen ur-wichtig sind. Und ja und das zu férdern
und was unsere Organisation macht, ist, sie fordert Weiterbildungen, Fortbildungen, Ausbildungen.
Das finde ich ist wichtig.” (ITV3/3/L, Pos. 208-211) Diese Aussage untermauert, die von der
Mesoebene wahrgenommene Bedeutung von Kompetenzférderung und -erweiterung auf
Mitarbeiter:innenebene.

Ein zentrales Thema stellte auf Makroebene die Frage der Verantwortungsiibernahme und die damit
verbundene Gefahr der Uberforderung dar. Die Interviews zeigen, dass Kompetenzentwicklung nicht
nur von individuellen Fahigkeiten abhangt, sondern auch von der Organisation, die Moglichkeiten fiir
Wissenserwerb und strukturelle Unterstitzung bereitstellen muss. Ein:e Interviewpartner:in beschreibt
die Herausforderung, Fachkrafte zu befahigen, ohne sie dabei sich selbst zu tberlassen:

»Aber da ist schon sehr viel von der Organisation verlangt, hinzuschauen. Wie kann man die
Kolleginnen auch erméachtigen, dazu diese Verantwortung zu tragen? Weil nur zu sagen [...] ja, ich
will eigenverantwortlich arbeiten [...], und dann aber auch schnell mal in der Uberforderung zu sein
und nicht, weil die Mitarbeiterinnen es nicht kénnten, sondern einfach, weil ihnen Wissen fehlt. Und
Wissen kann ich mir aneignen.” (ITV1/2/C, Pos. 11)
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Aus den Interviews geht zudem hervor, dass in Organisationen Kompetenznutzung nicht nur durch
individuelle Qualifikation bestimmt wird, sondern auch durch die Art und Weise, wie in Organisationen
Wissen aktiviert und in Entscheidungsprozesse integriert wird. Eine Fihrungskraft der Makroebene
schildert, dass klassische hierarchische Entscheidungsstrukturen zunehmend durch partizipative
Prozesse ersetzt werden, um vorhandene Kompetenzen in der Organisation gezielter zu nutzen:

,ES gibt eine Problemstellung und deshalb haben wir eine Besprechung organisiert und [...] dann
war die Erwartung da: Ich sage lhnen jetzt, was ich dartuber denke, oder komme Uberhaupt mit
einer Entscheidung. Und das umzudrehen und dorthin zu gehen und Fragen zu stellen und damit
auch die Kompetenz abzuholen, das Wissen abzuholen —, ist eine ganz andere Form, wie man es
meistens klassisch macht.“ (ITV1/2/C, Pos. 15)

Deutlich wird, dass in den Organisationen das Bestreben besteht, ein offenes Arbeitsklima zu férdern,
das durch eine positive Fehlerkultur und kollegiale Unterstlitzung gepragt ist. Strukturell wird dies
durch verschiedene unterstitzende Ressourcen wie das Vier- bis Sechs-Augen-Prinzip, Ruckhalt bei
Fehlern, regelmaRige Teamsitzungen, Teamtage und Teamklausuren gestutzt.

Im nachsten Abschnitt soll ein weiterer Aspekt beleuchtet werden, der Soziale Arbeit Uber die
organisationalen Grenzen hinaus betrachtet.

6.1.11 Ergebnisse uber die Forschungsfrage hinaus

Die Analyse der Interviews zeigt, dass die Umsetzung der Empowerment-Elemente in der beratenden
Sozialen Arbeit nicht isoliert betrachtet werden kann. Vielmehr offenbart sich eine enge Verknipfung
zwischen organisationalen Strukturen, gesellschaftichen Rahmenbedingungen und politischen
Entscheidungstrager:innen. Wahrend die bisherigen Ergebnisse die Integration von New-Work-
Elementen innerhalb der Organisationen beleuchten, weisen die Daten auf weitergehende
Herausforderungen hin, die auf allen Ebenen spiirbar sind und direkte Auswirkungen auf das Erleben
von Entscheidungsmacht, Anerkennung und Ressourcenverflugbarkeit haben. Zusatzlich ist die
Soziale Arbeit als Profession eng mit der Gesellschaft und Politik verflochten. Das zeigt sich
besonders in der Wirkung der Arbeit mit Klient:innen und in der Wahrnehmung ihrer gesellschaftlichen
Bedeutung. In den Interviews wurde deutlich, dass sich die Profession stark Uber ihren
gesellschaftlichen Nutzen definiert. Fachkrafte sehen ihre Aufgabe nicht nur in der Unterstitzung
Einzelner, sondern ebenso in der Mitgestaltung einer chancengerechteren Gesellschaft. Dieses
Selbstverstandnis hat unmittelbare Auswirkungen auf das Erleben von Empowerment. Fachkrafte
empfinden ihre Arbeit als sinnstiftend, jedoch nur, solange die strukturellen Rahmenbedingungen es
ermoglichen, tatsachlich wirksam zu sein. Um diese Wirksamkeit zu gewahrleisten, mussen fachliche
Entscheidungen genau dort getroffen werden, wo die soziale Arbeit unmittelbar stattfindet — im
direkten Kontakt mit den Adressat:innen:
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,und die Kunst der Profession ist es eben jetzt das, was ich allgemein weifl3 und dann an Wissen
und Erfahrung habe, beruflich so zu transformieren oder so einzusetzen, dass es im speziellen Fall
hilfreich und akzeptabel ist. [...] Diese Ubersetzungsleistung von ich, ich habe verschiedene
Méglichkeiten, was zu tun, und ich finde heraus, was jetzt gerade die richtige Mdglichkeit oder die
richtige Anwendung ist. [...] Das Professionelle liegt tatsachlich vor allem in dieser
Entscheidungsfindung" (ITV1/3/C, Pos. 25).

Diese Entscheidungsprozesse erfordern jedoch nicht nur fachliche Kompetenz, sondern auch
strukturelle Rahmenbedingungen, die Entscheidungsfreiheit ermdglichen. Damit professionelle
Entscheidungen wirksam werden koénnen, mussen Ubergeordnete Instanzen Vertrauen in die
Fachkrafte setzen und ihnen die notwendige Entscheidungsfreiheit zugestehen. Gleichzeitig miissen
die realen Variationen im Ressourceneinsatz im System verankert sein, da professionelle
Entscheidungen nur dann umgesetzt werden kénnen, wenn die erforderlichen Mittel tatsachlich zur
Verfuigung stehen. Ahnlich wie Arzt:innen, die eine individuelle Therapie fir ihre Patient:innen erstellen
und daflir auf ausreichende Mittel zuriickgreifen muissen, bendtigen auch Sozialarbeiter:iinnen
Spielrdume fir professionelle Entscheidungen und Ressourcen fir weitere Mallnahmen.

,Da sind wir auch alle froh, wenn wir krank sind und sagen zu zur Arztin oder zum Arzt gehen, dass
wir dort eine individuelle Therapie kriegen und die Person sich uns anschaut und dann auf uns
abstimmt, sozusagen, was therapeutisch sinnvoll und gut ist. [...] Und das bedeutet aber, dass die
Arzte und Arztinnen eben tatséchlich auch eine gewisse Entscheidungsbefugnis tber den Einsatz
von Ressourcen haben. [...] Die kénnen auch nicht jeden Kostenrahmen einfach sprengen. Aber
es gibt diesen Freiraum, innerhalb der man gestalten kann. [...] Das heif’t, ich muss das Vertrauen
in die Teams, in mich reingeben und auch in die einzelnen Mitarbeiterinnen, dass sie solche
Entscheidungen treffen kénnen. Und ich muss sozusagen auch, diese Variationen im
Ressourceneinsatz, die dann real passieren, die missen einen Platz im System haben, weil sonst
funktioniert es nicht. Ich kann wunderbar individuelle Entscheidungen treffen, aber wenn ich die
Mittel nicht habe, dann funktioniert es nicht“ (ITV1/3/C, Pos. 27).

Ein zentrales Problem, das in den Interviews mehrfach thematisiert wurde und wiederum mit der
Entscheidungsmacht in Verbindung steht, ist die fehlende klare Definition des Arbeitsauftrags in der
Sozialen Arbeit. Wahrend Fachkrafte mit einer hohen individuellen Verantwortung agieren, fehlen auf
Ubergeordneter Ebene eindeutige gesellschaftliche und politische Rahmenbedingungen, die
festlegen, welche Aufgaben und Leistungen die Soziale Arbeit konkret bernehmen soll. ,Eine
massive Herausforderung ist es auch, genau zu definieren, was macht Sozialarbeit und was macht es
nicht und was verhindert Soziale Arbeit auch? Und das von dort aus in die Gesellschaft zu tragen, das
ist ganz wichtig. Also wirklich ein gesellschaftspolitisches Thema. (ITV1/4/C, Pos. 29)

Diese Unklarheit wirkt sich unmittelbar auf die Bereitstellung von Ressourcen aus. Die Frage nach
ausreichender Personalausstattung oder einem angemessenen Betreuungsschlissel kann nicht
isoliert betrachtet werden, sondern hangt den Aussagen zufolge, unmittelbar mit der gesellschaftlichen
Erwartung an die Profession zusammen. ,Die Frage, was ist ausreichend viel Personal, kann ich
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eigentlich nur dann beantworten, wenn ich es in Verhaltnis zu einem Arbeitsauftrag setzen kann.*
(ITV1/3/C, Pos. 13)

Ein moglicher Lésungsansatz, der in den Interviews mehrfach genannt wurde, ist die Einfuhrung eines
Berufsgesetzes fir die Soziale Arbeit, das eine klare Definition des Arbeitsauftrags enthalt, etwa, wenn
aufgrund des Uberlasteten Systems und der Arbeitsfelder der Sozialen Arbeit Uberlegungen und
Malinahmen zur Kompetenzabgrenzung getroffen werden (ITV1/4/C, Pos. 11). Dabei muss jedoch
darauf geachtet werden, dass solche MalRnahmen nicht die ebenso haufig betonte intrinsische
Motivation und die Bedeutsamkeit des eigenen Arbeitsfeldes untergraben. In den Erhebungen der AK
Wien wurde beispielsweise festgestellt, dass die Arbeit mit den Adressat.innen trotz schwieriger
Bedingungen weiterhin als positiv bewertet wird (Schalek & Kappacher, 2024: 61). Dies stellt einen
wesentlichen Grund dar, warum viele Fachkrafte trotz strukturell herausfordernder Umstande im Beruf
verbleiben. Als problematisch und Faktor der unzufriedenheit férdert ist demnach jedoch zu wWerten,
wenn die Klient:innenarbeit nicht mehr gut erfullt werden kann und die Arbeit nicht mehr als hilfreich
wahrgenommen wird. Bereits jetzt erkennen Expertiinnen, dass es ein "Missverhaltnis gibt zwischen
dem, was als Arbeitsauftrag im Feld sozusagen vorhanden ist. Wo die Berufsangehérigen sagen: Ja,
ich halte es fiir wichtig, dass dieses und jenes getan wird. Und da komme ich mit den Ressourcen, die
mir zur Verfligung gestellt werden, aber nicht zurecht, weil es zu wenig Arbeitszeit gibt, zu wenig
Kolleginnen gibt, zu wenig sonstige Unterstutzung gibt, die vielleicht erforderlich ware® (ITV1/3/C, Pos.
7).

Die Interviews verdeutlichen, dass Organisationen haufig vor der Herausforderung stehen, diesen
Bedarf durch interne Veranderungen =zu decken, wahrend gleichzeitig die politischen
Rahmenbedingungen unverandert bleiben. Eine Vertreterin der Makroebene beschreibt, wie
Transformationsprozesse innerhalb von Organisationen oft an strukturelle Rahmenbedingungen
stolRen, die durch externe Vorgaben bestimmt werden:

»Wir missen dorthin schauen, dass die Mitarbeiterinnen das aushalten, dass wir anecken [...], wenn
wir anfangen zu sagen, wir kénnen nichts verandern, bevor nicht der <Férdergeber> seine
Richtlinien andert, [...] bevor der Bund nicht Gesetze verandert, dann findet nie Veranderung, schon
gar nicht Transformation statt. Und das muss man mal aushalten. Ja, und das muss ich ganz ehrlich
sagen, das war fur alle Beteiligten oder ist noch immer fiir alle Beteiligten ganz schwierig“ (ITV1/2/C,
Pos. 13).

In anderen Interviews wurde betont, dass formalisierte Beteiligungsprozesse auf politischer
Ebene notwendig seien, um die Anforderungen der direkten Leistungserbringung und der
Arbeitsorganisation systematisch zu berlcksichtigen:

,Und dass diese Informationen, wo die Erfordernisse der unmittelbaren Leistungserbringung und
die Erfordernisse der Arbeitsorganisation gemeinsam auf die Systemebene gebracht werden, um
dort ein Gesamtpaket fir Rahmenbedingungen zu haben. Dafiir brauche ich einfach tatsachlich
auch Beteiligungsprozesse. Und da sehe ich naturlich im Moment relativ wenig Moglichkeiten. In
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den Organisationen kann man viel tun, und da kann ich als Arbeitgeberin sicherlich eine breite
Bandbreite schon machen, aber wo es halt wirklich schwierig wird zurzeit, ist, dass ich einen
Beteiligungsprozess auf der politischen Ebene habe. Da fehlt es, glaube ich, schon weitgehend
noch an formalisierten Mechanismen, wie sowas passieren kann. Und da sehe ich definitiv einen
groBen Weiterentwicklungsbedarf, damit auch die Soziale Arbeit da ein Stlick weit strukturierter
Beachtung findet.“ (ITV1/3/C, Pos. 27-28)

In einem weiteren Schritt wird auch innerhalb der Profession selbst ein erhéhter Anerkennungsbedarf
wahrgenommen. Neben der gesellschaftlichen und politischen Wertschatzung wird auch innerhalb der
Sozialen Arbeit betont, dass eine starkere Zusammenarbeit und eine klarere Positionierung als
einheitliche berufliche Interessensgruppe notwendig sind: ,Solidaritdt untereinander und dieses
Bewusstsein fur ,Wir brauchen eine starke Interessensvertretung.“ (ITV1/4/C, Pos. 38) Eine
Maoglichkeit, strukturelle Herausforderungen sichtbarer zu machen, ist die systematische
Dokumentation und Meldung von Missstanden. In den Interviews wird deutlich, dass Mechanismen
wie Gefahrdungsmeldungen in der Sozialen Arbeit bislang kaum genutzt werden, obwohl sie dazu
beitragen kdnnten, strukturelle Defizite offen zu legen:

sl---] dass man zum Beispiel auch dort, wo man sagt, okay, da stimmt also weder die
Personalausstattung noch sonstige Rahmenbedingungen [...], (man) sich auch Gedanken machen
kann Uber das Instrument der Gefahrdungsmeldung. [...] Wir haben hier eine bestimmte Aufgabe,
die wir erflllen sollen. Wir kénnen unter diesen Bedingungen nicht mehr gewahrleisten, dass das
sicher und hilfreich ablauft. [...] Und das sind natlrlich jetzt schon, sage ich einmal, die groberen
Kampfmittel. Aber man sieht die, die gibt’s ja, und die werden im sozialen Bereich relativ wenig
verwendet.” (ITV1/3/C, Pos. 37)

Diese Problematik verdeutlicht die enge Verbindung zwischen Anerkennung und politischer
Berucksichtigung der Fachkrafteperspektiven. Die Erhebungen der AK Wien zur geringen politischen
Anerkennung bestatigt diese Wahrnehmung. Es zeigt sich, dass die Soziale Arbeit zwar als essenziell
betrachtet wird, jedoch kaum etablierte Mechanismen existieren, um strukturelle Bedarfe in politische
Entscheidungen zu integrieren, es fehlt demnach nicht nur an Anerkennung sondern auch an Einfluss
und Entscheidungsmacht auf politischer Ebene.

Basierend auf der qualitativen Auswertung der Interviews zeigt sich, dass die untersuchten Kategorien
Entwicklungschancen, Entscheidungsmacht, Anerkennung, Ressourcen, Transparenz,
Selbstbestimmung, Einfluss, Bedeutsamkeit und Kompetenz unterschiedlich stark ausgepragt sind
und je nach Organisationsebene differenziert erlebt werden. Darlber hinaus verdeutlichen die
Ergebnisse, dass Empowerment nicht ausschlieBlich als individuelles Konzept zu verstehen ist,
sondern als strukturierter, organisationsweiter Prozess, der in engem Zusammenhang mit politischen,
wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen steht.
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6.2 Zusammenfassung und Diskussion

In diesem Kapitel sollen die Ergebnisse zusammengefasst, in Beziehung gesetzt und im Folgenden
in systemischer Betrachtung der Empowerment-Elemente diskutiert werden. In diesem Abschnitt
sollen mogliche Schlussfolgerungen, Forschungslicken, aber vor allem Antworten auf die
Hauptforschungsfrage nach etablierten Elementen des “New Work”-Ansatzes und ihrer Wirkung
innerhalb des Forschungsfeldes extrahiert werden. Da nicht alle Elemente als etabliert identifiziert
werden konnten, beziehungsweise, sie nicht auf allen Ebenen als etabliert empfunden werden, wird
sich die Reihung der Elemente in diesem Teil der Arbeit dahingehend auflésen, als dass sich der
Fokus auf die als etabliert scheinenden Elemente richtet. So werden im kommenden Abschnitt Beztge
zu den

Kompetenzen gelten, der Literatur zufolge, als wesentliche Grundlage um Arbeiten effizient und
selbstbestimmt auszufiihren (Schermuly, 2016) und dartber hinaus starkt Kompetenz-Erleben (2014)
die emotionale Bindung zur Arbeit. Die Ergebnisse zeigen, dass Interviewpartner:innen aller Ebenen
das Vorhandensein von Kompetenz-Erleben in ihren Arbeitsfeldern wahrnehmen. Dieses Element
wird sowohl mit erforderlichen Weiterbildungen zum Ausbau der personlichen und methodischen
Fachlichkeit als auch mit personlich erworbenen Fahigkeiten in Verbindung gebracht. Somit wird auf
allen Ebenen das Vorhandensein von Kompetenz im unmittelbaren Aufgabenkontext gesprochen. Die
Ergebnisse deuten aber darauf hin, dass Kompetenzentwicklung primar als funktionale Anpassung an
die jeweiligen Tatigkeitsbereiche gesehen wird, wahrend aber eine breitere strategische Nutzung von
erweiterten Qualifikationen kaum thematisiert wird. Auf Makroebene wird Kompetenz um
Verantwortung erweitert und sieht hier einen direkten Zusammenhang, der aber eher willkdrlich
hergestellt zu sein scheint, denn Kompetenz hei3t weder automatisch Entscheidungsmacht noch
Verantwortung zu haben. Kompetenz ist eine persdnliche Wahrnehmung des psychologischen
Empowerments. Diese kann gestarkt und bei Bedarf mittels Weiterbildungen ausgebaut oder mithilfe
anderer Ressourcen unterstlitzt werden. Ohne strukturelle Entwicklungschancen, zusatzliche
Ressourcen oder Entscheidungsfreirdume kdnnte es aber sein, dass erweiterte Kompetenzen nur
begrenzt zur Anwendung kommen, selbst wenn Fachkrafte sie erwerben. Diesen Ansatz folgend hangt
Kompetenz-Erleben nicht nur davon ab, wie Organisationen den Zugang zu
Weiterbildungsmafinahmen und organisationaler Wissenstransfer gestalten. Sie miissen ebenso mit
einer entsprechenden Ressourcenausstattung einhergehen, da neue Kompetenzen dann
Empowerment erlebbar machen, wenn sie in der Praxis angewendet werden kénnen. Das blofie zur
Verfugung stellen von Weiterbildungen, deren Inhalte von Organisationen und deren Methoden und
Haltungen entschieden und in Form von Einschulungsmodulen vermittelt werden, reichen fur das
Kompetenz erleben nur beding.

In Verbindung dazu kdnnen Ressourcen genannt werden. Auf dem ersten Blick zeigt sich auf den
Ebenen eine gewisse Ubereinstimmung dariiber, welche Ressourcen es zur Unterstiitzung der
Profession braucht: Supervision und Weiterbildung. Erstere wird, wie die Aussagen belegen, in den
Organisationen unterschiedlich gehandhabt. Nicht Gberall implementiert, wird sie gefordert und wenn
zur Verfigung gestellt, wird sie nicht immer in Anspruch genommen. Die Makroebene versucht
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teilweise Anreize hierzu zu schaffen. Weiterbildungen sind haufiger intern geregelt und in
unterschiedlichem Ausmafll und Qualitat vorhanden. Fir dieses Thema wirde es einen tieferen
Einblick durch weitere Untersuchungen bedirfen. Es gilt zu erheben, warum, wie in ITV2/1/M
beschrieben, Mallnahmen implementiert werden, die mit Kosten verbunden sind, Zeit in Anspruch
nehmen, dann aber nicht Gberprift werden. Fir die vorliegende Forschung kann gesagt werden, dass
eine flachendeckende Implementierung von unterstiitzenden Ressourcen nicht automatisch dazu
fuhrt, dass Mitarbeiter:innen sich resilienter flihlen, mehr Arbeitszufriedenheit empfinden oder ihre
professionelle Haltung steigern. Mdglicherweise bedarf es, wie in Interviews der Makroebene erwahnt,
individuellerer Angebote mit niederschwelligem Zugang, die auf die Bedurfnisse der Teammitglieder
und Organisationsebenen abgestimmt sind. Am Beispiel der Supervision zeigt sich eine enge
Verbindung zu ausreichenden Arbeitsressourcen sowie einer gelebten Organisationskultur. Dies legt
die Hypothese nahe, dass eine wechselseitige Abhangigkeit zwischen unterstitzenden Ressourcen
und Arbeitsressourcen besteht, insbesondere im Hinblick auf (freie) Arbeitszeit. Nur wenn ausreichend
zeitliche Kapazitaten zur Verfugung stehen, kdnnen Fachkrafte Supervision oder Teammeetings
wahrnehmen, ohne dass dies zu einem Riickstau unerledigter Aufgaben fihrt. Dartiber hinaus scheint
eine transparente Kommunikation Uber die Bedeutung dieser Ressourcen innerhalb der Organisation
eine wesentliche Rolle zu spielen. Somit ist die Etablierung dieses Elementes fragwtrdig und von
weiteren Faktoren abhangig.

Wie erwahnt, sind Arbeitsressourcen eines davon und auch hier kann eine gewisse Spannbreite in
Bezug auf ihr Vorhandensein ausfindig gemacht werden. Es kommt dabei stark auf die
Fordergeberorganisationen, und auf die Umverteilung bzw. die Prioritatensetzung der Organisationen
selbst an. Wahrend geniugend Raume und Arbeitsgerate zur Verflgung stehen fehlt es auf allen
Ebenen an Geld, aber vor allem an Zeit. Die Mesoebene scheint von den wenigen Mitteln am meisten
betroffen. Die Team- und Bereichsleitungen wollen ihren Mitarbeiter:innen alle Ressourcen zur
Verfligung stellen, nicht zuletzt um die Bindung an die Organisation zu férdern, und dem Erleben von
Sinnhaftigkeit in der Arbeit, was Studien von Bailey und Madden (2017) zufolge wesentliche Faktoren
darstellen, bekommen aber haufig nicht jene Ressourcen, die Uber Biros und Computer oder
Diensthandy hinaus gehen. Vor allem genlgend Zeit fur Klient:innenkontakt scheinen Fachkrafte zu
vermissen. Es zeigt sich jedenfalls, dass die Makroebene ihre Aufgabe, einen hdheren
Personalschlissel bzw. umfassendere Forderungen zu lukrieren, wahmimmt. Wie erfolgreich sie
tatsachlich sind, bleibt offen.

Daran anschlieBend soll ein Blick auf Selbstbestimmung geworfen werden, da hier ein
Zusammenhang zu freier Ressourcennutzung besteht. Selbstbestimmung stellt fir alle
Organisationsebenen der beratenden Sozialen Arbeit ein zentrales Element dar, da eine hohe
Relevanz von Selbstbestimmung fur das Empowerment-Erleben der Fachkrafte besteht. Dies zeigt
sich auch als Ergebnis der Interviews. Die Moglichkeit, Arbeitsprozesse eigenstandig zu gestalten,
und das Vorhandensein von unterstitzenden Ressourcen wird von den Befragten als besonders
wertvoll beschrieben, wobei sich deutliche Unterschiede zwischen den Handlungsspielraumen auf
Team- und Makroebene zeigen. Wahrend auf Teamebene Autonomie bei der Organisation des
Arbeitsalltags, der Fallzuteilung und administrativen Ablaufen mdglich ist, bleibt der
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Gestaltungsspielraum  auf strategischer Ebene durch externe Foérdervorgaben und
innerorganisatorische Hierarchien eingeschrankt. Spreitzer (1995) beschreibt Selbstbestimmung als
die Wahrnehmung von Autonomie bei der Initiierung und Steuerung von Arbeitsprozessen, betont
jedoch, dass der Grad an Selbstbestimmung stark von strukturellen Rahmenbedingungen abhangt.
Die Interviews bestatigen dies, da selbstbestimmte Entscheidungen nur innerhalb vorgegebener
Strukturen getroffen werden kénnen: Maoglichkeiten zu autonomer Fallbearbeitung sowie flexible
Arbeitszeiten, zumindest, soweit es der Rahmen des moglichen zulasst. Die Antworten in den
Interviews fokussieren sich hier weniger auf die Abstriche, die gemacht werden mussen, sondern
konzentrieren sich auf das Vorhandensein von Ressourcen, um Selbstbestimmung zu erleben, was
auch auf das Vorhandensein einer hohen intrinsischen Motivation der Mitarbeitenden schliel3en lasst.

Ein weiteres zentrales Element, das die Selbstbestimmung beeinflusst, ist Transparenz. Schein und
Schein (2018) betonen, dass eine offene Organisationskultur, in der Informationen klar kommuniziert
werden, die Wahrnehmung von Autonomie starkt. Die Interviews verdeutlichen, dass formale
Rickkopplungsmechanismen eine entscheidende Rolle spielen: Fehlt Transparenz Uber
Entscheidungswege, bleiben bestehende Autonomiebereiche eingeschrankt, da unklar ist, inwieweit
eigene Handlungen tatsachlich Gestaltungsspielraum eréffnen. Die Interviews verdeutlichen zudem,
dass Transparenz nicht nur eine Frage der Informationsweitergabe ist, sondern mafdgeblich durch
strukturelle Rahmenbedingungen und die gelebte Organisationskultur gepragt wird. Praktisch
angewendet zeigt sich dieses Element in Verbindung zu Wissensmanagement, Zugang zu
Informationen, und Aufstiegschancen, regelmalRigen Teamsitzungen, Feedbackschleifen,
Arbeitskreisen, Mitarbeiter:innengesprache, Erreichbarkeit und Ansprechbarkeit von Teamleitung,
Bereichsleitung und Geschaftsfihrung, sowie klare Angaben in den Stellenbeschreibungen. Ein hoher
Grad an Transparenz kann nur dann verwirklicht werden, wenn Mitarbeitende, wie in ITV1/4/C,
beschrieben nicht nur informiert werden, sondern auch selbst aktiv an Entscheidungsprozessen
beteiligt sind. Diese scheinen aber nicht an den Grenzen der Organisation zu enden, sondern auch
Forderinstitutionen zu betreffen. Der Wirkungszusammenhang ist hier nicht nur mit anderen
Elementen, sondern auch in allen organisationsrelevanten Bereichen erkennbar. Nur so erlaubt
Transparenz die Nutzung aller, mit ihr verbundenen, Elemente des Empowerment-Ansatzes und kann
umfassende Teilhabe an verschiedenen Prozessen generieren. Aber es wurde in ITV3/3/L auch
erwahnt, dass hierarchische Organisationsstrukturen das Vorhandensein von Transparenz nicht per
se verhindern, wenn sie klar kommuniziert sind. Transparenz kann dann auch vorhanden sein, wenn
sie Strukturen und Mechanismen der Beteiligung oder eben Nicht-Beteiligung fur alle sichtbar sind,
als Empowerment-Element kann Transparenz in diesem Zusammenhang nicht wirken. Daruber
hinaus zeigen sich Verbindung, der bisher angefuhrten Elemente: Selbstbestimmung und Einfluss.
Wenn Fachkrafte nicht selbstbestimmt Uber ihren Ressourceneinsatz entscheiden kénnen und
gleichzeitig wenig Mitgestaltungsmdéglichkeiten in Ressourcenentscheidungen haben, sinkt ihr
Einfluss-Erleben in der taglichen Praxis. Zudem zeigt sich, dass Transparenz eine Grundlage fir
Einflussnahme darstellt, da Mitarbeitende erst dann aktiv mitgestalten kdnnen, wenn sie Zugang zu
relevanten Informationen haben.
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Einfluss wird splrbar, wenn Fachkrafte nicht nur in der direkten Klient:innenarbeit tatig sind, sondern
auch an gesellschaftlichen Prozessen teilhaben kénnen. Die Komplexitat dieses Elementes erfordert
weiterfihrende Analysen, weshalb es als Subforschungsfrage ab Kapitel 7.2 anhand der
Organisationsebenen intensiver behandelt wird. Fur diesen Teil kann zusammenfassend gesagt
werden, dass Einfluss durch flache Hierarchien und partizipative Entscheidungsprozesse gestarkt
wird, tatsachliche Entscheidungsmacht in starker hierarchisch gepragten Organisationen aber
eingeschrankt ist. Die Interviews bestatigen die theoretischen Uberlegungen aus dem Methodik-
Kapitel, dass Einfluss nicht nur auf operative Tatigkeiten, sondern auch auf strategische und
administrative Prozesse bezogen werden sollte (Spreitzer, 2008). Wahrend die Moglichkeiten zur
individuellen Mitgestaltung auf Teamebene durchaus vorhanden sind, zeigt sich auf héheren Ebenen
eine deutliche Einschrankung vor allem durch fehlende formaler Partizipationsmechanismen, die
eventuell auf hierarchische Strukturen zurickzuflhren sind. Weiterfuhrende Untersuchungen kdnnten
analysieren, inwiefern eine strukturelle Verankerung von Beteiligungsprozessen auf politischer und
organisationaler Ebene dazu beitragen konnte, die Einflussmoglichkeiten von Fachkréaften langfristig
Zu erweitern.

Im Anschluss an dieses Kapitel wird Einfluss im Zuge der Subforschungsfragen noch ausfiihrlicher
analysiert, hier steht nun das Erleben von Bedeutsamkeit der Interviewten Personen aller Ebenen des
Forschungsfeldes im Fokus. Aus der Erhebung geht klar hervor, dass es einen hohen Stellenwert hat.
Ausgehend von der vielfach erwahnten intrinsischen Motivation ist es flr die Professionist:innen
unerlasslich, dass sich eigene Werte in den Leitbildern der Organisationen widerspiegeln. Durch
dieses Zusammenspiel scheint es an dieser Stelle angebracht, den organisationalen Aufbau und die
Werthaltungen, die sich nicht nur in den Leitbildern, sondern auch den Strukturen zeigen kdnnen und
missen zu erwahnen. Dass sich die in den Interviews angesprochene Wertorientierung in
kollektivistisch-demokratischen Organisationsformen, die in der Theorie von Rotschild-Witt aus dem
Jahr 1979 bereits strukturiert waren, konnte eine flachendeckende Implementierung im Zuge von
Changeaility-Prozessen erleichtern. Die Nahe zwischen den vorgesellten Empowerment-Konzepten
und den Aspekten dieser Organisationsform werden durch die Ergebnisse aus den Interviews der
vorliegenden Forschung bekraftigt. Somit kann geschlussfolgert werden, dass innerhalb der
Organisationen beratender Sozialer Arbeit jene Einstellungen zu finden sind, die kollektivistisch-
demokratisierte Organisationsstrukturen entsprechen, und diese bereits haufig innerhalb der
kleinteiligen Einheiten, den Teams, verwirklicht sind. Mitarbeiter:innen aller Ebenen der Sozialen
Arbeit haben dartber hinaus umfassende Anspriiche an sich selbst, ihre Organisationen und an die
Gesellschaft. Es wird erwahnt, dass diese Arbeit Sinn ergibt (ITV3/3/M) und ein humanistischer
Grundgedanke innerhalb der Organisationen (ITV3/2/M1) wesentlich ist und dass es ein
Zusammenspiel zwischen Klient.innenarbeit, den Teams, Hierarchieebenen und dem Fdrderwesen
bedarf. Hierin zeigt sich, deutlich, dass es sich um eine Menschenrechtprofession handelt, die auch
immer ein politisches Mandat innehat. Dadurch kdnnte die Profession selbst das Erleben des
Elementes Anerkennung mitgestalten.

Fur das Element Anerkennung ist auffallend, dass es sich auf den befragten Ebenen unterschiedlich
darstellt. Die Ebene der Makroebene konzentriert sich vor allem darauf Anerkennung aufierhalb der
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Organisationen, von politischen und férdergebenden Institutionen, zu erlangen. Die von den
Interviewten Personen, sowie einem Grof3teil der Teilnehmer:innen der verwendeten Erhebung der
AK Wien wahrgenommene, mangelnde gesellschaftliche Anerkennung der Sozialen Arbeit insgesamt
(Schalek & Kappacher, 2024: 89) spiegelt in fehlender politischer Unterstlitzung wider. Die
Makroebene sieht es zudem als ihre Aufgabe, flr eine starkere gesellschaftliche und finanzielle
Unterstltzung, zu sorgen und die Bedeutung der Sozialarbeit langfristig zu sichern. Den Interviews
mit den Mitarbeiter:innen der Mikro- und Mesoebene zufolge, sollte die Makroebene aber den Fokus
nicht nur in dorthin legen, sondern auch Anerkennung in ihre eigene Richtung spurbar transportieren.
Formale MalRnahmen, wie Pramien, Feste oder andere symbolische Gesten scheinen dies nicht
ausreichend zu vermitteln. Auch wird ein starkerer Zusammenhalt der Profession gefordert. Die
unteren Ebenen fiihlen sich eher Gibersehen und unbeachtet. Das Element Anerkennung wird auf allen
Ebenen vermisst und es besteht keine Einigkeit dariiber, von wo und wie es vermittelt werden kdnnte.

Ein weiteres, sich nach den Erfordernissen der Ebenen unterscheidendes Element, stellt
Entwicklungschancen dar. Entwicklungschancen auf Mikroebene werden primar als
Aufstiegsmdglichkeiten interpretiert wobei innerorganisatorische Weiterentwicklungen innerhalb der
Basisarbeit kaum als Karriereweg genutzt werden kénnen oder wollen. Ahnlich den Ergebnissen der
Studie Berufsbiografien im sozialen Sektor (Schiill et al., 2018) wollen Professionist:innen nicht mehr
Verantwortung Udbernehmen, wenn sie dafir Zeit fur Klient:innenarbeit einbliRen missen. Der
Changeability-Ansatz, der in der Theorie Mdglichkeiten zur beruflichen Entwicklung ohne
Hierarchieaufstieg vorsieht (Capgemini, 2023; Kanter, 1977), wurde in den Interviews nicht weiter
thematisiert. Karriere wird primar als hierarchischer Aufstieg verstanden, wahrend alternative
Entwicklungspfade kaum erwahnt sind. Innerorganisatorische Spezialisierungen innerhalb der
Basisarbeit werden selten als Karriereschritt wahrgenommen und sind meist nicht mit finanziellen
Anreizen oder strukturellen Aufstiegsmaoglichkeiten verbunden. Dies fuhrt dazu, dass Fachkrafte zwar
ihre Qualifikationen erweitern, jedoch kaum berufliche Vorteile daraus ziehen kénnen (Kanter, 1977:
112). Die Hypothese, dass Weiterbildung primar als Qualitatssicherungsmallnahme verstanden wird
und nicht als individuelles Entwicklungspotenzial, kann durch die Ergebnisse gestlitzt werden. Dies
wird unter anderem durch die geringe institutionelle Verankerung von Qualifizierungszulagen fur
spezialisierte Fortbildungen bestatigt. Auch Uberlegungen der  Mesoebene zu
gesamtorganisatorischen Weiterentwicklungen, scheinen nicht strukturell implementiert zu sein. Es
scheint, dass Entwicklungschancen innerorganisatorisch, abgesehen von vorgegebenen
Weiterbildungseinheiten, individuell zu handhaben sind.

Am Ende der Diskussion findest sich das Element Entscheidungsmacht. Sie ist eng mit Einfluss,
Arbeitsressourcen, Transparenz, Rollenklarheit, Selbstbestimmung und dariiber hinaus mit den
Organisationsstrukturen verknUpft. Ein zentrales Ergebnis der Untersuchung ist die ungleiche
Verteilung von Entscheidungsmacht innerhalb von Organisationen der Sozialen Arbeit. Auf der
Makroebene wurde in den Interviews haufig von Verantwortung, jedoch seltener explizit von
Entscheidungsmacht gesprochen. Die Begriffe scheinen teils synonym verwendet zu werden, obwohl
sie unterschiedliche Bedeutungen haben. Verantwortung umfasst die Verpflichtung, flir den Verlauf
von Prozessen einzustehen und sicherzustellen, dass diese moglichst optimal gestaltet werden.
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Entscheidungsmacht hingegen bezeichnet die Berechtigung, verbindlich etwas festzulegen. Diese
Unterscheidung ist zentral, da sie strukturelle Machtverhaltnisse innerhalb sozialer Organisationen
widerspiegelt. Die Interviews zeigen, dass auf allen untersuchten Ebenen ein hoher Grad an
Verantwortung besteht. Dies betrifft sowohl die fachliche Verantwortung fir Interventionen als auch
den verantwortungsvollen Umgang mit Ressourcen, seien es Nutzer:innen, Mitarbeiter:innen oder
Budgetmittel. Entscheidungsbefugnisse werden jedoch weitgehend innerhalb bestehender
Hierarchien geregelt, wobei die Entscheidungsmacht haufig auf hoheren Organisationsebenen
verbleibt. Insbesondere auf der Makroebene zeigt sich, dass die Entscheidungsbefugnis in der
direkten Arbeit mit Klient:innen oftmals nur das "Wie" und "Wann", nicht jedoch das "Was" betrifft. Die
Differenz zwischen formaler Entscheidungsbefugnis und der Gbertragenen Verantwortung zeigt sich
als zentrale Herausforderung fir das Empowerment von Fachkraften. Die Forschung hebt hervor,
dass Entscheidungsbefugnisse eine zentrale Rolle flir Autonomie, Arbeitszufriedenheit und
Rollenverstandnis spielen. Ohne strukturelle Mitbestimmungsmdglichkeiten kann Verantwortung zu
einer Belastung werden, anstatt Autonomie zu férdern (Schermuly, 2023). In diesem Aspekt kann
auch an unsere Forschungsergebnisse nochmal angeschlossen werden, da klargestellt wird das in
der Sozialen Arbeit die wirkliche Professionelle Leistung die professionelle Entscheidung ist und
Mitarbeiter:iinnen durch Kompetenzausbau dazu befahigt werden missen professionelle
Entscheidungen sicher treffen zu kdnnen. Diese Entscheidungsprozesse erfordern jedoch nicht nur
fachliche Kompetenz, sondern auch strukturelle Rahmenbedingungen, die Entscheidungsfreiheit
ermoglichen. Damit professionelle Entscheidungen wirksam werden kdnnen, missen Ubergeordnete
Instanzen Vertrauen in die Fachkrafte setzen und ihnen die notwendige Entscheidungsfreiheit
zugestehen. Gleichzeitig missen auch die realen Variationen im Ressourceneinsatz im System
verankert sein, da professionelle Entscheidungen nur dann umgesetzt werden kdnnen, wenn die
erforderlichen Mittel tatsachlich zur Verfiigung stehen. Ahnlich wie Arzt:innen, die eine individuelle
Therapie fur ihre Patient:innen erstellen und dafur auf ausreichende Mittel zuriickgreifen missen,
bendtigen auch Sozialarbeiter:innen, wie in ITV1/3/C postuliert, Spielraume fir professionelle
Entscheidungen. Wahrend in Organisationen mit flachen Hierarchien ein hohes MaR an
Entscheidungskompetenz auf Team- oder Mesoebene angesiedelt ist, bleibt sie in starker regulierten
hierarchischen Strukturen der Makroebene vorbehalten. Nach Spreitzers Konzept (1995) fehlen dabei
dezentrale Strukturen, welche die Selbststandigkeit der Teams férdern und so Engagement und
Zufriedenheit steigern konnten. Nach Mdiller-dentsch (2018) geht durch die Zentralisation von
Entscheidungsmacht in hohere Ebenen ein weiterer Aspekt verloren, namlich die Partizipation an
Entscheidungsprozessen und das aktive Mitspracherecht. Da Entscheidungsmacht auch mit Einfluss
korreliert bleibt hier dieses Element den hoheren Ebenen vorbehalten. Die Mesoebene scheint
teilweise vor allem eine Beratungs-, Koordinations- und Vermittlungsrolle zwischen ihren
Mitarbeiter:innen und Vorgesetzten einzunehmen, da auch sie nur innerhalb festgelegter
Rahmenbedingungen agieren konnen. Auf Mesoebene zeigt sich zudem ein ambivalentes Bild:
Einerseits wird betont, dass Leitungen eine wesentliche Rolle bei der Weitergabe von
Entscheidungsmacht an ihre Mitarbeitenden spielen, andererseits kdnnen sie ihre
Entscheidungsmacht nur dann weitergeben, wenn sie selbst (ber ausreichende
Entscheidungsbefugnisse verfligen. Die Ergebnisse zeigen, dass Leitungspersonen bewusst
versuchen, Mitarbeitenden mehr Eigenverantwortung zu Uberlassen, indem sie nicht vorschnell in
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Entscheidungsprozesse eingreifen. Sie sind jedenfalls bemiiht, dass Fachkrafte ihre Arbeit nicht nur
ausfihren, sondern aktiv mitgestalten kdnnen. Auf strukturelle Prozesse ist aber kein weiterer Einfluss
oder Entscheidungsmacht auf Seiten der Mikroebene definiert

Die Diskussion macht deutlich, dass in vielen Organisationen der beratenden Sozialen Arbeit eine
strukturelle Diskrepanz zwischen operativer Verantwortung und strategischer Entscheidungsmacht
besteht. Diese Diskrepanz erschwert nicht nur die professionelle Handlungsfahigkeit, sondern hemmt
auch das Innovationspotenzial, da Fachkrafte ihre Expertise nicht vollstindig in
Entscheidungsprozesse einbringen kdnnen, was sich wiederum negativ auf das Empfinden von
Einfluss und Selbstbestimmung auswirkt. Jene Elemente die auf den ersten Blick als verwirklicht
angesehen wurden, scheitern an strukturellen Verbindungen zu weiteren Elementen, die es brauchte,
um Empowerment-Erleben in Organisationen der beratenden Sozialen Arbeit etabliert zu sehen. Eine
klarere Beantwortung der Forschungsfrage bleibt an dieser Stelle aus. Mit dem folgenden Kapitel wird
ein Bogen uber die gesamte Arbeit gespannt, Ruck- und Ausblick sollen hierin erfolgen, ebenso die
Relevanz der Forschungsarbeit und Empfehlungen flir weitere formuliert werden.

7 Ergebnisse der Subforschungsfragen

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schlager Maria, Schuster Hans-Jérg

Der nachste Abschnitt befasst sich mit den spezifischen Interessen der Autor:innen, die sich innerhalt
des Forschungsprozesses herauskristallisiert haben. Beginnend mit der Makroebene werden
Phanomene der einzelnen Organisationsebenen naher betrachtet.

7.1 New Work in normativen Grundlagen der beratenden Sozialen Arbeit

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka

Dieser Teil der Forschungsarbeit untersucht, welche Arbeitsorganisationselemente des New Work in
Betriebsvereinbarungen und anderen normativen Grundlagen von Organisationen der beratenden
Sozialen Arbeit strukturell verankert sind. Ziel ist es, demnach zu analysieren, welche MalRnhahmen
zur Férderung von Empowerment-Strategien sich in Betriebsvereinbarungen und Kollektivvertragen
der beratenden Sozialen Arbeit im stadtischen Raum finden. Ein Interviewzitat bringt die Relevanz
arbeitsrechtlicher Grundlagen fiir empowerment-orientierte Gestaltung auf den Punkt:

“Weil die Rechte der Mitarbeiterinnen im Wesentlichen im Arbeitnehmer:innenschutz und im
Arbeitsrecht abgebildet sind, [...] ist, glaube ich, wichtig, dass man auch wirklich das Arbeitsrecht
und die betriebliche Mitbestimmung, also auch auf der Ebene der Kolleginnen und Kollegen, viel
starker in den Blick nimmt, namlich auch als Gestaltungsinstrument. Ja, ich glaube, da steckt
tatsachlich sehr viel Potenzial drinnen, das oft gar nicht genutzt wird” (ITV1/3/C, Pos. 35).
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Vor diesem Hintergrund wurden insgesamt 54 Betriebsvereinbarungen und zwei Kollektivvertrage aus
Organisationen der beratenden Sozialen Arbeit sowie die dazugehdrigen gesetzlichen und
kollektivvertraglichen Grundlagen analysiert. Die Ethischen Grundlagen bilden ebenfalls einen
zentralen Bezugsrahmen fir diese Analyse. Obwohl er rechtlich nicht bindend ist, formuliert er zentrale
Prinzipien beruflicher Integritat wie Partizipation, Selbstreflexion, kontinuierliche Weiterbildung und
transparente Kommunikation. Diese Prinzipien stehen in enger Verbindung zu den untersuchten
Empowerment-Elementen und dienen daher als erganzender Referenzpunkt bei der Bewertung der
Regelungsinhalte. Die Ethischen Grundsatze betonen dariuber hinaus die Verantwortung der
Organisationen, Rahmenbedingungen zu schaffen, die professionelles Handeln erméglichen und die
Selbstbestimmung von Fachkraften férdern.

Die Concept Matrix (vgl. Kapitel 4.5.1) dient dabei als Instrument zur systematischen Erfassung und
Bewertung der Umsetzung von Empowerment-Elementen der untersuchten Gesetze, Vertrage und
Vereinbarungen. Die Auswertung erfolgt entlang der in Kapitel 5 definierten Empowerment-Elemente.
Damit wird ein normativer und analytischer Referenzrahmen geschaffen, der die systematische
Untersuchung betrieblicher Regelungen erméglicht, ohne eine abschliel3end theoretisch definierte
Konzeption von ,New Social Work® vorauszusetzen. Die Concept Matrix ermdéglicht eine
vergleichende Bewertung der Regelungsinhalte entlang einheitlicher Kategorien und macht sichtbar,
inwieweit einzelne Elemente explizit geregelt, lediglich angedeutet oder nicht adressiert werden. Auf
diese Weise kann nicht nur festgestellt werden, ob Empowerment-Elemente formell enthalten sind,
sondern auch, in welchem Umfang und mit welcher Tiefe sie im organisationalen Kontext verankert
sind. Die Matrixdarstellungen werden auszugsweise im Anhang 2 bis 7 dieser Masterarbeit beigeflgt.

In diesem Kapitel erfolgt eine vertiefende Betrachtung ausgewahlter Aspekte in Hinblick auf die
Beantwortung der Subforschungsfrage. Betriebsvereinbarungen und kollektivvertragliche
Bestimmungen werden vergleichend herangezogen und punktuell mit Interviewaussagen
kontrastiert, um die jeweilige Umsetzungsrealitat in den Organisationen differenziert erfassen zu
konnen

97 ArbVG - Mitbestimmungsrahmen und seine Bedeutung fiir Empowerment orientierte
Arbeitsgestaltung

Das Arbeitsverfassungsgesetz (ArbVG), BGBI. Nr. 22/1974 idgF, stellt die zentrale gesetzliche
Grundlage fiir die kollektive betriebliche Gestaltung von Arbeitsbedingungen in Osterreich dar. Die
rechtlichen Grundlagen fir den Abschluss von Betriebsvereinbarungen finden sich in den §§ 96 bis 97
ArbVG. Diese Paragrafen definiert jene Angelegenheiten, zu denen Betriebsvereinbarungen zwischen
Arbeitgeber:innen und Betriebsrat bzw. Betriebsraten abgeschlossen werden missen oder kdnnen.
Ein Betriebsrat kann gemal® § 40 ArbVG in Betrieben eingerichtet werden, in denen dauerhaft
mindestens funf Arbeitnehmer:innen beschaftigt sind. Erst mit seiner Existenz ist der Abschluss von
Betriebsvereinbarungen geman §§ 96-97 ArbVG uUberhaupt moglich.

Die in dieser Forschungsarbeit untersuchten Arbeitsorganisationselemente orientieren sich inhaltlich

groBtenteils an jenen Regelungsfeldern, die gemal § 97 Abs. 1 Z1-27 ArbVG Gegenstand freiwilliger
bzw. erzwingbarer Betriebsvereinbarungen sein kénnen (Schorn, 2016: 17ff). §97 ArbVG bietet eine
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rechtlich  verankerte Grundlage  zur  Gestaltung  zentraler  arbeitsorganisatorischer
Rahmenbedingungen. Die Norm enthalt eine taxative Aufzahlung von Regelungsmaterien, die unter
anderem die Verteilung der Arbeitszeit, MalRnahmen der Fort- und Weiterbildung, betriebliche
Gesundheitsférderung sowie die Foérderung von Frauen im Betrieb umfassen (§97 Abs. 1 Z1-27
ArbVG). Abzugrenzen ist § 97 ArbVG von den §§ 96 und 96a ArbVG, die sogenannten notwendigen
Betriebsvereinbarungen betreffen. Diese regeln zustimmungspflichtige Malnahmen — etwa die
Einflhrung von KontrollmafRnahmen oder Systemen zur Verhaltensiberwachung — bei denen die
Zustimmung des Betriebsrats erforderlich ist oder gegebenenfalls durch eine Entscheidung der
Schlichtungsstelle ersetzt werden kann (Schorn, 2016: 171f).

Nur jene Themenbereiche, die in den §§ 96-97 ArbVG ausdricklich genannt sind, kbnnen Gegenstand
von Betriebsvereinbarungen sein. Die Norm definiert somit die inhaltliche Grenze dessen, was im
Rahmen kollektiver Regelungen rechtsverbindlich ausgestaltet werden kann.

Im Hinblick auf die betriebliche Regelbarkeit von Empowerment-orientierten Gestaltungsfeldern bildet
§97 Abs. 1 Z1-27 ArbVG einen klar umrissenen rechtlichen Rahmen flr eine Vielzahl
arbeitsorganisatorischer Betriebsvereinbarungen und stehen somit im Zentrum der vorliegenden
Analyse.

Als erster analytischer Schritt wurde eine Auswahl jener Ziffern des § 97 ArbVG getroffen, die inhaltlich
AnknlUpfungspunkte zu arbeitsorganisatorischen Elementen aufweisen, wie sie im Kontext
strukturellen und psychologischen Empowerments diskutiert werden. Die nachstehende Ubersicht
fasst jene Bestimmungen zusammen, die in der Folge einer vertiefenden Bewertung im Rahmen der
Concept Matrix fir Organisationen der beratenden Sozialen Arbeit unterzogen wurden. Diese
Zuordnung diente der thematischen Orientierung und erlaubte eine erste Einschatzung dariber, in
welchen Themenfeldern § 97 ArbVG potenziell Gestaltungsspielrdume fir Empowerment erdffnet.

Insgesamt zeigt sich, dass § 97 ArbVG eine Vielzahl von Regelungsmaterien umfasst, die
grundsatzlich fir eine an Empowerment orientierte Arbeitsgestaltung von Bedeutung sein kénnen. Der
Gesetzgeber trifft in dieser Bestimmung jedoch keine konkret inhaltlichen Regelanordnungen, sondern
raumt den Betriebsparteien eine Regelungsbefugnis ein, ohne damit eine normativ bindende
Verpflichtung zur Ausgestaltung zu statuieren. Ihre rechtliche Wirkung besteht primar in der Schaffung
von Ermdéglichungsstrukturen, die durch kollektive betriebliche Vereinbarungen konkretisiert werden
mussen, um normative Wirksamkeit zu entfalten. Ein Unterbleiben der Umsetzung einzelner
Regelungstatbestande in Betriebsvereinbarungen ist demnach nicht ohne Weiteres als Ausdruck
eines Desinteresses oder eines Vollzugsdefizits zu werten. Vielmehr kann ein solcher Umstand
sachlich gerechtfertigt sein, etwa weil bestimmte Regelungsgegenstande im jeweiligen betrieblichen
Kontext keine praktische Relevanz entfalten. § 97 ArbVG ist somit als ein offener rechtlicher
Gestaltungsrahmen zu verstehen, dessen tatsachliches Empowerment-Potenzial maf3geblich von der
aktiven Nutzung durch die betrieblichen Akteur:innen und dem betrieblichen Kontext abhangt

Der Kollektivvertrag der Sozialwirtschaft Osterreich als normative Grundlage fiir
Empowerment orientierte Arbeitsbedingungen
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Die normativen Grundlagen, unter welchen in Osterreich ein Kollektivvertrag abgeschlossen werden
kann, sind in den §§2 bis 21 des Arbeitsverfassungsgesetzes (ArbVG) geregelt. Da sie fur die
vorliegende Fragestellung nur einen Uubergeordneten Rahmen darstellen, wird auf diese
Bestimmungen im Rahmen dieser Forschung nicht ndher eingegangen.

Der analytische Fokus richtet sich direkt auf den Kollektivvertrag der Sozialwirtschaft Osterreich
(SWO-KV), der in seiner aktuellen Fassung 2025 einen wesentlichen arbeitsrechtlichen
Bezugsrahmen flr die untersuchten Organisationen darstellt. Er regelt grundlegende Aspekte der
Arbeitsorganisation wie Fortbildung (§ 34), Supervision (§ 35), Urlaub (§ 16), Dienstplan (§ 15),
Dienstverhinderungen (§ 27) und Vordienstzeiten (§ 32). Diese kollektivvertraglichen Bestimmungen
definieren verbindliche Mindeststandards und eréffnen gemall § 3 Abs. 1 ArbVG zugleich die
Méoglichkeit, durch betriebliche Vereinbarungen von diesen Standards abzuweichen, sofern die
Regelungen fiir Arbeitnehmer:innen giinstiger sind. Damit fungiert der SWO-KYV als strukturgebender
Rahmen, innerhalb dessen an Empowerment orientierte MalRnahmen realisiert werden kénnen. Die
Analyse zeigt jedoch, dass viele Bestimmungen rahmenhaft verbleiben und konkrete Ausgestaltungen
in den Zustandigkeitsbereich der einzelnen Organisationen fallen.

Der Kollektivvertrag der Sozialwirtschaft Osterreich (SWO-KV) stellt fir Organisationen der
beratenden Sozialen Arbeit in Osterreich eine zentrale kollektivrechtliche Grundlage dar. Er regelt
verbindlich arbeitsrechtliche Mindeststandards und strukturiert damit wesentliche Bereiche der
Arbeitsorganisation (vgl. §2 ArbVG). Im Unterschied zu § 97 ArbVG, der als Rahmengesetz fakultative
Regelungsinhalte benennt, definiert der SWO-KV verbindliche Anspriiche, die fiir alle dem
Geltungsbereich unterliegenden Organisationen und Mitarbeiter:innen unmittelbar rechtsverbindlich
sind (vgl. §11 ArbVG). Die inhaltliche Analyse konzentrierte sich auf jene Regelungsfelder, die in
Bezug auf strukturelles und psychologisches Empowerment als besonders relevant eingeschatzt
wurden.

Dabei ist zu beachten, dass laut § 3 Abs. 1 ArbVG die Bestimmungen des Kollektivvertrags weder
durch Betriebsvereinbarungen noch durch Einzelarbeitsvertrage aufgehoben oder beschrankt werden
durfen. Sondervereinbarungen sind nur dann zuldssig, wenn sie fir Arbeitnehmer:innen guinstiger sind
oder sich auf nicht kollektivvertraglich geregelte Angelegenheiten beziehen (vgl. §3 Abs. 1 ArbVG).
Dies unterstreicht die bindende Wirkung des SWO-KV fiir die betriebliche Gestaltung und begrenzt
gleichzeitig mdgliche Erweiterungen durch Betriebsparteien auf positiv abweichende Regelungen im
Sinne des sogenannten Guinstigkeitsprinzips.

Ausgehend von einer systematischen Durchsicht des SWO-KV 2025 wurden insbesondere folgende
Paragrafen identifiziert, die fir Empowerment-Elemente von Bedeutung sein konnten.

o § 15: Arbeitszeitmodelle und Arbeitszeitverteilung

e § 16: Sonderurlaubsregelungen

o § 27: Dienstverhinderungen (z. B. Pflegefreistellung)
e § 34: Anspruch auf Fort- und Weiterbildung

e § 35: Supervision

e § 32: Anrechnung von Vordienstzeiten
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e § 10: Zuschlage und Uberstundenregelungen
Auswertung der normativen Grundlagen
Im Bestreben, einen thematischen Uberblick tiber die mdoglichen innerbetrieblichen Regelungen zu
erhalten, wurde die oben angefiinrte Tabelle um den Kollektivvertrag der Sozialwirtschaft Osterreich

erganzt. Daraus ergibt sich ein erstes Bild, in welchen Rahmenbedingungen Betriebsvereinbarungen
in den Organisationen mdglich sind:

Tabelle 7-1: ArbVG und SWO-KV in Verbindung mit den Empowerment-Elementen

§97 ArbVG

Bezug zu
Empowerment

SWO-Kollektivvertrag

Z2 Arbeitszeitverteilung

Selbstbestimmung,
Arbeitsressourcen

§4-16 Arbeitszeit, Dienstplane,
Gleitzeitregelung, geteilte
Dienste

Z3 Abrechnung und
Auszahlung der Bezige

Arbeitsressourcen

§30, §29 Gehaltstabellen,
Klarheit Gber Grundentgelt und
Zuschlage

Z4 Betriebsanderung &
Mitbestimmung

Entscheidungsmacht,
Einfluss

Nicht explizit geregelt

Z5 Teilnahme und Mitwirkung
des Betriebsrats an Schulungs-
, Bildungs-,

Entscheidungsmacht,
Entwicklungschancen,
Einfluss,

§34, §35 Fortbildungspflicht,
Anspruch auf Supervision

Wohlfahrtseinrichtungen unterstitzende
Ressourcen
N Nicht explizit geregelt, §27
Z8 Gesundheitsmaflinahmen unterstutzende Dienstverhinderung, §17
Ressourcen

Pflegefreistellung,

Z9 Menschengerechte
Arbeitsgestaltung

Bedeutsamkeit

Nicht explizit geregelt

Z10 Grundséatze betreffend den
Verbrauch des
Erholungsurlaubes

Arbeitsressourcen

§16 Urlaub

Z11Entgeltfortzahlungsanspriic
he fur den zur Teilnahme an
Betriebs-, Gruppen-,
Betriebshauptversammlungen

Einfluss, Anerkennung

Nicht explizit geregelt

Z12 Erstattung von Auslagen

Vorschlagswesen

und Aufwendungen sowie Anerkepnung, §37 Reisekosten,
unterstitzende

Regelung von Ressourcen Entgeltfortzahlung

Aufwandsentschadigungen;

Z14 Betriebliches Einfluss Nicht explizit geregelt
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Z15 Zuwendungen bei

§10, §31 Zuschlage fir

und Ruhegeldleistungen

Arbeitsressourcen,

besonderen Anlassen Anerkennung Feiertage, SEG-Zulagen
Z16 Leistungsbezogene Anerkennung §31 Leistungs- und
Pramien (strukturell) Funktionszulagen
Z18-18b betriebliche Pensions- | Anerkennung,

Nicht geregelt

Z19 Mitwirkung bei
betrieblicher Ausbildung

Entwicklungschancen,
Entscheidungsmacht,
Einfluss

§34 Regelungen zur Fortbildung
inkl. Arbeitszeit

Z20 Betriebliches
Beschwerdewesen

Transparenz, Einfluss

Nicht explizit geregelt

Z21 Rechtsstellung bei
Krankheit und Unfall

Arbeitsressourcen,
Bedeutung

Nicht explizit geregelt

§27 Regelungen zu
Dienstverhinderung und
Sonderurlaub

Z25 Frauenférderung &

Entwicklungschancen,

§17 Karenz, Pflegekarenz,

Vereinbarkeit von unterstutzende
. Anschlusskarenz
Betreuungspflichten Ressourcen
Selbstbestimmung
, . ’ 15 indirekt Gber Dienstplane,
Z27 Homeoffice unterstutzende S . . P
mobile Dienste
Ressource

Im Zuge der Analyse wurde § 97 ArbVG und der SWO-KV mithilfe der Concept Matrix ausgewertet
(sieche Anhang 2 und 3), wobei strukturelles Empowerment im Sinne von
Arbeitsorganisationselementen im Fokus steht. Ziel war es, zu Uberprifen, ob und in welcher Form
Empowerment-Elemente in den dort genannten Regelungsfeldern erkennbar sind. Die Matrix
ermoglichte dabei eine vergleichende Einschatzung entlang der Kategorien "explizit geregelt", "implizit
vorhanden" oder “nicht adressiert”.

Die Ergebnisse zeigen, dass fir Empowerment relevante Themen wie Entscheidungsmacht durch die
Teilnahme und Mitwirkung des Betriebsrates an der Berufsausbildung oder die Moglichkeit zur
Schaffung von spezifischer Frauenforderung im Gesetz explizit benannt sind. Diese Regelungsinhalte
bieten grundsatzlich weitere Anknlpfungspunkte, um arbeitsorganisatorische Bedingungen zu
schaffen, die Partizipation, Kompetenzentwicklung und individuelle Forderung ermaoglichen.
Unterstltzungsangebote wie Fortbildungen oder Supervision werden im Gesetz nicht naher
operationalisiert. Ahnlich verhélt es sich mit Aspekten Anerkennung oder Transparenz — diese sind
als Regelungsthemen nicht ausdrticklich genannt, lassen sich jedoch teilweise Uber die Mdglichkeit
von Abschllissen einer Betriebsvereinbarung zu ,Beginn und Ende der taglichen Arbeitszeit®,
Malnahmen zur menschengerechten Arbeitsgestaltung® oder ,Rechtsstellung bei Krankheit und
Unfall“ herleiten. Auch sind Betriebsvereinbarungen per se dazu geeignet, Transparenz in
Organisationen zu férdern, und bilden nach Abschluss einen zusatzlichen transparenten normativen
Rahmen des Arbeitsverhaltnisses.
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Als besonders relevante Bezugspunkte an empowerment-orientierten Gestaltungsfeldern in der
beratenden Sozialen Arbeit konnten Ziffern des § 97 ArbVG identifiziert werden, die unter anderem
die Gestaltung von Arbeitszeit- und Urlaubsregelungen, Mitwirkungsmoglichkeiten bei
Ausbildungsprozessen, Maflnahmen der Gesundheitsférderung, Gleichstellungsinitiativen sowie
Optionen zur flexiblen Arbeitsorganisation — etwa durch Homeoffice — betreffen. Darliber hinaus regeln
einzelne Ziffern auch die Mitwirkung an Bildungs- und Wohlfahrtseinrichtungen (Z5) sowie
Instrumente der Anerkennung wie Pramienregelungen oder Zuwendungen (Z 15, Z 16).

Die im SWO-KV verankerten Regelungen fokussieren sich primar auf arbeits- und sozialrechtliche
Absicherung, wahrend normative Vorgaben zur strategischen Einbindung von Arbeitnehmer:innen
oder zur partizipativen Gestaltung betrieblicher Prozesse nur in begrenztem Umfang erkennbar sind.
Auch hier kommt der betrieblichen Umsetzung eine zentrale Bedeutung zu: Erstim Rahmen konkreter
betrieblicher Praktiken entscheidet sich, in welchem Ausmal} die kollektivvertraglich erdffneten
Spielrdume zur Starkung von Empowerment tatsachlich genutzt werden.

Auf Grundlage dieser normativen Rahmenbedingungen richtet sich der Blick nun auf die konkrete
betriebliche Umsetzung. Anhand der analysierten Betriebsvereinbarungen und kollektivvertraglichen
Regelungen wird im Folgenden untersucht, welche Arbeitsorganisationselemente des ,New Social
Work" strukturell verankert sind — und in welcher Form sie Empowerment ermdglichen

711 Praktiken und MaBnahmen zur Forderung von Empowerment in
Betriebsvereinbarungen und Kollektivvertragen der beratenden Sozialen Arbeit
im stadtischen Raum

Das Datenmaterial dieser Analyse besteht aus 56 einzelnen internen Dokumenten, darunter
Betriebsvereinbarungen, Kollektivvertrdge, aber auch vereinzelt Leitfdden von finf unterschiedlichen
Organisationen. Die Dokumente der einzelnen Organisationen wurden anhand der strukturellen
Empowerment-Elemente analysiert, die Ergebnisse werden nun in diesem Kapitel dargestellt. Die
Darstellung folgt dabei der inhaltlichen Logik der untersuchten Dokumente. Das heil3t, es wird entlang
der Regelungsinhalte von Betriebsvereinbarungen und Kollektivvertrdgen argumentiert, wodurch sich
jeweils eine Zuordnung zu den relevanten Empowerment-Elementen ergibt. Auf dieser Grundlage wird
im Folgenden systematisch aufgezeigt, inwieweit sich Prinzipien des ,New Social Work® in der
betrieblichen Praxis strukturell wiederfinden lassen.

Mitarbeiter:innengesprache als Empowerment Praktik

Als erstes Ergebnis kann festgehalten werden, dass im Forschungsfeld Mitarbeiter:innengesprache
grundsatzlich zur organisationalen Praxis gehéren und in allen untersuchten Organisationen — wenn
auch in unterschiedlicher Form — implementiert sind. Sie finden Ublicherweise mit der direkten
Flhrungskraft statt und ziehen sich durch samtliche Hierarchieebenen (ITV1/6/C, Pos. 28). Im
organisationalen Sprachgebrauch treten sie unter verschiedenen Bezeichnungen auf, etwa als
Entwicklungsgesprache (Organisation D, Dokument 19), Orientierungsgesprache oder
Mitarbeiter:innengesprache (SWO-KV; Organisation A, Dokument 14), und finden meist in bestimmten
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zeitlichen Intervallen statt. Insgesamt wurde eine Heterogenitat der Regelungsform als auch der
Regelungsinhalte festgestellt. Gemeint ist bei allen untersuchten Organisationen, dass
Mitarbeiter:innengesprache in den organisationalen Rahmenbedingungen festgelegt sind. Jedoch
konnten Unterschiede in ihrer formalen Ausgestaltung, des inhaltlichen Umfangs und der Zielrichtung
festgestellt werden. Auch der Regelungskontext variiert: Wahrend in einigen Fallen eine eigene
Betriebsvereinbarung vorliegt (Organisation A, Dokument 14; Organisation D, Dokument 2), wird
andernorts lediglich auf den SWO-Kollektivvertrag oder auf eine Regelung einer internen Richtlinie
verwiesen (Organisation C Dokument 1 in Verbindung mit Dokument 5). Eine eigenen Concept Matrix
vergleicht hierzu die unterschiedlichen Organisationen und ist im Anhang 4 abgebildet.

In mehreren Organisationen ist das Mitarbeiteriinnengesprach Bestandteil umfassender
Regelungsstrukturen zur Personalfiihrung. Teilweise ist es in systematisch aufgebauten Prozessen
der Mitarbeiter:innenfliihrung integriert, die durch Leitfaden oder strukturierte Gesprachsformate
erganzt werden. Eine Fuhrungskraft beschreibt dies exemplarisch folgendermaflien:

,Da ist alles drinnen geregelt, was die Mitarbeiterinnen angeht. Da gibt es dann fur die
Abteilungsleitungen das Monatsgesprach, das Flinf-Monatsgesprach und die Mitarbeitergesprache
jahrlich. Dann gibt es die Krisengesprache, ja, die Kritikgesprache. Wenn es wirklich notwendig
ist.“ (ITV1/1/C, Pos. 31)

Wahrend eine Implementierung von Mitarbeiter:innengesprachen in den Betriebsvereinbarungen auf
eine explizite Umsetzung einer Praktik des Empowerment-Elements Entwicklungschancen verweist,
unterstreichen Interviewaussagen auch die Begrenztheit dieses Formats. So wird betont, dass jahrlich
stattfindende Gesprache wenig geeignet sind, um zeitnah Rickmeldung zu geben, besondere
Leistungen anzuerkennen oder aus Fehlern unmittelbar zu lernen:

,Das heildt, ein Feedback muss direkt erfolgen. Genauso auch, wenn es um Kritik geht. Es bringt
nichts, das zu verzdégern und das ist ganz wichtig, in der Leitung darauf zu schauen und vor allem
keine Plattitiden von sich zu geben.” (ITV1/5/C Pos. 64)

Statt als kontinuierlicher Entwicklungsimpuls — wie es der Changeability-Ansatz nach Capgemini
vorsieht — werden Mitarbeiter:innengesprache hier als formalisierte Rickmeldeform erlebt, deren
Potenzial zur Anerkennung und zur Weiterentwicklung organisatorischer Prozesse kaum
ausgeschopft wird (Capgemini, 2010: 5). Ein strukturell fixiertes Format allein kénne diese Funktion
nicht erflllen, da es an situativer Nahe und Reaktionsgeschwindigkeit fehle. Damit bleibt das Potenzial
dieser Gesprache zur Verwirklichung von Empowerment — insbesondere im Sinne von Anerkennung,
Einflussnahme und einer lernenden Organisation — eingeschrankt. In den Interviews wurde
stattdessen eine alltagsintegrierte Feedbackkultur als Voraussetzung fiir authentische Wertschatzung,
Prozessverantwortung und kontinuierliche Weiterentwicklung hervorgehoben, was dem
Empowerment-Element Transparenz zugeordnet werden kann. (Ebner, 2020: 46f)

In den untersuchten Dokumenten finden sich Regelungen, die Mitarbeiter:innengesprache explizit als
Entwicklungsgesprach definieren und ausgestalten:
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,Das Mitarbeiter:innengesprach ist mindestens einmal jahrlich zu filhren und ist als periodisches
Beratungs- und Entwicklungsgesprach zwischen Mitarbeiterin und der/dem direkten Vorgesetzten
zu verstehen. Es dient dem strukturierten Feedback Uber Zusammenarbeit und Leistung sowie zur
gemeinsamen Definition von Arbeitszielen und Aufgaben in der Zukunft.“ (Organisation A,
Dokument 14)

Diese Gesprache werden in weiterer Folge inhaltlich und formal klar strukturiert: Gesprachsanlasse,
Themenbereiche (z. B. Zielvereinbarungen, Unterstitzungsbedarfe) sowie die Dokumentation sind
verbindlich geregelt. Der Fokus liegt demnach nicht auf unmittelbarem Leistungsfeedback zu
konkreten Ereignissen, sondern auf einer mittelfristig orientierten Entwicklungsplanung.

Je nach Organisation werden Mitarbeiter:innengesprache unterschiedlich vorbereitet. Teilweise ist die
Durchfiihrung durch standardisierte Leitfaden geregelt, die sowohl von Fihrungskraften als auch von
Mitarbeitenden unabhangig voneinander im Vorfeld des Gesprachs auszufiillen sind. Bei dieser Art
der Ausgestaltung muss hinzugefigt werden, dass es sich hierbei um qualifizierte
Personalfragebdgen im Sinne des §96 Abs. 1 Z 2 ArbVG handelt, deren Implementierung eine
Zustimmung des Betriebsrates voraussetzt (Schorn, 2016: 65). Es werden unter anderem folgende
Aspekte abgefragt: ,Folgende Herausforderungen kommen meiner Meinung nach in der nachsten
Zeit/im nachsten Jahr auf uns zu:* oder ,Ist mein Handlungs- und Entscheidungsspielraum
ausreichend definiert?“ (Organisation D, Dokument 19) Daruber hinaus werden Einschatzungen zu
kurz-, mittel- und langfristigem Entwicklungspotenzial erhoben.

Im Rahmen der Concept Matrix wurden samtliche untersuchten Betriebsvereinbarungen hinsichtlich
der Ausgestaltung von Mitarbeiter:innengesprachen analysiert. In jenen Organisationen, in denen
Mitarbeiter:innengesprache explizit als Entwicklungsgesprache definiert und entsprechend strukturiert
geregelt sind, wurde das Empowerment-Element Entwicklungschance als explizit umgesetzt bewertet,
insbesondere dann, wenn Mitarbeitende aktiv in die Gesprachsvorbereitung eingebunden und
individuelle Entwicklungsperspektiven systematisch thematisiert werden. Die Regelung geht damit
Uber ein reines Feedbackgesprach hinaus und erdffnet partizipative Spielrdume fiir individuelle
Weiterentwicklung (Laschinger et al., 2001: 265ff). Das Empowerment-Element Einfluss wurde bei
den Betriebsvereinbarungen zum Thema Mitarbeiter:innengesprache als implizit umgesetzt bewertet.
Zwar sind Mitarbeitende durch vorbereitende Fragebdgen oder standardisierte Leitfaden aktiv in die
Gesprachsvorbereitung eingebunden und erhalten die M®dglichkeit, strukturelle Themen
anzusprechen. Unklar bleibt jedoch, in welcher Form die Ergebnisse dieser Gesprache innerhalb der
Organisation weiterverarbeitet werden. Da formelle Regelungen zur systematischen Rickmeldung
oder Integration in innerbetriebliche Entscheidungsprozesse nicht erhoben werden konnten, kann von
einer expliziten Einflussnahme nicht ausgegangen werden. Insgesamt zeigt sich, dass
Mitarbeiter:innengesprache ein verbreitetes, aber in seiner Wirksamkeit stark von der konkreten
Ausgestaltung abhangiges Instrument darstellen. Als Empowerment-Element tragen sie vorrangig zur
Realisierung von Entwicklungschancen bei, wahrend ihr Potenzial zur Einflussnahme weitgehend von
begleitenden Strukturen wie Rickkopplung, Verbindlichkeit und Feedbackkultur abhangt

Supervision, Fortbildungen und andere unterstiitzende Ressourcen
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Im Anschluss an die Analyse der Mitarbeiter:innengesprache richtet sich der Fokus nun auf
Regelungsinhalte, die unter dem Empowerment-Element unterstliitzende Ressourcen gefasst werden
kénnen. Dieses Element umfasst Mallnhahmen, die dazu beitragen, Mitarbeitende in ihrer beruflichen
Praxis zu entlasten, zu stabilisieren oder zu starken — etwa durch Supervision, Fortbildung,
Ruckzugsmdglichkeiten, Sicherheitsmallnahmen oder praventive Gesundheitsangebote. In den
untersuchten Betriebsvereinbarungen und kollektivvertraglichen Bestimmungen finden sich eine
Vielzahl solcher Instrumente, die im Folgenden hinsichtlich ihrer strukturellen Ausgestaltung und ihres
Empowerment-Potenzials analysiert werden.

Innerhalb dieser Kategorie nimmt Supervision eine besondere Stellung ein, da sie sowohl im § 35 des
SWO-Kollektivvertrags als auch in mehreren Betriebsvereinbarungen ausdriicklich geregelt ist. Im
Folgenden wird daher dargestellt, wie Supervision als unterstitzende Ressource strukturell
ausgestaltet ist — und in welcher Form sie mit anderen Empowerment-Elementen, insbesondere
Arbeitszeit und Entwicklungschancen, verbunden ist (vgl. Kapitel 5.4.1). In Anhang 5 findet sich eine
eigene Concept Matrix zur Auswertung der hier zitierten Regelungen zur Supervision.

Supervision wird in allen untersuchten Organisationen innerbetrieblich fur alle Mitarbeiter:innen des
jeweiligen Betriebes einheitlich geregelt, entweder in Form einer Betriebsvereinbarung (Organisation
A, Dokument 12; Organisation D, Dokument 15) oder innerhalb des spezifischen Kollektivvertrages.
Die Regelungen betreffen sowohl Einzel- als auch Teamsupervision und beziehen sich zumeist auf
§ 35 des SWO-Kollektivvertrags. Der §35 SWO-Kollektivvertrag iberlasst die genauere Ausgestaltung
den Betrieben und statuiert zusatzlich, dass insbesondere ,Arbeitnehmerinnen in sozialen,
padagogischen und therapeutischen Arbeitsbereichen sowie Arbeitnehmerinnen, die in einer
besonderen Belastungssituation stehen®, (SWO-KV §35) Anspruch auf Supervision haben. In den
einzelnen Organisationen variiert die Ausgestaltung hinsichtlich Form, Zuganglichkeit, Verankerung
in der Arbeitszeit sowie Kostenregelung. In einigen der untersuchten Regelwerke wird auf § 35 des
SWO-Kollektivvertrags verwiesen, wobei zusatzlich festgelegt ist, dass die Kosten fiir Supervision bis
zu einer jeweils unterschiedlich definierten Obergrenze vom Dienstgeber ibernommen werden, oder
der Supervision wird ein eigener Abschnitt in den Betriebsvereinbarungen zur Ausgestaltung der
Arbeitszeiten eingeraumt. Eine exemplarische Formulierung lautet:

.,Nehmen Angestellte Supervision in dem durch fachliche Richtlinien des Arbeitgebers festgelegten
Rahmen in Anspruch, so gilt die dafiir notwendige Zeit als Arbeitszeit. Die Kosten tragt bis zum
jeweils von ihm vorgesehenen Hochstbetrag der Arbeitgeber.” (Organisation C, Dokument 1)

Uber diese Grundregelungen hinaus finden sich weiterfiihrende Ausgestaltungen, etwa in Form
interner Qualitatshandbicher, die Aspekte wie Frequenz, Zielgruppen oder Qualitatskriterien
betreffen.

Auch wird immer wieder auf eine Budgetabhangigkeit verwiesen, dies wird etwa bei Regelungen
deutlich, die normieren, dass das Ausmafl der Supervision und des Fortbildungsangebots fur jeden
Standort im Rahmen der Jahresplanung lber FortbildungsmafRnahmen festgelegt wird (Organisation
A, Dokument 12).
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Supervision wird in den untersuchten Regelungen durchgangig als Arbeitszeit anerkannt.
Unterschiede zeigten sich lediglich hinsichtlich der Anrechnung von An- und Abfahrtszeiten, flr die
keine einheitliche Praxis dokumentiert werden konnte. Es konnten jedoch auch ausflhrlichere
Regelungen zu Umfang und Anspruch von Supervision gefunden werden. In diesen Dokumenten wird
zwischen Team- und Einzelsupervision unterschieden. Fir die Teamsupervision finden sich dabei
Formulierungen, die sowohl den verpflichtenden Charakter als auch die Einbindung in die Arbeitszeit
deutlich machen:

LAlle Beschaftigten haben Anspruch auf Teamsupervision. Die Teilnahme an der Teamsupervision
ist fur Diensthabende verpflichtend. [...] Die Zeiten fir Teamsupervision gelten als Arbeitszeit und
erfolgen in den Einrichtungen der [Organisation].” (Organisation A, Dokument 12)

Fur Einzelsupervision ist ein Richtwert von acht Einheiten pro Kalenderjahr vorgesehen, wobei die
Inanspruchnahme mit der Fihrungskraft abzustimmen ist. Dies wird insbesondere damit begriindet,
dass ein ,Uberblick tiber das Supervisionsbudget zu behalten* (Organisation A, Dokument 12) ist.

Die Spannbreite der beobachteten Heterogenitat wird im Bereich der Supervisionsregelungen
besonders deutlich. So finden sich auch Regelungen, in denen die Inanspruchnahme von Supervision
an einen formalen Antrag und eine vorgangige Genehmigung durch die Leitungsebene gebunden ist.
In einer Betriebsvereinbarung heilt es dazu: ,Die Leitung der Einrichtung hat die
Budgetverantwortung, daher hat diese auch die Entscheidungs- und Genehmigungskompetenz fir die
Supervision® (Organisation C, Dokument 5). In solchen Fallen ist vorgesehen, dass Mitarbeitende
zunachst einen Antrag stellen und diesen begrinden muissen. Erst nach einer Bewertung der
Notwendigkeit durch die Leitung kann eine Freigabe erfolgen. Diese Konstellation schafft strukturelle
Barrieren, die mit dem Empowerment-Verstandnis nicht vereinbar sind. (Lancefield, 2023)
Insbesondere entsteht hier eine Bewertungssituation, in der das Beduirfnis nach Reflexion von aul3en
beurteilt werden muss, was potenziell mit Stigmatisierung, Verzdgerung oder Nicht-Gewahrung
verbunden sein kann. Darlber hinaus liegt eine Einschrankung des Empowerment-Elements
Selbstbestimmung vor: Mitarbeitende sind nicht autonom in der Entscheidung Uber die
Inanspruchnahme von Supervision, sondern von einer externen Instanz abhangig. Die Moéglichkeit zur
eigenverantwortlichen Gestaltung von Unterstlitzungsprozessen ist damit begrenzt.

“Ja, es gibt Supervision und da muss ich mich wahrscheinlich eher bei der Nase nehmen, weil nur,
weil Uberall der Konsens ist, es gibt zu wenig, heil’t das nicht, dass es sofort abgelehnt wird, wenn
ich darum ansuche. Aber das Bild ist irgendwie so, Supervision ist gleich, du musst darum bitten.”
(ITV 3/2/2, Pos. 119-122)

In der Concept Matrix wurden genehmigungspflichtige Modelle von Supervisionsregelungen
dahingehend bewertet, dass das Empowerment-Element unterstitzende Ressourcen lediglich implizit
vorhanden ist, wdhrend das Element Selbstbestimmung als nicht vorhanden eingestuft wurde.

Wahrend bei der Einzelsupervision eine vorausgehende Genehmigungspflicht eine Einschrankung

des Empowerment-Elements Selbstbestimmung darstellt, kann im Gegensatz dazu die verpflichtende
Teilnahme an Teamsupervision durchaus starkend im Sinne des Empowerment-Elements Einfluss
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wirken. In der Teamsupervision werden nicht nur individuelle Herausforderungen reflektiert, sondern
kollektive Dynamiken, Arbeitsaufgaben, Einzelfalle sowie Aspekte der Arbeitsorganisation gemeinsam
beleuchtet. Die Teilnahme ermdglicht es Mitarbeitenden, strukturelle Themen im Teamkontext
sichtbar zu machen und an kollektiven Veranderungsprozessen teilzuhaben. Die eigene
Einschatzung, ob eine Teilnahme ,notwendig“ ist, greift hier zu kurz, da es sich um einen Raum der
kollektiven Aushandlung, Klarung und Mitgestaltung handelt. Damit bietet Teamsupervision eine
institutionalisierte Moglichkeit, Einfluss auf teambezogene und organisatorische Entwicklungen zu
nehmen (Belardi, 2020, S. 110). Wahrend verpflichtende, arbeitgeberseitig organisierte
Teamsupervision als explizite Umsetzung des Empowerment-Elements ,unterstlitzende Ressourcen®
eingestuft wurde, gelten genehmigungspflichtige Modelle lediglich als implizit umgesetzt. Wesentlich
fur die Einstufung war dabei die Frage, ob Supervision in der Arbeitszeit stattfindet oder als
Zusatzleistung aufRerhalb organisiert werden muss.

Eine klare Absicherung des Umfangs sowie der Arbeitszeit stellt sich als zentrale Voraussetzung dafiir
dar, Supervision nicht nur als formale Méglichkeit, sondern als tatsachlich wirksame Ressource zu
etablieren. Sowohl aus Sicht der Empowerment-Theorie (Spreitzer 1995) als auch im Lichte
berufsethischer Standards — etwa gemaf Punkt 9 (,Berufliche Integritat) der Ethischen Grundsatze —
ist Supervision dann wirksam, wenn sie niedrigschwellig, verbindlich und strukturell abgesichert
zuganglich ist (Kohlfiirst et al., 2024).

Aus Perspektive des Empowerment-Elements Entwicklungschancen zeigt sich: Supervision bietet
nicht nur Raum zur Bewaltigung von Belastungen, sondern eréffnet Reflexionsprozesse, aus denen
sich individuelle wie strukturelle Entwicklungsschritte ergeben konnen. Dies wird etwa in
Betriebsvereinbarungen deutlich, in denen im Abschnitt Teamsupervision festgehalten ist:

»Ziel ist, dass strukturrelevante Riuckmeldungen und Verbesserungsvorschlage mit Zustimmung
des Teams aus den Supervisionseinheiten systematisch in die Weiterentwicklung der Organisation
einflielen kénnen.” (Organisation A, Dokument 12)

Solche Regelungen verweisen auf das Potenzial von Supervision, nicht nur individuell zu entlasten,
sondern auch als Impulsgeberin flir organisationsbezogene Lernprozesse zu wirken — ein Aspekt, der
ebenfalls mit dem Empowerment-Element Einfluss in Verbindung steht.

Die in den Betriebsvereinbarungen dokumentierten Regelungen zur Supervision lassen sich
verschiedenen Empowerment-Elementen zuordnen. In erster Linie ist Supervision als strukturierte
Unterstlitzungsleistung ein zentrales Instrument im Rahmen unterstiitzender Ressourcen (vgl. Kapitel
5.4.1). Gleichzeitig verweist sie — insbesondere in Verbindung mit Reflexion und
Kompetenzentwicklung — auf das Empowerment Element Entwicklungschancen. Die in der Analyse
identifizierten Unterschiede zwischen verpflichtender, niedrigschwelliger Supervision und
bewilligungspflichtigen Modellen zeigen, wie stark das Empowerment-Potenzial von der konkreten
strukturellen Ausgestaltung abhangt.

Hinsichtlich der Regelungen zu Fort- und Weiterbildungen, die geman Kapitel 5.4.1 ebenso als Praktik

des Empowerment-Elements unterstitzende Ressource definiert wurden, ergibt sich in der naheren
Betrachtung der normativen Grundlagen ein interessantes Bild. Ausgangspunkt bildet § 34 des SWO-
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Kollektivvertrags, der eine verbindliche Rechtsgrundlage fiir den Anspruch auf Fortbildung schafft.
Demnach wird unter Fortbildung ,die Verbesserung oder Vertiefung der Qualifikation in der bereits
ausgeubten beruflichen Tatigkeit verstanden. Auf keinen Fall ist damit die Erlernung eines anderen
als des gegenwartigen ausgeiibten Berufes zu verstehen* (SWO-KV, § 34). Der Kollektivvertrag
grenzt damit Fortbildung klar von Umschulungsmaflnahmen ab und ordnet sie einer berufsbezogenen
Qualifikationsvertiefung zu (Schorn 2016: 48).

In den untersuchten Regelungen zeigt sich eine grundsatzliche Orientierung an § 34 SWO-KV. Die
Moglichkeit zur Teilnahme an Fortbildungen im Umfang einer Arbeitswoche pro Jahr — angepasst an
das jeweilige Beschaftigungsausmall — ist in einem Grof3teil der gesichteten Dokumente Ublich. Bei
angeordneten Fortbildungen wird die aufgewendete Zeit als Arbeitszeit gewertet und die
Kostenilibernahme ist durch den Arbeitgeber vorgesehen, was dem Regelungsinhalt des §34 SWO-
KV entspricht. In den Interviews wurde deutlich, dass Fortbildungsmafinahmen in den Organisationen
der beratenden Sozialen Arbeit institutionell verankert sind. Gleichzeitig zeigen die Aussagen, dass
die Inhalte haufig durch die Organisation vorgegeben oder koordiniert werden, was einer betrieblichen
Schulung entspricht (Schorn 2016: 48). Ein Beispiel illustriert dies:

~Wenn jemand neu kommt und mindestens 30 Stunden bei uns arbeitet, kommen die Personen in
einen eigenen Lehrgang. Der dauert circa zwei, zweieinhalb Jahre. Wahrend man diesen Lehrgang
ist, bekommt man aber keine weiteren Fortbildungsmdoglichkeiten, einfach weil es so umfassend
ist.“ (ITV1/5/C, Pos. 79)

Diese internen Einschulungsprogramme, die teilweise mehrere Jahre umfassen und verpflichtend
vorgesehen sind, bilden einen zentralen Bestandteil organisationaler Qualifizierungsstrategien. In
einzelnen Regelwerken werden sie mit hoherer Entlohnung durch Zulagen (Organisation C, Dokument
1), Gehaltsspriingen (ITV1/4/C, Pos. 21) oder Einstufung in eine hdéhere Verwendungsgruppe
(Organisation B, Dokument 11) verbunden. So heil}t es etwa:

,Mitarbeiter:innen ohne facheinschlagige Ausbildung, die in Verwendungsgruppe 5 eingereiht
wurden und mindestens drei Jahre beschaftigt sind, werden in eine ihrer Tatigkeit entsprechende
hdhere Verwendungsgruppe eingereiht, sobald sie den Nachweis Uber den Abschluss des
Ausbildungsmoduls sowie Uber facheinschlagige Fortbildungen im Ausmaf von mindestens 100
Stunden erbringen. Die Entscheidung, was als facheinschlagige Fortbildung anerkannt wird, trifft
der Dienstgeber.“ (Organisation B, Dokument 11)

Diese Kombination aus verpflichtenden QualifizierungsmalRnahmen (betrieblichen Schulungen) und
betriebsinterner Anerkennung verweist auf eine Verknipfung von unterstitzenden Ressourcen mit
Anerkennung und Arbeitsressource. Das Empowerment-Potenzial wird jedoch durch einen
wesentlichen  arbeitsorganisatorischen  Aspekt  begrenzt.  Bemerkenswert ist, dass
Fortbildungsprogramme in den untersuchten Betriebsvereinbarungen inhaltlich nur bedingt
konkretisiert werden. Gemal § 94 Arbeitsverfassungsgesetz (ArbVG) handelt es sich bei Schulungs-
und Einschulungsprogrammen, in denen arbeitsplatzrelevante Kenntnisse vermittelt werden,
allerdings um eine fakultative Regelungsmaterie im Sinne des § 97 Abs. 1 Z 19 ArbVG. Von der
Moglichkeit, hierzu Betriebsvereinbarungen abzuschlieRen, wurde jedoch in keiner der untersuchten
Organisationen Gebrauch gemacht. Auch hinsichtlich der potenziellen Beteiligung der Belegschaft an
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der Verwaltung betrieblicher Schulungs- und Bildungseinrichtungen — etwa durch eine erzwingbare
Betriebsvereinbarung gemal § 97 Abs. 1 Z 5 ArbVG — konnten keine entsprechenden Regelungen
identifiziert werden (Schorn, 2016: 69). Gemal §94 Abs. 1-3 ArbVG stehen dem Betriebsrat auch
abseits von einer formellen Regelung in einer Betriebsvereinbarung Informations-, Vorschlags-, und
Mitwirkungsrechte an betrieblichen Schulungen zu (Schorn 2016: 48). Inwieweit diese Moglichkeiten
im Untersuchungsfeld tatsachlich genutzt werden oder ob eine Diskrepanz zwischen rechtlich
vorgesehenen Mitgestaltungsoptionen und deren konkreter Umsetzung in der betrieblichen Praxis
vorliegt, konnte im Rahmen dieser Forschung nicht abschlieRend geklart werden.

Fortbildung wird in mehreren Fallen explizit als Teil der Personalentwicklung bezeichnet.
Mitarbeitende kdnnen Fortbildungswiinsche im Rahmen von Mitarbeiter:innengesprachen einbringen,
deren Umsetzung erfolgt jedoch in Abgleich mit den Bedarfen der Organisation und bedarf der
Zustimmung durch verschiedene Flihrungsebenen. Hierin zeigt sich eine begrenzte, lediglich implizite
Einflussmoglichkeit auf die inhaltliche Ausgestaltung. Die Concept Matrix bewertet diese Konstellation
entsprechend: Wahrend das Empowerment-Element Entwicklungschancen und unterstitzende
Ressource im Zusammenhang mit der Praktik von Weiterbildungen und Fortbildungsangeboten
strukturell angelegt ist, fehlt es vielfach an verbindlichen Beteiligungsmechanismen fir die
Selbstbestimmung der Mitarbeiter:innen. Klarzustellen ist jedoch: Empowerment im Sinne beruflicher
Entwicklung  bedeutet nicht  uneingeschrankte  Autonomie bei der Wahl von
Weiterbildungsmalinahmen. Vielmehr erfordert es transparente Verfahren, in denen Mitarbeitende
ihre fachlichen Bedarfe einbringen kénnen und diese im Abgleich mit den Anforderungen der
Organisation geprift werden. Die Ablehnung nicht relevanter Inhalte — etwa rein privat motivierter
Seminare — widerspricht dem Empowerment-Gedanken nicht, sofern nachvollziehbar ist, dass
fachliche Relevanz als Kriterium herangezogen wird und personliche Kompetenzentwicklung
bertcksichtigt wird. Entscheidend ist ebenso, dass der Auswahlprozess partizipativ gestaltet ist und
nicht ausschlieRlich von der Fiihrungsebene bestimmt wird (Schermuly, 2019; Spreitzer, 1995).

Abgesehen von Supervision und Fortbildungen finden sich In den untersuchten Regelwerken
verschiedene Bestimmungen, die weitere Aspekte unterstitzender Ressourcen im betrieblichen Alltag
adressieren. Dazu zahlen Vorgaben zur Nutzung digitaler Infrastruktur wie Internet, Telefon oder
Diensthandys, ebenso wie Zusatzleistungen in Form von Unfall- und Ergdnzungsversicherungen oder
MaRnahmen zur Férderung von Ruckzug und Erholung am Arbeitsplatz. Auch der Umgang mit
psychisch belastenden Situationen istin mehreren Regelungszusammenhangen bericksichtigt — etwa
durch MaBnahmen zur Burnout-Pravention oder zur strukturierten Aufarbeitung besonderer
Vorkommnisse wie etwa aggressiven Interaktionen oder Beinahe-Zwischenfallen. Diese Regelungen
sehen typischerweise eine zeitnahe Reflexion unter Einbindung der betroffenen Mitarbeitenden sowie
die Benennung von Ansprechpersonen vor. Haufig sind sie dartiber hinaus mit internen Schulungen
oder gezielten Fortbildungsangeboten verknipft. Gemeinsam ist diesen Instrumenten, dass sie auf
eine strukturierte Entlastungbu und fachliche Absicherung abzielen und somit dem Empowerment -
Element unterstitzende Ressourcen zugeordnet werden konnen. In ihrer institutionellen
Ausgestaltung verweisen sie auf ein organisationsbezogenes Verstandnis von Unterstitzung, das
Uber individuelle Bewaltigungsstrategien hinausgeht. In keinen der Untersuchten Organisationen
wurden Betriebsvereinbarungen zur Frauenférderung gem. §97 225 ArbVG abgeschlossen die Uber
Regelungen von Elternkarenzzeiten hinausgehen.
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Die Analyse zeigt, dass unterstitzende Ressourcen in den untersuchten Organisationen sowohl
kollektivvertraglich als auch durch betriebliche Regelungen vielseitig und formell verankert sind.
Supervision, Fort- und Weiterbildung, MaRnahmen zur Burnout-Pravention, sicherheitsbezogene
Regelungen sowie infrastrukturelle Angebote bilden zentrale Instrumente. |hre Empowerment-
Wirkung héangt jedoch malgeblich von der konkreten Ausgestaltung ab. Die untersuchten
Organisationen erfiillen mit der Bereitstellung zentraler unterstitzender Malinahmen - wie
Fortbildung,  Supervision, psychosozialer = Unterstlitzung, Erholungsmdéglichkeiten  oder
sicherheitsbezogenen Regelungen — formal die in den Ethischen Grundsatzen unter Punkt 9
(,Berufliche Integritat*) formulierte Anforderung, Rahmenbedingungen fir professionelles Handeln zu
schaffen. Allerdings bleibt die konkrete Ausgestaltung dieser Malnahmen (berwiegend
organisationsseitig determiniert. Dies schrankt die Mdglichkeit ein, unterstiitzende Ressourcen im
Sinne beruflicher Selbstbestimmung aktiv mitzugestalten. Damit entsteht ein Spannungsverhaltnis zu
den Leitprinzipien der Ethischen Grundsatze, der solche Malnahmen nicht nur als betriebliche
Pflichtleistungen, sondern als integralen Bestandteil kontinuierlicher Reflexion und professioneller
Autonomie versteht (Kohlfurst et al., 2024: 17ff).

Anerkennungspraktiken und Arbeitsressourcen

Wahrend unterstitzende Ressourcen vor allem auf Stabilisierung, Reflexion und Entlastung im
Arbeitsalltag abzielen, ricken im Folgenden zwei weitere Dimensionen in den Fokus: Anerkennung —
im Kontext betrieblicher Wertschatzung — und Arbeitsressourcen, mit einem Schwerpunkt auf
Arbeitszeitregelungen und finanzielle Leistungen, die Uber das Grundgehalt hinausgehen. Beide
Dimensionen lassen sich in unterschiedlichen betrieblichen Regelungen und kollektivvertraglichen
Bestimmungen wiederfinden. Das folgende Kapitel untersucht, in welcher Form Anerkennung und
Arbeitsressourcen strukturell verankert sind, und wie diese zur Forderung von Empowerment
beitragen kdénnen.

Das Potenzial einer strukturellen Verknipfung von beruflicher Entwicklung und Anerkennung zeigt
sich exemplarisch in einer Regelung, bei der abgeschlossene Weiterbildungen sowohl zu einer
Einstufung in eine hdhere Verwendungsgruppe als auch zur Auszahlung einer zusatzlichen
Funktionszulage fliihren kénnen. In der entsprechenden betrieblichen normativen Rechtgrundlage ist
zusatzlich eine ,Funktionszulage flir Sachbearbeiteriinnen mit spezialisierter Ausbildung und
entsprechender Verwendung“ vorgesehen (Organisation C, Dokument 1). Die Regelung verknipft
damit formale Qualifikation mit finanzieller Anerkennung, unabhangig von einem hierarchischen
Aufstieg. Auch wenn nicht naher definiert ist, was unter einer ,spezialisierten Ausbildung® zu verstehen
ist, verweist das Beispiel auf die Maoglichkeit, horizontale Entwicklungspfade innerhalb der
Organisation sichtbar und attraktiv zu gestalten. Wie Kanter (1977) betont, kann die Sichtbarmachung
von Kompetenzen durch institutionalisierte Anerkennung — etwa in Form von Funktionszulagen —
einen motivierenden Effekt entfalten und zur Starkung von Handlungsspielrdumen beitragen. (ebd.,
1977: 248) Solche Malnahmen eréffnen Perspektiven jenseits vertikaler Karrierelogiken und fordern
eine differenzierte Weiterentwicklung von Fachrollen innerhalb der bestehenden Strukturen. Im
Rahmen dieser Analyse stellt die betreffende Regelung einen Einzelfall dar und ist als exemplarisches
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Beispiel zu verstehen, das nicht verallgemeinert werden kann. Zudem konnte im Zuge der
Untersuchung nicht festgestellt werden, ob die in der Betriebsvereinbarung vorgesehene
Funktionszulage in der betrieblichen Praxis tatsdchlich zur Anwendung gebracht wird.

Ein weiteres Beispiel flur die strukturelle Verbindung mehrerer Empowerment-Elemente zeigt sich in
einer der untersuchten Betriebsvereinbarungen, die eine umfassende Regelung zur Moderation
personlicher Lagebesprechungen (PLB) vorsieht. Im Interviewkontext wird die Einzigartigkeit dieser
Regelung betont:

,ES ist jetzt zum Beispiel eine Betriebsvereinbarung entstanden, die angeblich niemand in
Osterreich hat. Zumindest habe ich noch niemanden gefunden, namlich, dass Mitarbeiterinnen, die
eine personliche Lagebesprechung moderieren, eine Extravergitung bekommen.” (ITV1/2/C, Pos.
31)

Die Regelung sieht vor, dass Mitarbeitende nach erfolgreichem Abschluss eines internen
Schulungsprogramms, das mit einem Zertifikat abgeschlossen wird, fiir die Moderation von PLBs
angefragt werden kdnnen und diese eigenverantwortlich durchfiihren (siehe Anhang 6 Concept Matrix
Organisation B). Die Teilnahme an dieser Schulung ist freiwillig und wird in der Betriebsvereinbarung
wie folgt geregelt:

sLOrganisation] ist bereit, allen freiwillig interessierten Mitarbeiter:innen kostenlos [...] im Vorfeld
ein Schulungsangebot zur Ausbildung als Moderator:in im Rahmen des Personenzentrierten
Arbeitens bereitzustellen, das mit einem Zertifikat abgeschlossen wird.“ (Organisation B, Dokument
7)

Die Tatigkeit umfasst Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der Gesprache. Fir dieses
zusatzliche Angebot ist ein erhdhter Bruttostundensatz vorgesehen, der zusatzlich zum regularen
Gehalt ausbezahlt wird: ,Das heif3t [...], fir diese Leistung [...] verdienen Sie mehr und das kriegen
Sie auch extra abgerechnet.“ (ITV1/2/C, Pos. 31) Die spezifische Tatigkeit ist als freiwilliges
Zusatzangebot ausgestaltet. Mitarbeitende entscheiden selbst, ob sie die Moderation tibernehmen
mochten. In ihrer Gesamtheit stellt die Regelung ein Beispiel dar, in dem Empowerment-Elemente
gezielt miteinander verschrankt sind: Eine qualifizierende Schulung schafft Entwicklungschancen, der
Mehraufwand wird zeitlich wie finanziell abgesichert (Arbeitsressourcen) und die Durchfihrung liegt
in der Entscheidungsmacht der Mitarbeiter:innen. Dies wurde bereits in den Praxisbeispielen nach
Merke etabliert (Spreitzer, 1995: 1444).

Die Analyse zeigt, dass in diesem Fall mehrere Empowerment-Elemente in einer einzigen Mallnahme
strukturell miteinander verknlpft sind. In der Concept Matrix wurde die MaRhahme daher als explizite
Umsetzung der Empowerment-Elemente Entwicklungschancen, Arbeitsressourcen und Anerkennung
bewertet. Insbesondere die Kombination aus freiwilliger Qualifikation und Durchfuhrung, finanzieller
Abgeltung und zeitlicher Strukturierung hebt sich deutlich von anderen Regelungen ab. Auch wenn es
sich um eine organisationsspezifische Einzelregelung handelt, verdeutlicht sie exemplarisch, wie
Empowerment im Sinne einer strukturellen Verankerung multipler Ressourcen gestaltet werden kann
(Seibert et. Al., 2004: 334). Das Empowerment-Element Anerkennung manifestiert sich in den
untersuchten Organisationen ebenso unter anderem durch finanzielle Zuwendungen, die an lange
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Betriebszugehdrigkeit gekoppelt sind.

»Nach einer aktiven Dienstzeit sowie Zeiten der Eltern- sowie Anschlusskarenzen von 10 Jahren
bzw. 25 Jahren bei der [Organisation] erhalt der:die Arbeitnehmer:in ein einmaliges Jubildumsgeld
in Héhe von € [...] brutto.” (Organisation A, Dokument 7)

Einmalige Jubildumsgelder nach zehn oder 25 Jahren Betriebszugehdrigkeit stellen eine punktuelle
Form institutionalisierter Anerkennung dar, die symbolisch auf Langzeitbindung und Betriebstreue
zielt. Sie werden formell geregelt, sind transparent und objektivierbar — jedoch stark retrospektiv
ausgerichtet. lhre Wirkung entfaltet sich spat und ist auf wenige Zeitpunkte im Erwerbsverlauf
begrenzt. Aus Sicht des Empowerment-Ansatzes kann dies als eingeschrankte Form von
Anerkennung betrachtet werden, da kontinuierliche Wertschatzung und erlebbare Rickmeldung
zentrale Bestandteile strukturellen Empowerments sind. (Kanter, 1977: 219-221)

Im Gegensatz dazu berichten einzelne Interviewteiinehmende von wiederkehrenden
Pramienmodellen, die unabhangig von formalisierten Regelwerken wie Kollektivvertrdgen oder
Betriebsvereinbarungen angewendet werden. Eine Leitungskraft beschreibt beispielsweise: ,Unsere
Mitarbeiterinnen kriegen eigentlich jetzt schon sehr, sehr lange zwei Mal im Jahr eine Pramie, namlich
zu Ostern [...] und zum Jahresabschluss® (ITV1/1/C, Pos. 59). Diese wiederkehrenden Zuwendungen
stellen eine regelmaflige und planbare Form materieller Anerkennung dar, die im Gegensatz zu
Einmalzahlungen im Alltag wahrgenommen wird. Sie schaffen durch ihre Frequenz und Verlasslichkeit
eine dauerhafte Rickkopplung zwischen Leistung und Wertschatzung, auch wenn sie nicht
institutionalisiert im Sinne von Betriebsvereinbarungen geregelt sind. In ihrer Wirkung stehen sie damit
naher an dem, was Kanter als alltdgliche Anerkennung organisationaler Zugehorigkeit und Leistung
beschreibt. (ebd., 1977: 218)

Aus Perspektive dieser Untersuchung zeigt sich: Wahrend formale Regelungen wie Jubildumsgelder
zwar sichtbar und rechtlich abgesichert, aber punktuell wirken, entfalten informelle Pramienformen ein
grolieres Potenzial flir kontinuierliches Empowerment — sofern sie regelmalRig, gerecht und
nachvollziehbar angewendet werden. Allerdings fehlt diesen MaRnahmen haufig die verbindliche
Absicherung, was ihre langfristige Bestandigkeit infrage stellt und Mitarbeitende von der Willenslage
der jeweiligen FUhrung abhangig macht. (Baskar & Rajkumar, 2015: 1644)

Auch der Fahrkostenersatz zahlt zu einer gangigen etablierten Regelung der untersuchten
Dokumente. In einer der Betriebsvereinbarungen wird ein differenzierter Fahrtkostenersatz geregelt,
der neben der Nutzung o6ffentlicher Verkehrsmittel Fahrradkilometer anerkennt: "Bei Nutzung des
Fahrrads werden € 0,38 pro km rlickerstattet" (Organisation B, Dokument 6). Diese Regelung zeigt
eine besondere Erweiterung der Fahrkostenersatzregelungen im Sinne einer Anerkennung
individueller Mobilitatsrealitdten im stadtischen Raum. Sie ist dazu geeignet, durch ihre 6kologische
Komponente zugleich den Bezug zum Empowerment-Element Bedeutsamkeit zu starken. In der
Concept Matrix wurde das Element Anerkennung in diesem Zusammenhang als explizit umgesetzt,
Bedeutsamkeit als implizit bewertet.

Ein weiterer Ausdruck von Anerkennung betrieblicher Kontinuitat findet sich in der Regelung zum
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Zusatzurlaub bei langjahriger Betriebszugehérigkeit. § 16 des SWO-KV sieht hierzu eine gestaffelte
Erhéhung der Urlaubstage vor. Die Regelung beginnt mit der gesetzlichen Norm (30 Werktage) und
sieht nach jeweils flinf Jahren eine zusatzliche Steigerung vor. Die Staffelung endet nach 20
Dienstjahren mit einem Gesamtanspruch von 37 Werktagen pro Urlaubsjahr. Damit ist zwar eine
formale Aufwertung langjahriger Mitarbeit vorgesehen, sie bleibt jedoch moderat in ihrer Wirkung und
endet vergleichsweise friih im Erwerbsverlauf.

In den analysierten Betriebsvereinbarungen wird dieser kollektivvertragliche Rahmen grundsatzlich
Ubernommen (Organisation A, Dokument 2; Organisation B, Dokument 11).

Einen weiteren Zusammenhang zwischen Anerkennung und Arbeitsressourcen stellt die arbeitsfreie
Stellung am 24. Dezember und 31.Dezember dar. Diese Regelung ist im §4 Abs. 6 des SWO-KV
verankert und beschreibt eine durchgangige Praktik in den untersuchten Organisationen der
beratenden Sozialen Arbeit.

In allen untersuchten Organisationen fanden sich Regelungen zu Arbeitszeitmodellen, insbesondere
ist Gleitzeit durchgehend etabliert. Auch Regelungen zu Mehrarbeit und zum Zeitausgleich sind
detailliert vorhanden. Gemeinsam ist diesen Regelungen, dass sie Mitarbeitenden grundsatzlich
Gestaltungsspielraume bei der Einteilung ihrer Arbeitszeit einrdumen. Teilweise werden bis zu 60%
(Organisation A, Dokument 3) der wdchentlichen Normalarbeitszeit durch Kernarbeitszeiten
vorgegeben. In anderen Organisationen besteht, unter Beriicksichtigung von betrieblichen
Erfordernissen wie Telefondienstzeiten, mehr Gestaltungsspielraum. Unterschiede zeigen sich
ebenso bei der Frage, inwieweit diese Spielrdume autonom oder mit Zustimmung der Vorgesetzten
wahrgenommen werden konnen. In einigen Fallen ist die Nutzung an eine ausdrickliche
Genehmigung gekoppelt, in anderen wird auf das Prinzip des ,Einvernehmens* verwiesen:

“Uber den Zeitpunkt des Zeitausgleichs ist Einvernehmen zwischen dem/der Mitarbeiterin und der
Einrichtungsleitung herzustellen [...]. Wird der Zeitpunkt des Zeitausgleiches nicht bis Ende des.
nachsten Durchrechnungszeitraumes vereinbart, kann die Arbeitnehmerin den Zeitpunkt des
Zeitausgleiches unter Anwendung des §19 AZG einseitig bestimmen oder sich dieses Zeitguthaben
als Uberstunden abgelten lassen. Auf Verlangen der Arbeitnehmerin hat der Zeitausgleich in
mehrtdgigen zusammenhangenden Zeitrdumen zu erfolgen” (Organisation B, D2).

Die Concept Matrix vermerkte diese Regelungen in der Regel als implizit umgesetzt, explizit nur dort,
wo transparent kommunizierte Mechanismen und Mitbestimmungsmadglichkeiten der Mitarbeiter:innen
dokumentiert sind.

Auch die Mdglichkeit zu mobilem Arbeiten (,Homeoffice) war vielfach vorgesehen, jedoch nicht als
fakultative Betriebsvereinbarung gem. §97 Abs. Z27 ArbVG, sondern in informellen Regelungen. Ein
Interviewpartner fuhrt dazu aus:

-Wir haben die Méglichkeit, bis zu 60 % der Arbeitszeit in mobilen Arbeiten zu arbeiten. [...] Wie
gesagt, es gibt keinen Rechtsanspruch darauf. Und ich muss auch jeden Tag, wo ich mobil arbeite,
bei meiner Fuhrungskraft beantragen und die Fihrungskraft entscheidet” (ITV1/6/C, Pos. 20).
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Die Erhebungen der AK Wienzeigen, dass 61,9%der Befragten regelmallig Uber das vertraglich
vereinbarte Ausmal hinaus arbeiten (Schalek & Kappacher, 2024: 25). Gleichzeitig besteht ein
Zusammenhang zwischen Mehrarbeit, eingeschrankten Regenerationsmoglichkeiten und dem
Wunsch nach Reduktion der Arbeitszeit. Die Moglichkeit, Zeitausgleichszeiten und Erholungszeiten
flexibel zu konsumieren, stellt hierbei eine wichtige Komponente des Empowerments dar (Deci &
Ryan, 2000, S. 229-231).

Auch die in der Studie Berufsbiografien im sozialen Sektor geflihrten Interviews zeigen, dass es nicht
die Konfrontation mit belastenden Situationen ist, die zum Wechsel fihrt, sondern fehlende
Mdglichkeiten zur Regeneration, Reflexion und Arbeitsentlastung (Schill et al., 2018).

In Hinblick auf die Ethischen Grundsatze ist das Empowerment-Element Arbeitsressourcen besonders
relevant fir die Sicherstellung menschenwirdiger Arbeitsbedingungen. Unter Punkt 7 (,Den
Menschen als ganze Person behandeln“) wird betont, dass Organisationen Bedingungen schaffen
mussen, die sowohl der professionellen Integritat als auch der persdnlichen Belastbarkeit Rechnung
tragen. Eine dauerhafte Uberlastung steht diesem Grundsatz entgegen (Kohlfiirst et al., 2024: 11).

Wahrend alle untersuchten Organisationen strukturelle Rahmenbedingungen zur Verfugung stellen,
unterscheiden sie sich in Zuganglichkeit, Autonomie und Flexibilitat. Empowerment durch
Arbeitsressourcen wird dort wirksam, wo Mitarbeitende tatsachliche Entscheidungsmacht uber ihre
Zeitgestaltung erhalten und Erholungsphasen einhaltbar sind. (Spreitzer 1995: 1443)

Entscheidungsmacht und Transparenz

In den untersuchten Regelwerken zeigt sich, dass Entscheidungsmacht Uberwiegend kollektiv Uber
Betriebsratsstrukturen vermittelt wird, wahrend individuelle Entscheidungsbefugnisse nur in
begrenztem Malle formalisiert sind. Der Betriebsrat hat hierbei die Interessen der Belegschaft kollektiv
gegenuber dem Arbeitgeber zu vertreten (§ 40 ff. ArbVG). Die §§96-97 ArbVG ermoglicht durch die
Beteiligung des Betriebsrats an Betriebsvereinbarungen eine institutionalisierte Mitbestimmung in
Form einer Interessensvertretung. In mehreren der untersuchten Dokumente finden sich, in
Ubereinstimmung mit den Regelungsinhalten des §§96-97 ArbVG, Regelungen, die eine solche
Einbindung konkretisieren. So heil3t es etwa: ,Vor einem Wechsel der Mitarbeitervorsorgekasse ist
der Betriebsrat zu den Beratungen heranzuziehen“ (Organisation B, Dokument 4). Diese Regelung
entspricht § 97 Abs. 1 Z 1b ArbVG, wonach flr die Auswahl der Mitarbeitervorsorgekasse eine
erzwingbare Betriebsvereinbarung erforderlich ist. Sie verweist somit auf eine verpflichtende
Beteiligung des Betriebsrats an finanzrelevanten Entscheidungen. Darlber hinaus enthalten einige
Dokumente Bestimmungen zu Kontrollrechten: ,Der Betriebsrat ist berechtigt, seine Kontrollrechte
nach dieser Betriebsvereinbarung jederzeit wahrzunehmen® (Organisation C, Dokument 7). Auch zu
Aushandlungsmechanismen bei Konflikten finden sich Regelungen: ,Bei Auffassungsunterschieden
Uber die Auslegung bzw. Anwendung von Bestimmungen dieser Betriebsvereinbarung werden
Arbeitgeber und Betriebsrat innerhalb von 14 Tagen ab Aufforderung durch die jeweils andere Partei
zusammentreten, um dies zu beraten und nach Méglichkeit eine einvernehmliche Lésung zu erzielen.
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Gegebenenfalls kdnnen dabei auch betroffene Angestellte und/oder direkte Vorgesetzte beigezogen
werden.” (Organisation C, Dokument 6)

Diese Passagen zeigen, dass kollektive Beteiligung im Rahmen des geltenden Arbeitsrechts
strukturell angelegt ist. In der Theorie des strukturellen Empowerments nach Kanter (1977) beschreibt
»Entscheidungsmacht® jedoch nicht nur kollektive Mitbestimmung, sondern auch die formale
Autorisierung individueller Handlungsspielrdume. Sie umfasst klar definierte Zustandigkeiten,
Entscheidungsbefugnisse sowie institutionelle Mdglichkeiten zur Mitbestimmung. Spreitzer (1995)
konkretisiert diesen Aspekt im Konzept des ,span of control®, als das Mall an Selbststeuerung
innerhalb klar definierter Strukturen, das fir die Entwicklung von Autonomie und Rollenstabilitat
wesentlich ist.

Solche individualisierten Entscheidungsrechte (vgl. Kapitel 5.2) lassen sich in den untersuchten
Regelungen kaum nachweisen. Nur vereinzelt werden Mitarbeitende als Entscheidungstrager:innen
genannt, etwa bei der Abstimmung von Arbeitszeitfragen: ,Die Einteilung der taglichen und
wochentlichen  Arbeitszeit erfolgt im Einvernehmen mit dem/der Dienstnehmer:in, der
Einrichtungsleitung und dem Betriebsrat® (Organisation B, Dokument 1). Oder in welchen
Entscheidungen im Einvernehmen mit der Leitung abgestimmt werden muissen: ,Der Zeitausgleich
muss zwischen Mitarbeiter:innen und der Einrichtungsleitung vereinbart werden und ist [...] zeithah
zu konsumieren® (Organisation B, Dokument 1).

Mitbestimmung — im Sinne von Miller-Jentsch (2018) — geht Uber bloRe Mitsprache hinaus und
impliziert gleichberechtigte Entscheidungsbeteiligung. Sie ist damit nicht nur Ausdruck formaler
Zustandigkeit, sondern zentraler Bestandteil organisationaler Partizipation. Diese Form der
Entscheidungsbeteiligung lasst sich in den vorliegenden Betriebsvereinbarungen kaum nachweisen.
(ebd., 2018: 55) Eine Besonderheit stellen lediglich explizite Regelungen zum Abbau von
Zeitguthaben dar, in denen Mitarbeiter:iinnen ermachtigt werden, nach Ablauf des nachsten
Durchrechnungszeitraums den Zeitpunkt des Zeitausgleichs einseitig zu bestimmen oder sich das
Zeitguthaben auszahlen zu lassen (Organisation B, Dokument 2). Diese Regelung folgt inhaltlich § 19f
Arbeitszeitgesetz (AZG), BGBI. Nr. 461/1969 idgF. und wurde im Rahmen der Analyse als normative
individuelle Entscheidungsmacht der Mitarbeiter:innen gewertet.

Wie oben dargelegt, erméglichen die §§ 96—-97 ArbVG im Grunde eine kollektive Mitbestimmung durch
Betriebsrate. Diese ersetzt jedoch nicht die systematische Einbindung einzelner Mitarbeitender in
Entscheidungsprozesse. Die Concept Matrix reflektiert diesen Befund, indem sie das Empowerment-
Element Entscheidungsmacht in allen Fallen als implizit umgesetzt einordnet. Zwar bestehen
strukturelle Grundlagen — etwa Aushandlungsformeln oder Beteiligungsrechte —, doch fehlen konkret
geregelte Entscheidungsraume auf individueller Ebene. Auch der SWO-Kollektivvertrag enthalt keine
entsprechenden Bestimmungen zur individuellen Mitbestimmung, sondern verweist auf die Rolle der
Betriebsparteien.

Ahnlich wie bei Entscheidungsmacht ist auch Transparenz ein zentrales Element strukturellen
Empowerments, das die Mdoglichkeit zu Partizipation maRgeblich beeinflusst. Wahrend
Entscheidungsmacht auf die Beteiligung an Entscheidungsprozessen abzielt, betrifft Transparenz
insbesondere die Verflugbarkeit von Informationen und die Nachvollziehbarkeit organisatorischer
Ablaufe und (Spreitzer, 1995: 1445f). Auch wenn sie in den untersuchten Betriebsvereinbarungen
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nicht immer als eigenstandiges Regelungsthema aufscheint, lasst sich festhalten, dass diese
grundsatzlich dazu geeignet sind, innerbetrieblich Transparenz Uber Regelungsinhalte herzustellen.
Ihre schriftliche Fixierung, Aushangpflichten (§ 30 ArbVG) sowie die Beteiligung des Betriebsrats bei
Ausarbeitung und Kontrolle férdern nachvollziehbare Strukturen im betrieblichen Alltag.

Ahnlich wie bei Entscheidungsmacht zeigt sich bei Transparenz, dass sie vorwiegend kollektiv
vermittelt ist. Informationsrechte des Betriebsrates sind beispielsweise in §91 ArbVG statuiert: ,Der
Betriebsinhaber ist verpflichtet, dem Betriebsrat Uber alle Angelegenheiten, welche die
wirtschaftlichen, sozialen, gesundheitlichen oder kulturellen Interessen der Arbeitnehmer des
Betriebes bertihren, Auskunft zu erteilen“ (91 ArbVG). Auch die untersuchten Betriebsvereinbarungen
enthalten mehrere ausdriickliche Informationsrechte des Betriebsrats, etwa: ,Der Betriebsrat hat das
Recht, alle Unterlagen zu den [...] Systemen einzusehen und sich erldutern zu lassen® (Organisation
C, Dokument 7). ,Die Geschéftsfiihrung informiert den Betriebsrat regelmalig tber [...] die Anzahl der
Meldungen, die Art der Meldung, die getroffenen Malnahmen [...]* (Organisation A, Dokument 15).
Auch das Recht auf Information Uber die Tatigkeit des Betriebsrats im Rahmen von Betriebs- oder
Betriebshauptversammlungen gemafl § 42 ArbVG stellt eine Malknahme dar, die Transparenz im
Betrieb fordert. In mehreren Betriebsvereinbarungen ist die Freistellung zur Teilnahme an solchen
Versammlungen, unter Fortzahlung der Bezlige, ausdriicklich geregelt (Organisation B, Dokument 9).

Daruber hinaus werden auch Regelungen zum Hinweisgeber:iinnenschutz und weitere
Bestimmungen, die auf Transparenz durch strukturiertes Melde- und Ruckmeldemanagement
abzielen, dargestellt. Bereits in der Praambel wird ausgefihrt: ,Arbeitgeber und Betriebsrat sehen
sich einer offenen Kommunikation und der Einhaltung ethischer Standards verpflichtet"
(Organisation A, Dokument 15). Sie sieht unter anderem regelmaRige Beichterstattung der
Geschéaftsfuhrung an den Betriebsrat sowie klar geregelte Informationspflichten gegentber
betroffenen Personen und Schutzmalnahmen wie die Gewahrleistung von Anonymitat der meldenden
Person vor.

Insgesamt zeigt die Analyse, dass Transparenz — ahnlich wie Entscheidungsmacht — strukturell
angelegt ist, aber meist nur in Bezug auf kollektive Akteure formalisiert wird. Individuelle
Informationsrechte oder Rulckkopplungsschleifen flr Mitarbeitende sind nur selten geregelt, wie
beispielsweise explizit in Betriebsvereinbarungen den Hinweisgeber:innenschutz betreffend. In der
Concept Matrix wurde die normative Ausgestaltung des Empowerment-Elements Transparenz daher
Uberwiegend als implizit vorhanden bewertet.

7.1.2 Zusammenfassung und Ausblick

Im Zuge der Analyse arbeitsrechtlicher Regelwerke — konkret von Betriebsvereinbarungen und
Kollektivvertragen — lassen sich zentrale Elemente des strukturellen Empowerments nach Kanter
(1993) sowie Spreitzer (1995) identifizieren. Strukturelles Empowerment fungiert hierbei als
notwendige Voraussetzung flr die Entfaltung psychologischen Empowerments. Erst durch
entsprechende strukturelle Rahmenbedingungen wird es Mitarbeitenden mdglich, Selbstwirksamkeit
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zu erleben, Verantwortung zu tUbernehmen und Einfluss auf ihr berufliches Handeln zu nehmen
(Spreitzer, 1995: 144).

Betriebsvereinbarungen und  Kollektivvertrage  definieren  wesentliche  Parameter der
Arbeitsorganisation und sind somit als konstitutive Grundlage fur das berufliche Handlungsfeld von
Sozialarbeitenden zu verstehen. Die darin verankerten Regelungen betreffen primar die Verfigbarkeit
von Arbeitsressourcen — etwa in Form von Arbeitszeitmodellen, Zeitbudgets oder Personalschliisseln
— sowie unterstlitzenden Ressourcen wie Supervision, Fort- und Weiterbildung oder betriebsinternen
Unterstitzungsstrukturen. Diese Aspekte tragen dazu bei, dass ein organisationales Umfeld
geschaffen wird, das die individuellen Voraussetzungen fur psychologisches Empowerment
beglnstigen kann. Insbesondere auf Delegationsebenen nahe der Basis — beispielsweise bei
Betriebsrat:innen oder Teamleitungen — zeigen sich Anzeichen flr gelebtes psychologisches
Empowerment. Dort, wo Mitarbeitende in direkter Beziehung zu ihren Arbeitsinhalten, Kolleg:innen
und Adressat:innen stehen, scheint sich Empowerment im Sinne erlebter Bedeutsamkeit, Kompetenz,
Selbstbestimmung und Einflussnahme zu manifestieren (Spreitzer, 1995: 144). Dies unterstreicht,
dass der Ort des Empowerments nicht primar in der strategischen Organisationsebene liegt, sondern
vielmehr in jenen Bereichen, in denen berufliches Handeln konkret ausgehandelt und gestaltet wird.
Gleichzeitig offenbaren die analysierten arbeitsrechtlichen Dokumente zentrale Leerstellen.
Besonders in den Kategorien Entscheidungsmacht und Transparenz wird ein erhebliches
Entwicklungspotenzial deutlich. So sind etwa partizipative Entscheidungsprozesse nur begrenzt
institutionalisiert, und formalisierte Informationsflisse werde vorwiegend im Verhaltnis
Arbeitgeber:innen und Betriebsrate ausgestaltet oder erwahnt, was den Zugang zu wichtigen
Entscheidungsgrundlagen einschrankt. Diese Befunde deuten darauf hin, dass das strukturelle
Empowerment in vielen Organisationen bislang nicht vollumfanglich implementiert wurde — obgleich
es als Fundament fir die Etablierung eines umfassenden Empowerment-Ansatzes gilt (Zimmermann,
2000: 48f.; Spreitzer et al., 1997: 679).

Vor diesem Hintergrund lasst sich schlussfolgern, dass Betriebsvereinbarungen und Kollektivvertrage
zwar erste normative Anhaltspunkte fir Empowerment beinhalten, jedoch noch nicht ausreichend, um
dieses Konzept in seiner Gesamtheit in der organisationalen Praxis zu verankern. Eine gezielte
Weiterentwicklung in Richtung erhohter  Entscheidungsmacht  und transparenter
Kommunikationswege erscheint notwendig, um das Potenzial des Empowerment-Ansatzes
systematisch zu erschlieRen. Nur unter diesen Bedingungen kénnen seine vielfach beschriebenen
Vorteile — etwa in Bezug auf Motivation, Arbeitszufriedenheit und Innovationsfahigkeit — auch in der
Praxis Sozialer Arbeit wirksam werden.

Ausblick

Die Interviewteilnehmer:innen wurden gebeten, das Wirken innerbetrieblicher normativer Regelungen
einzuschatzen. Diese wurden durchwegs positiv bewertet. Die Position des Betriebsrats wurde nicht
infrage gestellt, auch wenn vereinzelt auf Situationen verwiesen wurde, in denen kein Betriebsrat
installiert wurde —, teilweise auf Wunsch der Belegschaft selbst. Praktiken und Mallhahmen wie
Pramien, Sonderzahlungen oder Gesundheitsmallnahmen werden in der Praxis als forderlich fur
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Motivation und Bindung empfunden. lhre Wirkung bleibt jedoch auf die innerbetriebliche Ebene
beschrankt. In der Zusammenarbeit mit Fordergeberiinnen konnen diese Regelungen kaum
bertcksichtigt werden. Die geltenden Férderrichtlinien und Tagsatzsysteme lassen keinen finanziellen
Spielraum zu, um betriebsinterne Verbesserungen wie zusatzliche Anerkennungsleistungen oder
kollektivvertragliche  Gehaltserhhungen zu integrieren. Selbst gesetzlich vorgesehene
Stufenerhéhungen im Rahmen des SWO-Kollektivvertrags werden innerhalb der bestehenden
Forderlogik haufig nicht mitfinanziert, was Organisationen mit langjahrigem Personal vor erhebliche
wirtschaftliche Herausforderungen stellt. Besonders deutlich wurde dies in den Interviews bei der
Frage, wie Sonderleistungen oder Empowerment orientierte Strukturen finanziert werden kénnen.
Mallnahmen wie Pramien oder interne Gesundheitsangebote missen in der Regel aus dem
allgemeinen Overhead finanziert werden — in einem Sektor, in dem keine Gewinne erwirtschaftet und
Budgets strikt gebunden vergeben werden. Dies erfordert von Leitungspersonen ein hohes Mal} an
betriebswirtschaftlichem Geschick, wie ein Interviewpartner betonte.

“Das wird nicht bericksichtigt. Es ist auch nicht berticksichtigt worden, dass wir gesagt haben, dass
es punktuell mehr Ressourcen braucht, um gut personenzentriert zu arbeiten. Es ist uns vieles
rausgestrichen worden. Also, zum Beispiel personliche Lagebesprechungen zu machen mit den
Nutzerinnen. Also, die Nutzerinnen haben laut Vertrag das Recht, mindestens einmal im Jahr, wenn
sie wollen, freiwillig eine persénliche Lagebesprechung zu haben. Und diese zusatzlichen
Verdienste die Mitarbeiterinnen zukommen, dazu haben sie gesagt, das ist euer Problem. Also
nichts davon wurde bertcksichtigt” (ITV1/2/C, Pos. 41-42).

Die fehlende o6ffentliche Finanzierung solcher Malinahmen wird in der Praxis von Berufsangehdérigen
vielfach als Ausdruck mangelnder gesellschaftlicher und politischer Anerkennung der Sozialen Arbeit
erlebt. Dies steht in einem deutlichen Spannungsverhaltnis zum Anspruch, durch innerbetriebliche
Regelungen Empowerment zu férdern.

Trotz dieser Einschrankungen zeigt sich: Betriebsvereinbarungen haben das Potenzial,
Empowerment zu starken. Es bestehen normative Regelungsmdglichkeiten um Empowerment-
Elemente in betrieblichen kollektiven Normen, wie Betriebsvereinbarungen und Kollektivvertragen zu
Verankern. Individuelle Leistungen, Erfahrungen und Betriebszugehdrigkeit kénnen durch gezielte
Ausgestaltung wertgeschatzt werden. Auch Entscheidungsmacht, Einfluss und Transparenz kénnen
durch normative Regelungen ausgestaltet werden.

Gerade im Zusammenhang mit dem Empowerment-Element Entscheidungsmacht zeigt sich anhand
der analysierten Regelungsausschnitte, dass bereits geringfligige Anpassungen in der Formulierung
betrieblicher Bestimmungen einen spurbaren Unterschied im subjektiven Erleben von
Entscheidungsmacht, Selbstbestimmung und Einflussnahme bewirken kénnen. Im Folgenden soll ein
theoretisch fundiertes Beispiel fur eine empowerment-orientierte Ausgestaltung angefuhrt werden. In
der Betriebsvereinbarung der Organisation B (Dokument 10) heil3t es:

.Bezugsbegleitungsstunden, die von Seiten der Nutzer:in innerhalb von 12 Stunden vor dem

vereinbarten Zeitpunkt abgesagt bzw. unmittelbar nicht angetreten werden, gelten im vereinbarten
Ausmal als zur Ganze geleistete Stunden. Die Mitarbeiter:in vereinbart mit Teamkoordination oder
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Leitung, welche Tatigkeiten anstelle des vereinbarten Termins geleistet werden. Im Einvernehmen
mit der Mitarbeiter:in ist auch eine Verschiebung der geplanten Arbeitszeit méglich. (Organisation
B, Dokument 10)

Diese Bestimmung raumt den Mitarbeitenden grundsatzlich ein hohes Mal} an Mitbestimmung ein, da
sowohl eine Kompensation der entfallenen Leistung als auch eine Verschiebung der Arbeitszeit im
Einvernehmen geregelt sind. Aus Perspektive des Arbeitgebers ist es nachvollziehbar, dass eine
Klarung Uber die inhaltliche Ausgestaltung der ersatzweisen zu erbringenden Tatigkeit erforderlich ist.
Die zwingende Einbindung der Teamkoordination oder Leitung kann jedoch das subjektive Erleben
von Entscheidungsspielrdumen einschranken, da dadurch eigenverantwortliches Handeln begrenzt
wird. Eine an dem empowerment-Element Entscheidungsmacht orientierte Formulierung, die auch
den Arbeitgeber:inneninteressen gerecht wird, konnte wie folgt lauten:

.Bezugsbegleitungsstunden, die von Seiten der Nutzer:in innerhalb von 12 Stunden vor dem
vereinbarten Zeitpunkt abgesagt bzw. unmittelbar nicht angetreten werden, gelten im vereinbarten
Ausmald als zur Ganze geleistete Stunden. Die Mitarbeiter:in hat sich eine nach Dringlichkeit und
Moglichkeit ersatzweise Aufgabe zu suchen und diese verrichteten Tatigkeiten ordnungsgemaf zu
dokumentieren. Im Zweifel ist darlber mit Teamkoordination oder der Leitung Absprache zu halten.
Im Einvernehmen zwischen Teamkoordination oder der Leitung und der Mitarbeiter:in ist auch eine
Verschiebung der geplanten Arbeitszeit moglich.*

Eine kleine Anpassung wie diese kann bereits dazu beitragen, Entscheidungsmacht an
Mitarbeiter:innen zu Ubertragen — ohne betriebliche Interessen zu beeintrachtigen und bei gleichzeitig
reduzierter administrativer Komplexitat. Die untersuchten Dokumente zeigen, dass Empowerment in
strukturierter, rechtlich verbindlicher und materiell fassbarer Form in Betriebsvereinbarungen und
Kollektivvertragen verankert werden kann. Eine formale Festschreibung schafft dabei nicht nur
Transparenz, sondern auch Vertrauen. Kinftig konnten solche normativen Grundlagen -
einschlieBlich Betriebsvereinbarungen, Kollektivvertragen sowie interner Dokumente wie Leitlinien
oder Qualitatshandbiicher — verstarkt strategisch genutzt werden, um Arbeitsorganisationselemente,
die Empowerment fordern, gezielt sichtbar zu machen und als organisationskulturelle Starke zu
positionieren.

7.2 Organisationaler Einfluss der Mesoebene

Schlager Maria

Wie weit kann der Einfluss der Flihrungskrafte der mittleren Ebene Uberhaupt reichen? Haben sie
Einfluss auf strategische, administrative oder operative Ergebnisse am Arbeitsplatz, wie Ashford
(1989) es benennt? Die mittlere Fliihrungsebene bildet einen zentralen Bestandteil von Organisationen
und ihre Mitglieder haben eine Sonderstellung. Sie sind Vorgesetzte und Mitarbeiter:innen in einem,
sie geben Informationen in alle Richtungen weiter, vertreten Entscheidungen der
Organisationleitungen nach ,unten” und nach ,auf3en®. Sie haben die Aufgabe, ihre Mitarbeiter:innen
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zu fUhren, ihre Starken und Schwachen zu kennen, sie zu motivieren und zugleich unterstiitzen, und
wie sie im Bedarfsfall harmonisierend eingreifen kdnnen. Der Begriff ,Sandwichposition® fallt ebenso
oft in Verbindung mit dieser Position und hilft sowohl ihre Verortung innerhalb der Organisation als
auch ihre Aufgabe in Bezug auf verschiedenste Prozesse zu veranschaulichen. Dieser Teil der
Forschung stellt Mitarbeiter:innen in der Mesoebene und ihre damit verbundenen Aufgaben und
Herausforderungen in den Mittelpunkt. Zu Beginn wird eine kurze Einfuhrung zum Thema Flhrung im
allgemeinen und New Work in Bezug darauf erfolgen, danach werden die Antworten aus den
Interviews vorgestellt, diskutiert und Empfehlungen formuliert.

7.2.1 Wie sich Fiihrungsmodelle mit ,,New Work“-Elementen verbinden?

Im Folgenden werden Flihrungsmodelle vorgestellt, bevor diese mit dem Berufsfeld Sozialer Arbeit in
Verbindung gebracht werden. Einerseits zur naheren Definition, der Organisationsebene und
andererseits, Einfluss auf die Organisationsstrukturen der Ebene ausfindig zu machen. Fuhrung
beinhaltet eine Vielzahl von Aufgabenstellungen, die Uber Anweisungen und Kontrolle hinaus gehen:

,In den letzten Jahren sind in vielen Organisationen die vertikalen Linien von oben nach unten
schwacher geworden, wahrend sich die horizontalen Linien zu Partner*innen und Kolleg*innen
verstarkt haben. Die Rollen des Kontrollierens und Fuhrens sind gegeniber denen des Verbindens
und Aushandelns ein Stiick zurlickgewichen® (Gratz, 2020:44).

Als Einfihrung zu moderner Fiihrung empfiehlt Schermuly (2023) eine Schulung Giber Empowerment,
um Umgang mit geteiltem Fihren zu erlernen. Das Hauptproblem sieht er im Umgang mit Macht- und
Kontrollverlust, zumal es derzeit, zumindest im deutschsprachigen Raum, kaum Vorbilder zu Fihrung
von empowerten Mitarbeiter:innen gibt. Die neue Rolle sollte einem:r Mentor:in, Kolleg:in,
Unterstitzer:in, Coach:in oder Moderatoriin nahekommen. Kontextbedingungen, also
Unternehmensstrukturen, sind eine wesentliche Komponente bei der Einfihrung eines neuen
Flhrungsstils und bedurfen der regelmafligen Berichterstattung an die Organisation, um Bereiche
untereinander abstimmen zu kdénnen (Scholl 2020:151). Eine weitere Komponente des modernen
Flhrens, das in Profit-Organisationen Anklang findet, ist die Mitarbeiter:innenbindung durch
Commitment. Dies soll vor allem die jingere Generation ansprechen. Grundsatzlich gibt es drei
Formen

e das normative Commitment,

e das fortsetzungsbezogene Commitment und

e das affektive Commitment.

Fir den vorliegenden Teil der Forschung ist die dritte Form von besonderem Interesse und soll
vertiefend anhand der Empfehlungen von Welk Svenja (2013) vorgestellt werden. Um eine wichtige
Komponente des affektiven Commitments bei den neuen Mitarbeitern zu erzielen und aufrecht zu
erhalten, kann die Unternehmensfihrung die Firma dahingehend ausrichten, dass die
Rahmenbedingungen wie beispielsweise das Budget und Entscheidungsfreiheiten gegeben sind,
welche es den Fuhrungskraften auf der Mikroebene erméglichen, das affektive Commitment der
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Mitarbeiter:innen durch ihr Verhalten zu beeinflussen. Hierbei gilt es, dass diese Vorschriften von der
Unternehmensleitung durchgesetzt werden mussen. Affektives Commitment kann zur Starkung des
Systemvertrauens beitrage, insbesondere dann, wenn Transparenz innerhalb der Organisation aktiv
gefordert wird. Auf die gezielte Arbeit am 6ffentlichen Ansehen des Unternehmens sowie die bewusste
Pflege eines offenen, zuganglichen Flhrungsstils durch die Geschaftsleitung kdnnen das Vertrauen
der Mitarbeitenden nachhaltig stérken. Dabei kommt dem direkten Austausch zwischen Belegschaft
und Unternehmensfiihrung besondere Bedeutung zu, da dieser das Bedlrfnis nach einem
wertschatzenden und erreichbaren Management adressiert. Eine ethisch fundierte
Unternehmenskultur sollte darlGber hinaus bereits im Rahmen des Bewerbungsprozesses klar
kommuniziert werden. Auf Grundlage dieser Werte wird ein Unternehmen ausgesucht, das mit den
eigenen Werten korreliert. Dies kann mit dem im Nonprofit-Sektor bereits durchschlagenden Leitbild
der Organisationen verglichen werden.

In Bezug auf Merkmale der vorliegenden Forschungsarbeit bieten sich mit Anwendung des affektiven
Commitments Mdglichkeiten zur Modifizierung der Organisationsstrukturen an, die zum Teil nur wenig
Vorlauf bendtigen wirden und somit schneller anzupassen sind: Die Fuhrungskréafte sollten die
Gelegenheit bekommen, den Arbeitsumfang individuell mit dem:der Angestellten abzuklaren und
anzupassen. Im selben Zuge kann die Fuhrungskraft die Aufgabeninhalte der Person entsprechend
justieren. Weiterbildungsmdglichkeiten missen vor und beispielsweise wahrend eines Projektes
mdglich sein, um das Knowhow zu generieren, welches in diesem Moment bendtigt wird. Die
Voraussetzungen und Mittel hierfir missen vom Unternehmen bereitgestellt werden. Gerechtigkeit in
allen Belangen - prozessual, distributiv und interaktiv - ist allen Mitarbeitern der heutigen Zeit sehr
wichtig. Hier ist es an der Firma gelegen, diese drei Dimensionen der organisationalen Gerechtigkeit
durch Regeln festzulegen, zu garantieren und VerstéRe zu riigen. Ebenso ist die Foérderung einer
klaren Rollenbeschreibung und eine Verteilung der Dimensionen durch das Unternehmen notwendig,
um Konflikten vorzubeugen. Eine klare Kommunikation ist notwendig. Ebenfalls ist es mdglich, den
positiv korrelierenden transformationalen Fuhrungsstil zu férdern und zu schulen (Welk, 2013:77-81).
Auch Schermuly nennt transformationale Fihrung als Grundstein fir demokratische moderne
Flhrung. Sie soll einleitend in den Fokus genommen werden, bevor Fihrung und New Work
zusammengedacht wird.

Transformationale Fiihrung

Transformale Flhrung ist, anders als die Transformale Fihrung, auf Verstarkung ausgelegt: ,Fir das,
was sie tun oder lassen, haben die Geflihrten mit positiven oder negativen Konsequenzen zu rechnen,
die die Fuhrungskraft vermittelt: Diese kontrolliert sowohl den Weg (kann erleichtern, blockieren) als
auch die Ziele und Belohnungen (kann sie vorenthalten oder vergeben)“ (Hofert, 2019: 57). Diese
Form der Fiihrung ist dem ,Homo Oconomicus® verpflichtet. Dabei wird fiir eine erbrachte Leistung
von der Fuhrungsperson eine bestimmte Gegenleistung definiert. Diese Fihrungsform ist im
Nonprofit-Bereich kaum sinnvoll und auch nicht im Sinne einer modernen Lesart von Flhrung.
Transformationale Fihrung Uberwindet diese Leistungsorientierung radikal und stellt folgende
Merkmale in den Vordergrund:
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o Idealisierter Einfluss: Gefuihrte kdnnen sich mit der Fihrungskraft identifizieren, sie eifern ihr nach,
vertrauen ihr, sowie ihren Visionen und Missionen.

¢ Inspirierende Motivation: Flihrende bieten Symbole und emotionale Appelle an, die das allgemeine
Bewusstsein fur die Organisationen und das Verstandnis fur ihre Ziele steigern.

o Intellektuelle Stimulation: Fihrung ermutigt Gefluhrte alte Praktiken in Frage zu stellen und mit
etablierten Denkmustern aufzubrechen.

¢ Individualisierte Fursorge: Fuhrung stellt die Bedlrfnisse der Geflihrten zwar in Rechnung,
ermoglicht ihnen aber andererseits Ziele anzugehen und Herausforderungen zu bewaltigen.

Es besteht Hofert zufolge, eine leichte Uberlappung mit charismatischem Fiihrungsstil. Beide wollen
Bestehendes radikal verandern und Uberwinden, setzen hohe Zielsetzungen und Erwartungen an die
Gefuhrten (Hofert, 2019: 46).

Transformationale Fiihrung und New Work

Im Fokus von New Work steht zudem die Demokratisierung der Unternehmen im Sinne der
Ermachtigung der arbeitenden Menschen. Durch diese Entwicklung soll den Mitarbeitenden mehr
Entfaltungs- und Handlungsmdglichkeiten zugestanden werden. Das wirkt sich wiederum direkt auf
die Fuhrungskrafte und ihre Habitualisierung aus. Eine Studie von Jana Lorra und Hannah Méltner
aus dem Jahr 2021 folgt der Hypothese, dass psychologisches Empowerment fir Flihrungskrafte als
zentraler Ansatzpunkt zur Verringerung von Fluktuationsabsichten der Mitarbeitenden ebenso wie zur
Aufrechterhaltung und Starkung von Organizational Citizenship Behavior (OCB) ist (ebd., 2021: 323)
ist.

Die Ergebnisse ihrer Studie heben die Bedeutung der Fihrungskrafte innerhalb von Nonprofit-
Organisationen hervor. Fihrungskrafte kommen mit den klassischen hierarchischen
Organisationsstrukturen den Herausforderungen der modernen Arbeitswelt haufig nicht mehr ans Ziel
Bei der Umgestaltung der FUhrungskultur sind Gberprifbare und konkrete Ziele ebenso wesentlich,
wie die Qualitat der Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden. Dies konnte mit der so
genannten ,Leader-Member Exchange-Theorie* (LMX-Theorie) erforscht werden. Den Autorinnen
zufolge begreift die aktuelle Fihrungsforschung ,Fihrung als interaktives Geschehen, wobei die
dyadische Beziehung sowie der Austausch zwischen Vorgesetzten und ihren Mitarbeitenden
wesentlichen Einfluss auf die Einstellungen und das Verhalten der Mitarbeitenden nimmt* (ebd., 2021:
324). Fuhrungskrafte differenziere ihre Mitarbeiter:innen ,hinsichtlich der Motivation, den
Kompetenzen, den Fahigkeiten und dem Ausmal} an Vertrauen, das ihnen entgegengebracht werden
kann.“ Eine positive Wahrnehmung der Mitarbeitenden seitens der Fuhrungskrafte wirkt auf die
Arbeitsmotivation aus. Jene Mitarbeiter:innen, die sich positiv wahrgenommen fiihlen, sind Teil einer
so genannten ,Ingroup® und erhalten dadurch mehr Zuwendung, Entfaltungsmdglichkeiten und
Aufmerksamkeit. In der Praxis erscheint dies in Form von besonderen Arbeitsauftragen, Vertrauen
und vermehrten Zugang zu Informationen. Die Motivation fur die Aufnahme in die Ingroup wird dabei
von den Mitarbeitenden gelegt wird. Durch ihr ausgepragtes Organizational Citizen Behavioral
erlangen sie die Aufmerksamkeit der FUhrungskraft und zunehmendes Vertrauen und somit die
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genannten Vorteile. Unterstiitzt wird dieser Ansatz durch das ,Job Characteristics Modell“ von
Hackman und Oldham (1976).

Es ,postuliert einen Zusammenhang zwischen Anforderungsvielfalt und empfundener Bedeutung
[...] die Elemente des psychologischen Empowerments konvergieren mit den kritischen
psychologischen Zustanden (erlebte Sinnhaftigkeit, erlebte Verantwortung und Kenntnis der
Ergebnisse) die [...] als intrinsisch motivierend gelten.” (Lorra/Mdltner, 2021: 325)

Ein hoheres Mall an Entscheidungsfreiheit und -mdéglichkeit bedingt ein hoheres Mal an
Selbstbestimmungserleben, somit ergibt sich fir die Forscherinnen die erste Hypothese, dass die
Qualitdat des Austausches zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden (LMX) in positivem
Zusammenhang zum psychologischen Empowerment steht (ebd., 2021: 326). Statt des blof3en
Erfillens einer vorgegebenen Arbeitstrolle sollte Beteiligungserfahrung maoglich sein. Letzteres konnte
im Zuge der Studien nicht bestatigt werden, wohl aber ein Zusammenhang zwischen OCB und
psychologischem Empowerment. Fuhrungskrafte aller Ebenen sind somit angehalten,
psychologisches Empowerment-Empfinden flir die Mitarbieiter:innen zu férdern. Dies kann aber nur
auf Dauer gelingen, wenn strukturelles Empowerment in Organisationen implementiert ist.

Anhand der Studie werden praktische Implikationen prasentiert, um New Work in die Praxis
umzusetzen:

e Job Enrichment. Arbeitsbereicherung, dient der Personalentwicklung, inklusive
Weiterbildungen, um verantwortungsvollere Aufgaben Gdbernehmen zu kénnen;

e Job Enlargement: Ubernehmen neuer Aufgaben bei gleichbleibenden Anforderungsniveau;

e Job Rotation: Wahrnehmung verschiedener Tatigkeiten, wechseln zwischen Abteilungen, um
Einblick in andere Bereiche zu erhalten.

Damit sollten das extraproduktive Arbeitsverhalten und Fluktuationsabsichten der Mitarbeiterenden
zumindest indirekt beeinflussbar sein da sie als vertikale und horizontale Tatigkeitserweiterungen
Kompetenzerleben foérdern und Selbstbestimmungserleben verstarken. Das Hauptziel liegt darin, dass
,die Mitarbeitenden mehr Einfluss, Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung und Kompetenz erleben®
(Lorra/Méliner, 2021: 332).

Weitere Faktoren sind Arbeitszeit- und Arbeitsortautonomie, sowie die Einflhrung eines
Qualitatszirkels, in dem Mitarbeiter:innen durch freiwillige Teilnahme einen Kkontinuierlichen
Verbesserungsprozess anstreben kénnen. Ein Ansatz der Mitarbeiter:innenférderung, der sich in
Demotivation umschlagen kann, wenn investierte Zeit, Energie und Kompetenzen, um
Verbesserungsvorschlage zu formulieren, nicht zu dem gewilinschten Ergebnis flihren, weil sie an der
nachsthéheren Hierarchieebene nicht vorbeikommen. Hier scheitert psychologisches Empowerment
an fehlendem strukturellem Empowerment. Es bleibt die Empfehlung von Lorra und Médltner, dass
FUhrungskrafte zu befahigen sind, ,stabile und positive Beziehungen zu moglichst vielen ihrer
Mitarbeitenden aufzubauen und zu pflegen® (2021:332). Dabei sollen aber nicht die unterschiedlichen
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Fahig- und Fertigkeiten der Mitarbeitenden ignoriert, sondern eher beachtet und respektiert,
gegebenenfalls, mit Weiterbildungsangeboten ausgebaut werden.

Transformationale Fuhrung mit psychologischem Empowerment in Zusammenhang gebracht,
verdeutlicht, dass auch Fuhrungsstile so gewahlt werden koénnen, dass sie Sinnstiftung und
Partizipation auf allen Ebenen erlebbar machen. Hier empfehlen die Autorinnen bereits bei der
Personalauswahl anzusetzen, und zwar in dem Sinn, dass Arbeitsplatzanforderungen mit den
Kompetenzen der potentiellen Mitarbeiter:innen Ubereinstimmen, was Spreitzer als geringe
Rollenambiguitat bezeichnet. Zwischen den Kompetenzen der Mitarbeiteriinnen und den
Anforderungen der Tatigkeit sollte grundsatzlich eine Ubereinstimmung bestehen, um ein Erleben von
Kompetenz wahrscheinlicher zu machen und das Befriedigungspotential ebenso wie das
Bedeutsamkeitserleben der Mitarbeiteriinnen zu férdern. Fuhrungskrafte haben Einfluss auf
Rollenambiguitat der Mitarbeiter:innen. (Schermuly, 2023:20).

In Hinblick auf die Arbeitsgestaltung empfiehlt Probleme nicht auf der Ebene der Mitarbeiter:innen zu
suchen und deshalb hier keine Anderungen vorzunehmen, sondern es gelte vielmehr, an den
Arbeitsbedingungen zu schrauben und diese zu optimieren. Da eine Erhdhung des strukturellen
Empowerments zur Beeinflussung des psychologischen Empowerments der Mitarbeiter:innen fihrt.
Grundvoraussetzung ist, dass auf Seiten der Geflihrten und der Fihrenden Rollenklarheit herrscht,
damit es zu keiner ,Rollentberladung“ kommt (ebd., 2023:21). Dieser Aspekt betrifft die Mesoebene
in besonderer Form, da ihre Mitglieder Gefuhrte und FlUhrende in einer Person sind. Fehlende
Strukturen und Rollenklarheit fliihren zu individueller Rollendefinition.

Klarheit sollte ebenso in Bezug auf die Zeit anwendbar werden: ,Zeitautonomie“ oder
LZeitsouveranitat* kann Selbstbestimmungserleben férdern. Fur die Soziale Arbeit ist zu bedenken,
dass der Punkt mit der ,Zeitsouverdnitat‘ selten in die Praxis umsetzbar ist. Ahnlich wie in
Gesundheitsberufen missen sich Einrichtungen der Sozialen Arbeit an die verfligbaren Zeiten der
Adressatinnen und an Offnungszeiten von Behérden richten. Gleitzeitmodelle und
Aullendiensteinsdtze konnen kombinierbar sein, aber voéllige ,Zeitautonomie® wird im
Sozialarbeiterischen Bereich kaum mdglich sein. Ein:e Mitarbeiter:in beschreibt: ,Wir missen [...]
natirlich auch selbstgewéhlten Offnungszeiten wahrnehmen, wir kénnen ja nicht sagen, da haben wir
offenen Betrieb und dann is keiner von uns da“ (ITV2/1/M, Pos. 252-254).

Einen weiteren Aspekt sieht Schermuly darin, dass Flihrungspersonen ihren Mitarbeiter:innen Raum
fur partizipatives Verhalten geben. In der praktischen Umsetzung aullert sich dieser Ansatz darin,
dass die Fuhrungsebene den Mitarbeitenden entscheidungsrelevante Informationen zur Verfugung
stellt und ihnen im Anschluss die Mdglichkeit einraumt, hierzu Stellung zu nehmen oder eigene
Vorschlage einzubringen. Dabei sind sowohl Formen der Mitbestimmung als auch Vetorechte
vorgesehen. Auch wenn keine vollstandige Autonomie vorausgesetzt wird, gilt die grundsatzliche
Einbindung von Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse férderlich fur die Qualitdt der Ergebnisse
(ebd., 2023:22). Eine:r Mitarbeiter:in erlebt eine praktische Anwendung von Transparenz bei ihrer:m
Vorgesetzte:n, einem Mitglied der Mesoebene, so:
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»AlIso, wir lesen mit. Kommunikation mit dem <Férdergeberorganisation>, also wenn unser
Leiter was schreibt, teilt er alles, da ist es ihm wichtig, dass wir mitlesen, mit dabei sind
und ich habe auch das Gefiihl, dass er seine, ich kanns jetzt nicht anders sagen, seine
Gedanken teilt oder seine, ah, Absichten wo es hingeht, wir entwickeln das gemeinsam®
(ITV2/4/M2, Pos. 44-48).

Schermuly (2023) bezieht sich in diesem Zusammenhang auf das Konzept der transformationalen
Fuhrung, das als forderlich fir die Entstehung eines positiven Empowerment-Erlebens gilt.
Transformational flhrende Personen bieten nicht nur individuelle Unterstitzung und
Entwicklungsméglichkeiten fir die Mitarbeitenden, sondern kbnnen zudem als inspirierende Vorbilder
wirken, eine mitreiRende Vision vermitteln und kreatives, eigenverantwortliches Denken innerhalb der
Teams férdern. Die Verbindung aus visionarer Fihrung und individueller Férderung starkt das Erleben
von Bedeutsamkeit und Kompetenz auf Seite der Mitarbeitenden. Transformationale Fuhrung kann so
die Beziehungsqualitat zwischen Mitarbeiter:innen und Fuhrungsperson verbessern, und hat einen
wichtigen Einfluss auf Empowerment-Erleben. Schermulys Ausfiihrungen zeigen, dass er sich auf der
Mitarbeiter:innenseite sieht und aus dieser Perspektive Erwartungen an Flihrungspersonen stellt. Er
nimmt zwar die Makroebene, also Geschaftsfliihrung und Organisationsgestalterische Funktionen, in
die Pflicht, um gemeinsam die Mitarbeiter:innenzufriedenheit und -bindung =zu starken,
Strukturanpassungen werden aber nicht ausformuliert. Das Konzept verleitet dazu Aufgaben, die
traditionell eher in ,oberen“ Ebenen verortet waren, an Mitarbeiter:innen weitergegeben, womit ihr
Arbeitsaufwand um diese organisatorischen und selbst-motivatorischen Aufgaben steigt. Es mag sein,
dass ein Mehr an Aufwand und Selbststeuerung zu mehr Empowerment-Geflhl fuhrt, aber es stellt
sich die Frage, ob dafiir auf organisationaler Seite Ressourcen in Form von Zeit vorhanden sind und
auf Mitarbeiter:innenseite ausreichend Energie.

»Sandwich-Manager:in“: Vorgesetzte und Mitarbeitende in Personalunion

Nach dem Schema von Mintzberg (1979) ist die Mesoebene als Mittellinie, das Bindeglied einer
Autoritatskette. Die Aufgaben liegen darin, zu koordinieren und informieren. Das Weiterleiten von
Informationen und Weisungen vonseiten der Betriebsfiihrung an den betrieblichen Kern. Ihre Position
bildet die Trennungslinie zwischen Herrschaftsposition und Durchfihrungsposition, zwischen
Entscheidungs- und Anweisungsbefugten auf der einen und Ausflihrenden auf der anderen Seite.
Diese spezielle Position erinnert an ein Sandwich, weshalb sie auch unter dem Begriff ,Sandwich-
Manager:innen“ bekannt sind. Sie sind Vorgesetzte und Mitarbeiter:iinnen zugleich und somit
Rollenkonflikten und unterschiedlichen Erwartungen ausgesetzt. (Capgemini, 2013)

Ihre Vorgesetzten erwarten vom ,Sandwich®: Durchsetzungsvermoégen, Loyalitat, Harte nach unten,
Erhaltung von Ruhe und Reibungslosigkeit, Angepasstheit, Kreativitdt und moglichst autonomes
Arbeiten; Mitarbeiter:innen hingegen fordern personenbezogene Leistungen, Schutz vor
Ausbeutungsversuchen der inner- sowie aulerorganisatorischen Makroebne, aber auch
Geborgenheit, Nahe, Menschlichkeit, Freirdume, und Entwicklungsmdglichkeiten. Als Bindeglied
zwischen Organisation und Gruppe steht ihnen die Aufgabe zu, Erwartungen und Forderungen
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miteinander zu versdhnen. Eine Tabelle veranschaulicht unterschiedlichen Erwartungen und deren
Kommunikationsformen

Tabelle 7-2: Tabelle Verschiedene Anforderungen an Flhrung

Aspekte Team/Gruppe Organisation
Kommunikation Face-to-face indirekt, schriftlich, anonym, formal
Prioritat liegt bei Person Funktion (Person ist austauschbar)
Fokus auf Geflihle und Motive | Rationalitat

Bedirfnis und Sympathie | Leistung
Ergebnisse durch Konsens, intrinsisch Regeln, Druck zu Konformitat
Leistungsiberprifung Vertrauen Kontrolle

Daraus konnen sich sowohl Loyalitats- und Gewissenskonflikte, welche moglicherweise zu
Identitatskrisen fiihren kdnnten, ableiten. Es kdnnen sich Geflihle von Zerrissenheit und davon,
verheizt zu werden oder als Miuihlistein fungieren zu missen, ergeben. Im Grunde werden
Sandwichfunktionen haufig funktional als LickenbuRer eingesetzt. Sie konnen zermurbend sein oder
es konnen FreirAaume geschaffen werden: Durch die Uberlappenden Mitgliedschaften in
verschiedenen Gruppen haben sie relative Wahlmdglichkeiten, kbnnen dabei aber schnell in die Rolle
der ,organisierten Verrater:innen“ (Gratz; 2022) kippen. Sandwichvorgesetzte kénnen sowohl fiir
Starke als auch fur Schwache von Organisationen, der Gruppe und ihrer Mitarbeiter:innen stehen, sie
mussen auf Widerspriiche und Rollenkonflikte eingehen und sie im Zuge ihrer Funktion kompensieren
und ausbalancieren. Auf keinen Fall dirfen sie sich klar auf die eine oder auf die andere Seite
schlagen.

Diese Rolle erfordert eine Vielzahl von persénlichen Eigenschaften:

e Ich-Starke: professioneller Umgang mit eigenen Unsicherheiten und Angsten, um realen Druck
aushalten zu konnen;

e Rollendistanz: um sich von gegenseitigen Erwartungen nicht auffressen zu lassen, das eigene
Verhalten und die Rolle immer wieder aus der Distanz interpretieren;

e Horizontale Solidarisierung: gemeinsamer Erfahrungsaustausch und Strategieentwicklung mit
anderen Sandwich-Positionen innerhalb der eigenen Organisation oder
organisationsubergreifend, um die eigene Einsamkeit, die mit der Rolle einhergeht, und
Unsicherheit zu Uberwinden.

Dies kann nur gelingen, wenn Einfluss nach oben tatsachlich verankert ist und Einfluss Richtung
Mitarbeiter:innen, den sich jede Fuhrungskraft erarbeiten muss, von oben unterstitzt wird — sei es
durch Weiterbildungen, durch das Gewahren von MalRnhahmen wie Team-Buildings-Prozessen oder
Supervision und dem Angebot der Unterstiitzung darin. Wie das in der Praxis aussehen kénnte, soll
mit einem Beispiel aus den Interviews kurz veranschaulicht werden: Eine Leitung erlebt die
angeflihrten Diskrepanzen ihrer Rolle immer wieder:
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»~Ja und dann mach ich Supervision bei meinem Team und dann mach ich Supervision bei meinem
Vorgesetzten, ja, das Team versteht ihn nicht, er versteht das Team nicht und dann spiele ich wieder
Katalysator, ja. Ah, was meinem Vorgesetzten schon klar geworden ist in den letzten Jahren ist, dass
man Mitabreiter:innen halten muss, ja“ (ITV2/1/L, Pos. 307-310). Diese Leitung versucht also sich auf
die Seite der Mitarbeiter:innen zu schlagen und nimmt dabei Konsequenzen in Kauf: ,Also es gibt so
Dinge, wo ich sage, da warte ich drauf, bis ich einen Deckel drauf krieg, und dann schau ma weiter”
(ITV2/1/L, Pos. 316-317).

Das Beispiel zeigt, welchen Rollenkonflikten eine ,Sandwichvorgesetzte® ausgesetzt ist: Sie versucht
das Beste fiur ihre Mitarbeiter:iinnen herauszuholen, macht Zugestandnisse, informiert die
Leitungsbene dariber nicht und gerat so in eine ganz spezielle Situation. Sie erfiillt teilweise die
Erwartungen der Vorgesetzten an das ,Sandwich®, wie Erhaltung von Ruhe und Reibungslosigkeit,
Angepasstheit, Kreativitdt und moglichst Autonomie, weill gleichzeitig aber nicht, wo ihre Grenzen
sind und wie die Konsequenzen bei Bekanntwerden der Uberschreitungen aussehen wiirden. Weiters
beweist diese Leiter:in, dass sie ihre Rolle als ,Sandwichvorgesetzte* mit persénlichen Eigenschaften
ausfillen kann, dass sie genug Ich-Starke besitzt, um mit dem realen Druck umgehen zu kénnen. Sie
entscheidet, ob und wie weit sie geht, und nimmt Konsequenzen fir ihr Handeln in Kauf.

Die Position der Teamleitung beeinflusst das Empfinden der Mitarbeiter:innen, eine Teamleitung bringt
es auf den Punkt: ,Tun und Handeln, das Nicht-Tun und Nicht-Handeln dieser einen Person, hat die
Wirkungen nach unten® (ITV2/1/L, Pos. 331-332). Diese Position ubernimmt eine zentrale tragende
Funktion innerhalb der Organisation. Als Schnittstelle zwischen dem organisationalen Oben und
Unten laufen dort Informationen zusammen, es wird fachliche Expertise abgerufen und
organisatorische Unterstitzung erwartet. Darlber hinaus ist sie flr die Koordination sowohl
inhaltlicher Aspekte der Klinet:innenarbeit als auch fir die Gestaltung teaminterner Strukturen
verantwortlich. Gegenuber der Geschaftsfliihrung sowie gegenlber externer Akteuer:innen, wie
Fordergeber:innen, Offentlichkeit, oder Klinet:innen, (bernimmt sie Rechenschaft (iber Prozesse,
Ergebnisse und etwaige Herausforderungen. lhre Rolle ist zudem von einer hohen sozialen
Verantwortung gepragt: Sie vermittelt in Konflikten, moderiert Spannungen innerhalb des Teams oder
in Verbindung mit Klientiinnen und agiert als stabilisierendes Element bei organisationalen
Diskrepanzen. Sie motiviert, korrigiert, halt zusammen, und ist dabei gefordert, den Uberblick tiber
operative strukturelle Entwicklungen in einem Ausmal} zu wahren, das innerhalb der Organisation
einzigartig ist

,Die Fuhrungskraft ist zwar mit Handlungsspielraum und Kompetenzen, das heif3t mit formaler Macht,
ausgestattet, gleichzeitig ist sie jedoch viel starker als andere Mitarbeitende in ein Netz
unterschiedlichster interner und externer Erwartungen eingebunden. Sie ist in ihren Entscheidungen
deutlich weniger frei als es die Rolle vermuten lasst und muss dennoch fir vieles die Verantwortung
Uubernehmen® (Herzka, 2017: 71).

Die in Kapitel 2.2.2 vorgestellte Studie Berufsbiografien im sozialen Sektor soll im Folgenden mit dem
Fokus auf Fihrung herangezogen werden. Die befragten Expert:innen sehen vor allem eine Vielzahl

165



von strukturellen Veranderungen innerhalb der Organisationen. Die klassische Rollentrennung
zwischen Arbeitgeberiinnen und Arbeitnehmer:innen wird zunehmend verwischt, da in diesen
Modellen Arbeitnehmer:innen mehr Verantwortung fir organisationalen Erfolg mittragen. Die
Berufsmotivation in der Sozialen Arbeit hangt der Studie zufolge mehr von intrinsischen Faktoren als
vom Gehalt oder ahnlichen strukturellen Rahmenbedingungen ab.

.Belastend fir das intrinsisch motivierte Personal sind hingegen die Arbeitsbedingungen, die den
Anspruch auf Gestaltungsfreiheit, professionelles Handeln und wirksame Soziale Arbeit
einschranken. In diesem Zusammenhang werden auf Effizienz und Kostenersparnis ausgelegte
Koordinationsmechanismen genannt, die in den sozialen Sektor eingeflhrt wurden und deren
dysfunktionale Folgen den Zielen einer nachhaltigen Sozialen Arbeit zuwiderlaufen kénnen” (Schill
etal., 2018: 4)

Erwahnt werden folgende Griinde, die aus Sicht der befragten Expert:innen gegen die Ubernahme
einer Leitungsverantwortung genannt wurden:

o familiare Verpflichtungen

e hoher administrativer Aufwand

e Leistungsdruck, vor allem in ,Sandwichpositionen®

¢ widerspruchliche Erwartungen an die Person

o Kontakt zu Klient:nnen geht verloren

e der abwechslungsreiche Alltag wird eingeschrankt

o Work-Life-Balance scheint fiir Leitungspersonal unerreichbar (Schiill et al. 2018:30).

Anhand dieser vielfaltigen Aspekte, die eine Ubernahme der Flihrungsposition verhindern, scheint es
verwunderlich, dass es Uberhaupt Personen gibt, die bereit sind dieses zu tun, zumal sie als
Reprasentant:in und Rollentrager:in ,teilweise fir die Auswirkungen der Handlungen von
Mitarbeitenden rechtlich und moralisch verantwortlich [sind] (Herzka, 2017: 103). Wie ihr
Flhrungsverstandnis Einfluss auf das Handeln der Mitrbeiter:innen haben kann, soll im folgenden
Unterkapitel noch skizziert werden, bevor die Ergebnisse der vorliegenden Forschung in den Fokus
rucken.

Fuhrung soll Schermuly (2023) zufolge partizipativ orientiert sein. Umgesetzt ware dies, wenn
FUhrungskrafte den Mitarbeiter:innen Informationen zukommen lassen, ihnen die Mdglichkeit geben,
Vorschlage zu machen, und ein Mitbestimmung- und Vetorecht haben. Mitarbeiter:.innen sollen in
Entscheidungsprozesse einbezogen werden, weil es bessere Ergebnisse bringt (ebd., 2023: 22).
Transformationale Flihrung tragt zu einem positiven Empowerment-Gefihl bei, wenn Fihrungskrafte
als Vorbild auftreten, eine begeisternde Vision haben, kreatives und unabhangiges Denken anregen,
individuelle Unterstitzung und Foérderung anbieten. Auch die Beziehungsqualitdt zwischen
Mitarbeiter:innen und Fulhrungsperson hat wichtigen Einfluss auf die Wahrnehmung von
Empowerment und Einfluss-Erleben; sie ist ein Empowerment-Element, das sich vor allem im
Zusammenspiel mit Entwicklungschancen, Entscheidungsmacht, Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung,
Transparenz entwickelt. Eine Grundvoraussetzung fiir das Erleben all dieser sind Anerkennung- und
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Kompetenz-Empfinden. Einfluss starkt dariber hinaus (vgl. Kapitel 5.6) die Wahrnehmung der
organisationalen Kultur, Professionalisierung der Arbeit und sollte daher sorgfaltig in den
organisationalen Strukturen eigenwoben sein. Mitarbeiteriinnen entwickeln ihre Einfluss-
Wahrnehmung aufgrund hierarchischer Organisationsstrukturen, durch die Mesoebene vermittelt. lhr
Fuhrungsverstandnis kann einen Grofteil dazu beitragen.

Doris Dull (2023) fordert daher grundsatzlich eine neue Form der Fiihrung. Sie sagt, Entscheidungen
Uber Unternehmen haben Einfluss auf die Arbeitsplatze der Mitarbeiter:innen und brauchen daher
achtsame, einfihlsame Kommunikation. Mitarbeiter:innen haben es verdient, wie mitdenkende
Menschen behandelt zu werden, nicht als beliebig austauschbare Ressourcen. Fuhrung ist in ihren
Augen komplexer geworden. Mitarbeiter:innen kommen selbstbewusster, fordernder und mit eigenen
Wertvorstellungen in eine Organisation, wodurch Flhrung auf ein anderes Niveau gehoben werden
muss. Es geht vielmehr darum, Erwartungshaltungen der Mitarbeiter:innen zu erfillen und gemeinsam
mit ihnen FUhrung neu zu denken. Neu definierte Fihrung ist dabei ein Prozess und kein
Schonwetterprojekt, das nur wenige Tage dauert (ebd., 2023: 120). Es gibt Prozesse hierfir, die auch
langsam im Nonprofit-Sektor ankommen. Vor allem angesichts des Arbeitskraftemangels gilt es;
Malinahmen zu implementieren. Es geht hier darum, das Personal und somit dessen Engagement
und Kompetenzen in der Organisation zu halten. Derartige MaRnahmen gehen Uber arbeitsrechtliche
Vertrage hinaus. Organisationen mussen Simsa et al. (2014) zufolge fir das Personal attraktiv sein.
Dabei geht es auch um wirtschaftliche Faktoren, denn ,die Erhaltung von qualifiziertem Personal
[wurde] als wichtigster Indikator fur den Erfolg einer NPO gesehen® (2014; 255). Die Bezeichnung
.,motivationale Personalbindung® oder Commitment steht dafiir, dass die Motivation der
Mitarbeiter:innen erhalten und Fluktuation und Fehlzeiten minimiert werden sollten. Eine
psychologische Bindung an die Organisation ist im Gegensatz zur ,inneren Kindigung“ zu
bevorzugen. Bei einer ,inneren Kindigung“ verzichtet der:die Beschaftigte bewusst auf ,Engagement
und Eigeninitiative® (2014: 256) und das wirkt sich mitunter negativer aus als Fluktuation. Als Griinde
fur eine ,innere Kindigung® zahlen nach Stopp (2001, zitiert in Simsa et al: ebenda) mangelnde
Anerkennung, die Blockierung von Verbesserungsvorschlagen oder, ahnlich wie bei Schermuly
(2023), mangelhafte Informationsweitergabe. Diese Aspekte heben die Bedeutung der Mesoebene
hervor, denn sie ist es, die mit der Aufgabe der Informationsweitergabe betraut ist. Aber auch die
Herstellung einer Balance zwischen Fordern und Fordern gilt Ruth Simsa und Michael Patak (2016)
zufolge als Filhrungsaufgabe. Die Leitung muss auf Uber- und Unterforderung mit entsprechenden
Gegenmalnahmen reagieren und in sensibler Form herausfinden, ob das Vorliegen von Demotivation
auf Uber- oder Unterforderung basiert (ebd., 2016, 65). Danach empfehlen die Autor:iinnen sich
gemeinsam aus dem Problem herauszuarbeiten. Wolfgang Gratz (2020) sieht es als Aufgabe von
Fuhrungskraften, nicht blo einzelne Menschen zu flihren, sondern vor allem darin,
Rahmenbedingungen zu schaffen, die Kommunikation und Kooperation positiv beeinflussen, und
somit den “Sozialkorper ihrer Organisation(-einheit) zu starken® (ebd., 2020:18).
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7.2.2 Wie Einfluss der Mesoebene auf Organisationsstrukturen gelingen kann

Interviewt wurden Bereichsleiter:iinnen und Teamleiteriinnen aus zehn unterschiedlichen
Organisationen der beratenden Sozialen Arbeit im stadtischen Bereich. Die Analyse der Interviews
erfolgt anhand der Intensitat des Einfluss-Erlebens in Kombination mit weiteren Elementen des
Empowerment-Ansatzes.

Einfluss durch Entscheidungsmacht

Der Theorie zufolge ware Einfluss-Erleben fir die Mitarbeiter:innen in zwei Richtungen mdglich:
Einerseits nach oben Richtung innerorganisatorischer Makroebene und andererseits nach unten
Richtung Basismitarbeiter:innen. Ohne Einfluss in zumindest eine der beiden Richtungen, kdnnen
Organisationsstrukturen nicht mitgestaltet werden. Einfluss nehmen zu wollen wurde kaum als Grund
zur Ubernahme einer Leitungsfunktion genannt, den Interviews zufolge sind diese héchst
unterschiedlich, ebenso wie die Gestaltungsmdglichkeiten der Rolle individuell sind. Die Rolle ist nicht
klar definiert, es gibt keine einheitlichen Richtlinien in der Einarbeitungsphase, und keine
vorgegebenen Unterstitzungsleistungen vonseiten der Vorgesetzten. Jede:r ist dazu angehalten
selbst herauszufinden, wie die Rolle ausgefiillt werden soll. Gelichzeitig missen sowohl die
Flhrungsebene wie die Basisebene davon tberzeugt werden, dass man die richtige Person fir diese
Position ist. Eine Leitung beschreibt: ,[...] weil man ja auch ein gewisses Standing braucht und sich ja
auch gewisse Spielrdume erarbeiten muss oder erkdmpfen muss und Uber die Jahre habe ich da
gemerkt, was geht sich aus und was nicht* (ITV2/4/L, Pos.210-212). Es braucht also Zeit, um ein
Standing und entsprechende Spielrdume auszugestalten, aber die Grenzen der eigenen
Handlungsfelder werden erst im Laufe der Tatigkeit sichtbar und hdngen von mehreren Faktoren ab.
Ein Faktor ist die vorgesetzte Person selbst: ,Also mit der Ubernahme der Geschéftsfiihrung durch
[neue Leitung] hats da kaum mehr Handlungsspielrdume gegeben. Sondern die Vorstellungen von
ihm, die umgesetzt werden mussten, ob sie sinnvoll waren oder nicht. (.) Ja, gibts schon einen grof3en
Unterschied” (ITV2/3/L, Pos. 66-69). Die Aussage lasst auf eine Zentralisierung der Macht schlieRen,
was eine hohe Abhangigkeit der restlichen Organisationseinheiten von dieser Person und ihren
Vorstellungen mit sich bringt. Macht kann weniger personell als vielmehr strukturell erscheinen:

.Ich hab unterschiedliche Organisationsstrukturen erlebt, je nachdem wer da gerade
[Organisationsleiter:in] ist oder war [...]. Ich habe den Eindruck oder das Geflihl, wir sind wieder ins
letzte Jahrtausend zurlckkatapultiert worden [...] also auch von der Fihrungsstruktur, von der
Organisationsstruktur wieder zurlickkatapultiert zu werden, in ein komplett hierarchisches System*
(ITV2/1/L, Pos. 32-37).

Beide Faktoren erschweren es der Mesoebene Einfluss auf Organisationsstrukturen zu nehmen und
betrifft vor allem Organisationen, ,die sehr traditionell arbeiten, wo man standig gegen eine
zugemachte Tar lauft® (ITV2/2/L, Pos.101-102). Klar kommunizierte Grenzen die der Mesoebene den
Rahmen vorgeben innerhalb dessen sie sich bewegen kdnnen und mitgestalten sollen: ,Es ist so,
wenn mein Vorgesetzter sagt, das muss man jetzt machen, dann habe ich die Ideen zu liefern oder
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mir Gedanken zu machen, wie man was implementieren kann oder wie man was umsetzten kann®
(ITV2/1/L, Pos. 225-228). Faktoren des strukturellen Aufbaues und der Fuhrungsinterpretation der
innerorganisatorischen Makroebne haben direkte Auswirkungen auf Handlungsspielrdume der
Mesoebene. Der Literatur zufolge steht ihr mehr eine formale Autoritat zu als eine aktiv mitgestaltende
Rolle, davon wurde in den Interviews nichts erwadhnt und es lasst darauf schlieRen, dass diese
Formalitat nicht an sie weiterkommuniziert wird und ihnen Handlungsspielrdume gewahrt werden, die
aber variieren.

Eine kritische Reflexion der Ergebnisse zeigt, dass das subjektive Erleben von Einfluss im Sinne
innerorganisatorischer Entscheidungsmacht weitgehend marginalisiert erscheint. Organisatorische
Entwicklungen im Nonprofit-Sektor der letzten Jahre scheinen diese Tendenz eher zu verstarken, als
strukturelle Voraussetzungen fur Empowerment-Erleben zu schaffen. Die Frage nach Bedingungen
und Wechselwirkungen, die das Einfluss-Empfinden beginstigen oder einschranken, bleibt vorerst
offen und kdnnte Gegenstand weiterfihrender Forschung sein. Anknipfend an Mintzbergs (1987)
Analyse organisationaler Ebenen, lasst sich feststellen, dass auf der Mesoebene keine originare
Entscheidungsmacht verortet ist. Ihre Funktion beschrankt sich primar auf die Weitergabe von
Informationen und Weisungen an den betrieblichen Kern. Auffallig ist dabei, dass weder die
Begrenzung dieser Rolle noch ihre informelle Erweiterung durch zusatzliche Aufgaben seitens der
nachsthdéheren Fihrungsebene kommuniziert oder transparent geregelt sind.

Einfluss durch Transparenz

Ein weiteres Erscheinungsbild von Einfluss-Erleben zeigt sich in Form von transparentem Umgang
mit Information und Kommunikation, sowie offen gelegte Entscheidungswege. Dies sollte Vertrauen
schaffen, Entscheidungsfindungen begiinstigen und Verantwortungsiibernahme férdern. Fir den
Bereich der Mesoebene sind dies bedeutungsvolle Aspekte, da sie als Bindeglied die Aufgabe haben
zwischen dem innerorganisatorischen Oben und den Mitarbeiter:innen der Basis zu vermitteln, und
sie kdnnen nur vermitteln, was sie selbst von ihren Vorgesetzten vermittelt bekommen. ,[...] Ich halte
aber Informationen ziemlich transparent. Also, ich sag, wo wir drinnen stecken, wo die Problematiken
drinnen liegen, was geht, und wenn ich von oben einen Auftrag bekomme, wo ich nix mehr tun kann,
dann werden das auch meine Leute wissen, weil es ist einfach so“ (ITV2/1/L, Pos. 97- 99).
Transparente Weitervermittlung wird nicht immer als sinnvoll erachtet. Auch hier kdnnen Mitglieder
der Mesoebene Einfluss nehmen um in besonders geschickter Form auszubalancieren, welche
Informationen die Mitarbeiter:innen brauchen, um ihre Arbeit ausfihren zu kdnnen und gleichzeitig
aber auszusortieren, was diese Uberfordern, verunsichern oder ihre Zeit unnétig in Anspruch nehmen
wirde: “[...] weil natlrlich wir Informationen bekommen, die auch organisatorischer Natur sind,
finanzieller Natur oder andere Dinge, die fiir die einzelne Mitarbeiterin nicht relevant sind“ (ITV3/1/L
Pos. 61-63). Da die Mesoebene als Zwischenglied fungiert, kann sie es als Teil ihrer Aufgabe sehen,
Informationen in beide Richtungen flief3en zu lassen:

,Ich meine, was man sicher Gbertragen kann, ist, dass die Kommunikation in der Organisation, dass

da schon viel um personliche Verbindlichkeit auch geht, ja. Nur jetzt eine [Information] verschicken
oder ein Mail und alle wissens oder alle sollen das so schlucken, ist, finde ich fir eine
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Kommunikation zu wenig, ja. Es braucht dann immer so eine Schleife, was [wir] gemacht haben,
was habt ihr so flir Ideen, ja. Und ich halte viel von den Kommunikationsschleifen“ (ITV2/4/L, Pos.
418-422).

Das bloRRe Weiterleiten von Informationen wird demnach als unzureichende Kommunikationsform
angesehen. Unabhangig davon wie schnell, wie transparent oder wie gefiltert Informationen
transportiert werden. Kommunikationsschleifen unter Einbezug aller organisationsinternen Ebenen,
beglnstigen, neben Transparenz das Vorhandensein weiterer Empowerment-Elemente, wie
Arbeitsressourcen, unterstitzende Ressourcen, Kompetenzen und fordern so das Einfluss-Erleben
der Basismitarbeiter:innen und verhindern gleichzeitig, die durchaus kritisch betrachtete Form der
Informationsweitergabe, die von der individuellen Interpretationsleistung der Mesoebene abhangig ist.
Informationsweitervermittiung ist nur eine Komponente von Transparenz als strukturelles
Empowerment-Element. Eine klare Rollen- und Aufgabenbeschreibung zur Zielerreichung der
Organisation gehort ebenso dazu. So kdnnen Hierarchiestrukturen sichtbar und die Grenzen der
eigenen Handlungsfelder transparent vermittelt werden:

,Also quasi so ein bisschen: ,Wir spielen Arbeitsgruppe, um ein Endergebnis legitimieren zu
kénnen‘[...] Ich finde es grundsatzlich gut, einen Dialog zu haben und mitzureden, aber da ist auch
viel Frust und meine Hypothese war irgendwann: Der Frust kommt daher, dass man so tut, als
kénnte man bei bestimmten Dingen mitreden. Wo aber letzten Endes eigentlich wenig
Mitsprachemaéglichkeit ist” (ITV3/2/L, Pos. 122-129).

Unter dem Begriff Transparenz kann festgehalten werden, dass sie innerhalb der Organisationen
anhand vielseitiger Merkmale zu finden ist und ihr Erscheinungsbild daher je nach Organisation und
beteiligter Personen variieren kann.

Eine Diskussion des Elementes Transparenz erfordert es eine Korrelation zu Rollenambiguitat
herzustellen. Geringe Rollenambiguitat spricht fir klar kommunizierte Aufgabenbereiche und
Hierarchiestrukturen, welches die Grenzen des Elementes Entscheidungsmacht miteinschlie3t. Die
analytische Betrachtung der Interviews lasst keine Schlisse dahingehend zu. Es konnte also in beiden
Empowerment-Elementen eine hohe Varianz hinsichtlich Gestaltungsspielraum, der teilweise von
Seiten der innerorganisatorischen Makroebne initiiert scheint. Arbeitsgruppen sind im Grunde ein
gelingendes Instrument, um Etwas gemeinsam im Team zu erarbeiten, zu verhandeln und am Ende
einen Konsens zu finden, die Ergebnisse zu prasentieren und zu implementieren. Es werden
Ressourcen, allen voran die Arbeitsressource Zeit, bendtigt, die neben der Arbeit mit Klinent:innen
freigesetzt werden muss. Wird dieser Ressourceneinsatz nicht mit sichtbaren Ergebnissen belohnt,
kann es ein Geflhl der ,inneren Kindigung“ beglinstigen. In Bezug auf Informationsweitergabe
werden ebenfalls komplexere Problemstellungen sichtbar. Wenn es keine strukturellen
Rahmenbedingungen gibt, entscheidet eine Person Uber die Art der Informationsweitergabe, und hat
damit Einfluss darlber was fur Mitarbeiter:innen der Basis relevant ist und was nicht.

Einfluss durch Ressourcen

170



Die Frage nach Transparenz und ihren organisationalen Gestaltungsformen verweist auf
grundlegende Voraussetzungen, die notwendig sind, um umfassende Partizipation, Austausch in
beide Richtungen sowie Vertrauen innerhalb der Organisation zu fordern. Im Rahmen des
Empowerment-Konzeptes werden solche Voraussetzungen als Ressourcen bezeichnet. Die Position
der Mesoebene verflgt zwar Uber die Moglichkeit vorhandene Ressourcen zu verteilen kann diese
jedoch nicht selbststandig erzeugen. Im Hinblick auf unterstiitzende Ressourcen liegt die
Verantwortung primar bei der Organisation geeignete Angebote bereitzustellen und bedarfsorientiert
weiterzuentwickeln. Die Mesoebene kann dabei eine vermittelnde Position einnehmen, indem sie
Bedarfe erhebt und diese an entscheidungsbefugte Stellen kommuniziert. Fur die Bereitstellung von
Arbeitsressourcen gilt Vergleichbares. Besonders deutlich wird es beim Faktor Zeit, der als eine der
knappsten und zugleich kritischsten Ressourcen gilt, insbesondere im Feld der Sozialen Arbeit, idem
zeitliche Freiraume nicht auf Kosten der direkten Klinent:innenarbeit geschaffen werden sollte. Wenn
Mitarbeiter:innen starker in organisatorische Belange, wie Arbeitskreisen oder
Entscheidungsprozessen eingebunden werden sollen, bedarf es einer struktureierten zeitlichen
Einbettung. Die Gefahr, dass Beteiligung zu zusatzlichem Druck oder Uberlastung fiihrt, muss
vermieen werden. Es gilt eine Balance zu finden, die Mitbestimmung férdert, ohne zu tberfordern

»Also ich fordere Partizipation ein und merke daflir brauchen die Mitarbeiter:innen aber auch die
Rahmenbedingungen und die Ressourcen, damit sie sich partizipativ beteiligen, weil das wird
bendtigt, um genauso Ideen zu haben, die Zeit sich zu schaffen, sich damit auseinanderzusetzen
usw. Und wenn sie nicht haben, dann geht sich das eine mit dem anderen nicht aus® (ITV3/3/L,
Pos. 188-192).

Fordern bedeutet gleichzeitig zu férdern. Dies kann die Mesoebene bedingt beeinflussen, wenn ein
entsprechendes Forderwesen mit Weiterbildungen, Fort- oder Ausbildungen (ITV3/3/L, Pos. 211) nicht
von vornherein strukturell implementiert ist. Kénnen die genannten Ressourcen als Vorhanden
bezeichnet werden, koénnen sie zur weiterfihrenden Ressourcenfindung genutzt werden. Die
Mesoebene ist in besonderer Weise dazu angehalten ihre Mitarbeiter:innen zu behalten und die
Organisationsziele nicht zu gefahrden. Dabei ist es hilfreich finanzielle Bedarfe zu erheben und die
Handlungsspielrdume des Teams zu erweitern. Als Methode kann das Schreiben von Konzepten
genutzt werden. ,Also, ich mdchte einen zweiten Kosten- aaah einen zweiten Geldgeber
dazugewinnen. Also ich hab mit der Geschaftsfuhrung schon geredet und die unterstitzen mich
hoffentlich, also [Geschaftsfihrung] war schon zum Gesprach da, ich werde noch ein kleines Konzept
dazu schreiben” (ITV2/4/L, Pos. 301-305).

Ressourcenmanagement ist ein Einflussbereich der Mesoebene, und kann mittels umfassender
Kenntnisse des Arbeitsbereiches und der Mitarbeiter:innen, in Kombination eigener Ressourcen und
Kompetenzen weitldufig gestaltbar sein. Einfluss kann durch das Vorhandensein von Ressourcen
begunstigt werden, das zeigt sich in der Interviewanalyse ebenso wie in der ausgesuchten Literatur.
Die Mesoebene hat einen gewissen Spielraum zur Ressourcenverteilung und -erweiterung, den sie
teilweise selbst, unter Anwendung ihr zur Verfliigung stehender Mittel, mitgestaltet.
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Einfluss und Anerkennung

Anerkennung anhand von Strukturen messbar und sichtbar zu machen, stellt sich als komplexe
Aufgabe dar. Da die Mitglieder der Mesoebene vordergrindig eine Vermittlungsrolle einnehmen, ist
es naheliegend, dass sie nur nach unten weitergeben kdnnen, was sie selber von oben bekommen.
Dieser Teil beschaftigt sich demnach damit, wie weit die Mesoebenen Einfluss tben kann, um
Anerkennungserfahrung ihrer Basismitareiter:innen zu férdern. Die Literatur unterscheidet emotionale,
rechtliche und leistungsbezogene Anerkennung.

,ES gibt Leute, die sind einfach bei 130 %, so dass sie sagen ja, passt alles super. Und dann gibt
es halt Lebensphasen, wo es halt gut und wichtig ist und wo man sagt, okay, da geht jetzt so oder
so nicht viel. Jetzt schauen wir mal, dass sie irgendwie wieder halt eben sich gesundheitlich da
rappelt oder was auch immer. Also ich versuche das so ein bisschen im Blick zu haben® (ITV3/2/L,
Pos. 466-470).

Eine emotionale Form der Anerkennung, die eine lebensphasenbedingte Ressourcenschonung der
Mitarbeitenden zum Ziel hat. Emotionale Anerkennung kann durch entsprechende Einflusstiibung mit
rechtlicher Anerkennung kombiniert werden:

“Mein Entscheidungsspielraum ist halt der, dass ich sag, ich geb halt so lang Weiterbildungen frei,
bis ich eine von oben auf den Deckel krieg [...], wenn ich merke, dass eine alleinerziehende Mutter
mit 3 Kinder einen 2. Tag Homeoffice braucht, der nicht sein dirfte, den auch her gib, da warte ich
auch, bis ich eine auf den Deckel krieg. [...] das sind die Spielrdume, die ich meinem Team geben
kann, weil das ist eine Art, Anerkennung zu zeigen, ja. Weil viel, geldmaBig kann ich nichts machen,
das liegt nicht in meiner Kompetenz” (ITV2/1/L, Pos. 311-318).

In gewisser Weise beinhalten beide Formen leistungsbezogene Anerkennungsweisen, indem
Leistungen zur Verfugung gestellt werden kénnen, entweder in Form von Ressourcenschonung oder
zusatzlicher Homeofficetage, jeweils unter Bericksichtigung aktueller Lebensumstinde der
Mitarbeiter:innen, was als Form der Anerkennung interpretierbar ist. Anerkennung kann durch
Wertschatzung und Wahrnehmung vermittelt werden, aber ohne Verbindung zu entsprechender
Entscheidungsmacht geht es nicht darlber hinaus: ,Ich habe sehr engagierte Mitarbeiter:innen, die
sich, gerade im Sozialbereich ist das sehr haufig so, dass man Mitarbeiter:innen hat, die sehr
engagiert sind und hochmotiviert sind und die natirlich auch mitgestalten wollen® (ITV3/1/L, Pos. 80-
83).

Wie in den Erhebungen der AK Wien dargestellt, wird Anerkennung von den Mitarbeiter:innen der
Basis kaum kommuniziert wahrgenommen, zumindest nicht von der innerorganisatorischen
Makroebene und nicht im 6ffentlichen Diskurs. Auch die Mesoebnen flhlt sich von ihren Vorgesetzten
nicht adressiert, und empfinden Anerkennungsvermittiung eher als Formalakt, statt als Vermittlung
von Wertschatzung. Im ,New Work“-Ansatz spielt Anerkennung eine wesentliche Rolle, nicht nur weil
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sie als Grundlage zu weiterem Empowerment-Erleben dient, sondern Partizipation und Motivation
fordert. Mitarbeiter:innen der Mesoebnen kdnnen emotionale Anerkennung an ihre Mitarbeiter:innen
weitergeben, rechtliche und leistungsbezogene liegen in den Handen der Makroebene.

Einfluss und Entwicklungschancen

Ein weiterer Aspekt des Empowerment-Erlebens, sind Entwicklungschancen, wobei der Fokus bei den
Interviewpartner:innen Uber die der eigenen Person oder Position hinaus auch Richtung
Teamentwicklung und Anpassung der Organisationsstrukturen geht. Abgesehen von Fortbildungen,
die speziell fur Leitungsfunktionen vorgesehen sind, konnen strukturell implementierte
Feedbackinstrumente zur personlichen Weiterentwicklung anregen. ,Im Rahmen des strukturierten
Mitarbeiter:innengespraches frage ich immer ab, sozusagen, wie die Zusammenarbeit mit mir ist, ob
es Anregungen gibt, ob es Verbesserungswilnsche gibt, ob es irgendwas gibt, was auch anders
gewilnscht wird“ (ITV3/2/L, Pos. 400-406). Mitarbeiteriinnen der Mesoebene kdnnen
Basismitarbeiter:innen zu Weiterbildungen und zu Teamsupervisionen motivieren und so Einfluss auf
die Teamentwicklung nehmen. Darlber hinaus kénnen kreativere Malihahmen zur teaminternen
Entwicklung entworfen werden:

,Mir ist wichtig, dass Personen, die krank sind oder die auf Urlaub sind, wirklich sich keine
Gedanken uber die Arbeit machen. So, das braucht Rahmenbedingungen und wir haben
Vertretungssysteme eingefihrt. Und mir war wichtig, ich bin die Teamleitung, aber sie sind an der
Basis, Sie sind die Praktiker:innen, dass sie mir Feedback dazu geben, dass sie eigene Ideen
einbringen. Gleiches gilt fir Tandemsysteme, die wir erstellt haben* (ITV3/3/L, Pos. 99-109).

So kénnen Leitungspersonen im Zuge der Interviews auf Erfolge zurickblicken: ,Es taugt mir zu
sehen, wie wir uns weiterentwickeln. Gemeinsam, fachlich, menschlich. Ich habe so extrem viel tUber
mich selbst gelernt® (ITV3/2/L, Pos. 437-438). Entwicklungschancen in Richtung Organisation als
Ubergeordnete Einheit sind keine Erfolgsgeschichten zu verzeichnen. Dahingehend werden von den
Interviewten grundsatzliche Veranderungen gewuinscht: ,Na, es ist wirklich schwierig, also, [...] sagen
wir mal so NGO's mussen einfach aufholen noch, in der Entwicklung, in der Organisationsentwicklung
und auch in Flhrungsstrukturen [...] Es hangt immer von der Persdnlichkeitsstruktur der obersten
Fuhrungskraft ab“ (ITV2/1/L, Pos. 464-470). Demnach liegt die Bestimmungsmacht Gber
Entwicklungen zu stark bei der obersten Leitung. Die Empfehlungen zu Strukturdnderungen gehen
klar in eine Richtung: Den Uberhang an Macht in der obersten Ebene etwas zu dampfen und nach
unten hin aufzuteilen, weil dort der Bedarf fur Entwicklungschancen eher wahrgenommen wird: ,, [weil]
Bereichsleitungen sehr im operativen nah dran ist, das ist, glaube ich, ganz gut, aber sie sollten mehr
Spielraum haben fur Entwicklungsarbeit (ITV 2/4/L, Pos. 353-355).

Mitarbeiter:innen der Sozialen Arbeit haben auch die Aufgabe, Organisationen kritisch zu betrachten
und weiterzuentwickeln. Dazu gehort es zur Rolle der Mesoebene eigenen Einfluss zu nutzen, um das
Verantwortungsgefihl und Mitbestimmungsrecht der Mitarbeiter:innen zu starken und somit
Rahmenbedingungen zu schaffen, die es dem betrieblichen Kern ermoglichen, Kompetenzen
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auszubauen, Verbesserungsprozesse anzuregen und die Profession standig an sich verandernde
Bedlrfnisse der Klient:innen anzupassen. Das Vorgehen korreliert mit Merkmalen der
Transformationalen Fuhrung, insbesondere mit idealisiertem Einfluss und intellektueller Stimulation.

Struktureller Einfluss durch strukturelle Empowerment-Elemente

Strukturell implementierte Einflussmoglichkeiten beglinstigen das Erleben von Einfluss auf Seiten der
Mitarbeiter:innen der Mesoebene. Obwohl Einfluss zu den psychologischen Empowerment-
Elementen zahlt, kann er in anderer Gestalt, als strukturell vorhanden empfunden werden. Die
Interviewartner:innen sprechen, um nur einige Beispiele zu nennen, von Gestaltungsspielraum,
Handlungsmoglichkeiten oder Spielrdumen. Gestaltungsspielraum kann entweder in bestimmten
Bereichen der Arbeit empfunden werden: ,Ahm, wesentlichen Einfluss habe ich in der
Personalbesetzung in meinem Fachbereich® (ITV2/1/L, Pos. 228), oder innerhalb von Projekten: ,Also,
das macht mir manchmal schon Spal3, also, insofern ist da eine Gestaltungsmoglichkeit schon auch
drinnen® (ITV2/4/L, Pos. 381-382). In Bezug auf die Teamflhrung kann Einfluss erlebt und darliber
hinaus an das Team weitergeben werden: ,[l]ch versuche ein Klima oder Teamarbeit zu schaffen, wo
die Mitarbeiter [sic!] schon das Geflhl haben, sie haben relativ viel Gestaltungsspielraum und
Entscheidungsmoglichkeiten (ITV4/5/L, Pos. 623-626). Ist Einfluss weniger strukturell festgelegt,
kénnen Mitglieder der Mesoebene andere Wege finden, um Einfluss zu erleben: ,Ja, manchmal
braucht es halt auch ein bisschen einen Mut, dass man nicht immer alles kommuniziert und sich alles
absegnen und absichern [...], manchmal ist es auch gut, wenn man etwas entscheidet und man redet
nicht so viel druber, [...] dass [da] ein Spielraum ist* (ITV4/5/L, Pos. 632-637). Mut ist eine
entscheidende Komponente und gehort der Literatur zufolge zu den Eigenschaften von
Flhrungspersonen. Ich-Starke und den Willen Verantwortung zu Gbernehmen sollten ebenfalls Teil
der Personlichkeitsstruktur sein. Ein weiteres Statement zeigt, dass Risikobereitschaft hilfreich sein
kann:

.Beziehungsweise haben wir auch schon einmal ein Projekt angetragen bekommen, wo wir uns
kurzfristig noch bewerben hatten sollen, wo mein damaliger Bereichsleiter und ich dann gesagt
haben: Nein, in zwei Wochen stampfen wir jetzt nicht ein Konzept aus dem Boden. Das hatte sie
uns vielleicht zwei Monate vorher sagen mussen, dann hatten wir vielleicht eins gemacht, aber so
nicht. Das ist durchaus akzeptiert worden. Sie haben das, also das hatten‘s uns auch nicht befehlen
kénnen, ODER sie hatten schon kdnnen, aber wir hatten es nicht gemacht [...] oder kann ich schon
verweigern auch, ja, und das akzeptieren sie grundsatzlich. Bin noch nicht geképft worden dafir”
(ITV2/4/L, Pos. 256-266).

Strukturelle Regelungen und Rahmendbedingungen kdnnen also Organisationsintern vorhanden sein,
um Einfluss flir Mesoebene und Basismitarbeiter:innen erlebbar zu machen. Fehlt die Struktur dafir,
gibt es Team- und Bereichsleitungen, die dies im Rahmen ihrer Mdglichkeiten Ubernehmen. Dieser
Rahmen hangt wiederum von der Entscheidungsmacht der Makroebne ab, denn sie bestimmt Gber
Ressourcen, welche die Mesoebene weitergeben kann. Hier wird das Fehlen von strukturellem
Einfluss der jeweiligen Ebene zum Problem. ,Den Menschen in den Strukturen wird zu wenig
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Beachtung geschenkt!” (Schermuly, 2016: 91), aber anhand der Interviews kann festgestellt werden,
dass fehlende Strukturen Menschen dazu veranlassen konnen, ihren Einfluss in die eigene
Entscheidungsmacht zu investieren und nach Belieben einzusetzen. Fuhrung bringt Verantwortung
mit sich, dies nicht zu tun. Gerade die Mesoebene hat die Aufgabe “die vielfaltigen und haufig
gegensatzlichen Interessen von Einzelnen und Gruppen miteinander in Einklang zu bringen. Fihrung
hat somit weniger eine direktive als vielmehr eine moderierende Funktion“ (Herzka, 2017: 71).

Hier wird wieder jeder Aspekt wertvoll, der die Mesoebene dazu anhalt, korrigierend einzugreifen,
wenn es keine Struktur gibt, die Mitarbeiter:innen fordert und férdert. Ressourcen dienen nicht nur zur
Ausstattung von Buros und Homeoffice, sondern ebenso der Férderung von Mitarbeiter:innen und
deren Einflussmaoglichkeiten. Aus Sicht der Mesoebene besteht ein direkter Zusammenhang zwischen
Ressourcen und dem Empowerment-Element Entscheidungsmacht: ,Da habe ich das Geflihl, da ist
nicht sehr viel drin. Also, wenn wir zusatzliche Mittel fir irgendetwas brauchten - sehr schwer bis
unmdglich. Wenn es nichts kostet, ist der Entscheidungsspielraum ja oft auch gar nicht so schlecht*
(ITV4/5/L, Pos. 657-660). Mangelnde Ressourcen mindern also Entscheidungsmacht und somit
Einfluss auf Seiten des betrieblichen Kerns. Ein weiterer Hinderungsgrund kénnen engmaschige
Hierarchiestrukturen sein, die von keiner Ebene Uberwunden werden kdnnen, deren Ursprung aber in
der innerorganisatorischen Makroebene verortet wird:

.[...] Der nachste Vorgesetzte hat wieder einen Vorgesetzten, ja, in einer gewissen Abhangigkeit
und manchmal schauen auch diese Vorgesetzten darauf, dass sie Uberleben in einer Struktur und
es ist ja nicht so einfach, gute Fuhrungskrafte zu finden, [man kann] sich gewisse Dinge aneignen,
aber man braucht gewisse Skills dazu® (ITV2/1/L, Pos. 108-112). Denn: ,Ob eine Organisation
funktioniert, hangt in Wahrheit von der obersten Leitung ab“ (Pos. 343-344).

Dieses Bild wird teilweise offen kommuniziert und alle sind dariber informiert, wie weit Einfluss der
Mitarbeiter:innenebene gehen kann. Es kdnnen Arbeitskreise abgehalten und Vorschlage erarbeitet
werden, die bis zur Leitungsteamebene durchdringen, aber nicht weiter nach oben kommuniziert
werden (ITV4/9/L, Pos. 490). Wenn Entscheidungsmacht ausschliel3lich ganz oben zu verorten ist,
werden sich die Verbesserungsvorschlage aus der Mitarbeiteriinnenebene nie mit den
Entscheidungstrager:innen treffen, Einflussnahme bleibt suggeriert und verhindert strukturell
Entscheidungsmacht, Entwicklungschancen und das Erleben von Anerkennung. Die Rolle der
Mesoebene kann nicht erfillt werden, weil die Anliegen von unten nicht nach oben getragen werden
kénnen und die Interessen der Teams nicht in organisationale Entwicklungsprozesse einfliefsen
kénnen. Anhand der Interviews konnten keine Anzeichen dafir eruiert werden, dass derartige
Aufgaben an die Tatigkeit der mittleren Ebenen im Vorhinein definiert sind, noch dass ihre Position
strukturell stabil im Organisationsprozess implementiert oder verlasslich fortsetzbar ist. Dies spricht
fur eine hohe Rollenambiguitat, die laut Gretchen Spreitzer ein Fehlen von Transparenz offenlegt.
Transparenz wird, durch klare Aufgabenbeschreibungen unterstitzt und ermdglicht in weiterer Folge,
das eigene Verhalten mit den Zielen der Organisation in Beziehung zu setzen und Bedeutsamkeit zu
erleben. Die Anforderungen scheinen den Interviews zufolge allerdings an die einzelnen Personen,
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ihre innere Struktur, ihr eigenes Flhrungsverstandnis und ihre Erwartungen an sich selbst Gbertragen
zu sein und stehen damit innerhalb der Organisationen weitgehend allein.

Einfluss durch Elemente des psychologischen Empowerments

Elemente des psychologischen Empowerments, Selbstbestimmung, Bedeutsamkeit und
Kompetenzen, werden zusammengefasst analysiert. Die Basis, u psychologisches Empowerment zu
empfinden bilden Kompetenzen. Strukturell implementierte oder individuell angebotene Weiter- und
Fortbildungen, Supervisionen und dergleichen dienen der Fdrderung von Kompetenzen aller
Organisationsebenen. Kompetenzen und sich kompetent erleben stehen aber nicht unbedingt auf
derselben Seite der Medaille. Beste Ausbildung nitzt nichts, wenn sie nicht genutzt, gelebt und In
Form von Mitspracherecht eingesetzt werden kann, wie das Beispiel aus ITV3/2/L (Pos. 122-129)
verdeutlicht. Es entsteht Frust, wenn investierte Ressourcen und das Einbringen der eigenen
Kompetenzen keine Ergebnisse bringen, sondern an einer Art gldserne Decke nach oben hin hangen
bleiben. Organisationen stellen nicht immer klar kommunizierte Rahmenlinien auf anhand derer
Mitgestaltung maoglich ist und Entscheidungswege ablaufen. Zu wissen, was klar im eigenen
Gestaltungsbereich liegt, wie weit dieser gehen kann und was tatsachlich nicht mehr dazu gehért, wird
in den Interviews als eine komplexe Herausforderung kommuniziert. Teilweise bestimmt das
Themenfeld, ob die oberste Leitung entscheiden muss, an anderer Stelle muss die Geschaftsfihrung
nur mehr korrigieren (ITV2/4/L Pos. 385). Die Kompetenz der Mesoebene liegt darin, das eine vom
anderen zu unterscheiden und dann das Wesentliche zu transportieren: “Ja, wir haben unsere
fachlichen Standards. Das steht schwarz auf weil. Und dann gibt es ganz viel Graubereich und
sozusagen auch der Anspruch: Wie kann ich unterstlitzen, dann den Graubereich zu interpretieren®
(ITV3/2/L, Pos. 226-228).

Das Element Selbstbestimmung schwingt hier ebenso mit, ist aber weiteren Abhangigkeiten
ausgesetzt und kann durch die oberste Leitungsperson wieder beschrankt werden:

~Wenn ich etwas gebraucht habe, tagelang niemanden erreicht habe und keine Rickmeldung
gekriegt habe. [...]. Es muss nicht die Geschéaftsflihrung sein, wenn das jetzt Stabstelle ist oder die
Geschéaftsfihrung oder die Assistenz der Geschaftsfihrung, wichtig ist halt, dass das, dass mein
Tun nicht verzdgert wird, weil niemand erreichbar ist. Manche Dinge missen einfach schnell
entschieden werden® (ITV2/3/L, Pos. 23-28).

Eine hohe Zentralisierung schrankt das Einflusserleben der Mesoebene ein. Entscheidungsmacht liegt
bei der obersten Fuhrungsperson allein, weil sie die Strukturen fir Entscheidungswege bestimmt.
Prozesse, die sich direkt auf Mitarbeiter:innen und Klient:innenarbeit auswirken, sich verzégern und
weder die Mesoebene noch eine andere Stelle Einfluss Gben kann. Die im Interview erwahnte
Stabstelle kénnte keine alternative Ansprechperson sein da diese Position, folgt man den
Ausflihrungen in Kapitel 3.2.5 dieser Forschungsarbeit, qua Organisationsstruktur keine
Entscheidungsmacht hat.
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Hierarchische Strukturen und Zentralisierung von Macht stehen also gemeinsam mit fehlender
Transparenz diametral zum Vorhandensein von psychologischen Empowerment-Elementen. Eine
Besonderheit bildet Bedeutsamkeit. Dieses Element-Empfinden kann vordergriindig auf persénlicher
Ebene gestaltet werden, braucht aber dazu dennoch ein geeignetes Umfeld, in Form einer
Organisation. Abgesehen von der intrinsischen Motivation aufgrund der Profession als
Sozialarbeiter:in, erfordert die Ubernahme der Leitungsposition eine gewisse Identifikation mit der
Organisation ihrem Leitbild, ihrer Werthaltung und Kultur. Als Fiihrungsperson obliegt ihnen die
Vertretung der Organisation nach auf3en und innen, wie in Kapitel 6.1.9 ndher analysiert. Gelingt das
nicht, versucht die Mesoebene innerhalb ihres Teams eigenen Werten Bedeutsamkeit zu verleihen,
indem eine eigene Organisationskultur geschaffen wird. Die kann durch Hierarchieabbau innerhalb
der eigenen Abteilung, gelingen: ,Ich bemiihe mich auch darum, sozusagen einfach halt in meinem
Team, in meiner Abteilung eine flache Hierarchiekurve zu haben aber sozusagen von der Struktur her
ist es eigentlich hierarchisch aufgebaut” (ITV3/2/L, Pos. 97-99). Vor allem in kleineren Teams scheint
dies in Form von Partizipation erméglicht zu sein, weil ,alle eine wichtige Rolle haben, auch im Sinne
von Flhren eigentlich auch, ja, oder zumindest mitfihren, oder mitsteuern, STEUERN ist vielleicht da
der richtige Ausdruck® (ITV2/4/L, Pos. 174-177). So wird versucht, die hierarchische Struktur der
Ubergeordneten Organisation zumindest innerhalb des eigenen Einflussbereiches zu dehnen und so
Selbstbestimmung und Bedeutsamkeit fiir Mitarbeiter:innen erlebbar zu machen, wodurch Einfluss-
Erleben fur beide Ebenen mdglich sein kann. Einfluss fallt im fur diese Forschung angewandten
Kernkonzept unter psychologisches Empowerment, welches jedoch nicht ohne strukturelles
Empowerment erlebbar sein kann. Der Fokus der interviewten Personen liegt darauf, Gber ihr
personliches Einfluss-Erleben zu berichten und transportieren. Sie zeigen so eine hohe intrinsische
Motivation, um ihre ,Rolle“ innerhalb der Organisation erflllen zu kdnnen, und ihrer Profession als
Sozialarbeiter:innen gerecht zu werden. Soziale Arbeit bewegt sich immer zwischen Spanungsfeldern,
wie das Konzept zum Trippelmandat von Silvia Staub-Bernasconi (2008) beschreibt. Man ist den
Klient:innen ebenso verpflichtet wie der Organisation, ebenso wie der Profession. Letztere erhalt den
Auftrag, und ist deshalb angehalten, Organisationen und ihre Handlungsstrategien zu hinterfragen
und weiterzuentwickeln.

7.2.3 Zusammenfassung und Empfehlung

Einfluss nimmt eine Sonderrolle innerhalb der Kategorien ein. Wird er erlebbar, kann davon
ausgegangen werden, dass auch andere Empowerment-Elemente verwirklicht werden kénnen. Es
geht dabei nicht um Macht oder Autonomie einer Organisationsebene auf Kosten einer anderen, es
geht um gemeinsames Empowerment-Erleben. Die Mesoebene hat durch ihre Vermittlungsrolle
zwischen den Ebenen einen besonderen Stellenwert und ist sich dessen bewusst. Sie hat Strategien
entwickelt, um im Bereich ihrer Moglichkeiten ihre Mitarbeiteriinnen zu unterstitzen und ihr
Empowerment-Erleben zu férdern. Die Flihrungskrafte schaffen Raum fiir Partizipationsmoglichkeiten
und bendtigen dabei Kenntnisse Uber Organisationsstrukturen, Finanzierungssysteme und
Bedarfserweiterungen in Bezug auf Klient:innengruppen. Zusétzlich praktizieren sie ein standiges
Abwagen der zum Teil divergierenden Interessen ihrer Vorgesetzen auf der einen und Teammitglieder
auf der anderen Seite
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Eine erste Empfehlung Richtung Mesoebene ergibt sich aufgrund ihres Alleinstellungsmerkmals
innerhalb der vertikalen Organisationsstruktur: Der ,Horizontalen Solidarisierung®. Ein gemeinsamer
Erfahrungsaustausch dieser Ebene in und auferhalb der eigenen Organisation kann Kompetenzen
erweitern, Entwicklungschancen sichtbar machen und zur gemeinsamen Strategieentwicklung im
Umgang mit den besonderen Erfordernissen ihrer Position dienen, sowie Selbstbestimmung starken.
Auch Anerkennungserfahrungen kénnten ausgetauscht und kommuniziert werden.

Eine zweite Empfehlung geht an die Organisationen Richtung Rollenklarheit. Vielfach wurde die hohe
Verantwortungslast der Position, durch Erfillung der divergierenden Interessen, sowohl innerhalb als
auch auflerhalb der Organisation in den Vordergrund gestellt. Dabei konnte keine einheitliche
Rollenbeschreibung mit klar kommunizierten Zustéandigkeiten oder Aufgaben definiert werden. Es soll
hier keine Uberhéhung ihrer Rolle initiiert werden, sondern lediglich eine Definition dieser, wodurch
der Leistungsdruck auf allen Ebenen, zumindest innerorganisatorisch, reduziert werden kdnnte.

AbschlieBend empfiehlt es sich, diese Mesoebene in der Einarbeitungsphase zu belgeiten.
Malinahmen der Personalentwicklung, vor allem “Job Rotation” scheinen ein zielfiihrendes Instrument
zu sein. Angewendete Job Rotation flhrt nicht nur zu einem Kennenlernen der Mitglieder derselben
Ebene, sondern auch der Organisationskultur und wie sie in den unterschiedlichen Teams interpretiert
und gelebt wird. Anerkennungserfahrung und Bedeutsamkeit-Erleben kénnen so gestarkt und
Entwicklungschancen identifiziert werden.

Als zentrales Ergebnis dieses Teiles Ausarbeitung kann festgehalten werden, dass die mittlere
Flhrungsebene im Bereich des Forschungsfeldes in irgendeiner Form Einfluss auf ihren
Arbeitsbereich hat. Strukturelle, organisationtubergreifend geschaffene Bedingungen, die klar definiert
sind, Aufgabenbeschreibungen die flir dieses Arbeitsfeld als typisch bezeichnet werden kénnen,
konnten allerdings nicht extrahiert werden. Die Anforderungen flir diesen Bereich werden weder im
Vorhinein klar definiert, noch sind sie strukturell stabil im Organisationsprozess implementiert, noch
reliabel fortsetzbar. Im Bereich der Mesoebene herrscht keine Rollenklarheit, auch nicht dazu, wie
man in diese Position kommen kann, weder welche Voraussetzungen noch welche
AusschlielBungskriterien gelten. Sie werden an die Personen und ihre innere Struktur zur relativ freien
Ausgestaltung abgegeben und somit stehen sie allein zwischen oben und unten. Ergebnisse zeigen
daruber hinaus, dass es auf dieser Ebene eine gewisse Entscheidungsmacht, oder zumindest
definierte Beteiligungsprozesse braucht, um die ihre Interessen, Anliegen und Bedirfnisse der
Basismitarbeiter:innen in die oberste Organisationsebene tragen zu kdnnen.

Im Anschluss stehen die Mitarbeiter:innen der Basis und ihre Einflussmdglichkeiten im Fokus.
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7.3 Welchen Einfluss nehmen Mitarbeitende der beratenden Sozialen
Arbeit auf die Arbeitsorganisation innerhalb ihrer Organisation?

Schuster Hans-Jérg

Nachdem in den vorherigen Abschnitten die Makro- sowie die Mesoebene der Organisationsstruktur
bezlglich ihres Potenzials zur Veranderung der Organisation untersucht wurden, befasst sich der
folgende Teil mit der Basis, welche als Mikroebene bezeichnet wird. Im Sinne des “New Work”-
Konzeptes und der urspriinglichen Gedanken Bergmanns (2008) handelt es sich in der Berufsgruppe
der Sozialarbeiter:innen um eine idealistische Kohorte. Deshalb konnte angenommen werden, dass
der Wille, an der Entwicklung der Organisation teilzuhaben, auf dieser Delegationsebene vorhanden
sein konnte. Ob dies so ist und inwieweit es die Einflussnahme der Sozialarbeitenden auf die
Rahmenstrukturen die Organisationen unterstitzt, wurde an den Kategorien Einfluss, Bedeutsamkeit,
Arbeitsressourcen, Unterstitzende Ressourcen, Kompetenzen und Selbstbestimmung untersucht. Im
letzten Teil des vorliegenden Subforschungskapitels soll durch eine Zusammenfassung der
Untersuchungsergebnisse eine Antwort darauf gegeben werden, wie Einfluss von Seiten der Basis
genommen wird.

7.3.1 Untersuchung der Kategorie ,,Einfluss“ auf die Beeinflussung der Organisation
durch die Sozialarbeiter:innen

,ES beschéaftigt mich schon seit Jahren. Ich finde es grundsatzlich gut, einen Dialog zu haben und
mitzureden, aber da ist auch viel Frust, und meine Hypothese war irgendwann, der Frust kommt
daher, dass man so tut, als kdnnte man bei bestimmten Dingen mitreden. Wo aber letzten Endes
eigentlich wenig Mitsprachemaéglichkeit ist.“ (ITV 3/4/3, Pos 115-118)

Das sind die Worte einer Teamleitung, die wir interviewt haben. Mitsprache ist ein wesentlicher Teil
von Veranderungen innerhalb von Organisationen, doch das Ergebnis unserer Erhebung zeigt hierbei
eine Grenze auf, inwieweit sie den Sozialarbeiter:innen ermdglicht wird. In den Interviews kam immer
wieder zur Sprache, dass zwar innerhalb eines Teams sehr wohl ein direkter Kommunikationskanal
besteht und somit die Mdglichkeit, sich einzubringen, aber der Grofteil der befragten
Sozialarbeiter:innen verspurt nicht das Gefuhl, innerhalb der Organisation etwas verandern zu
konnen.

.Man muss es, glaube ich, immer differenziert sehen. Also es ist das eine, was bei uns hier vor Ort
ist. Da habe ich schon das Gefuhl, dass ich da eigentlich sehr viele Méglichkeiten habe, zumindest
meine Meinung kundzutun oder mich einzubringen. Dass das gehort wird, dass darauf Ricksicht
genommen wird oder dass man auch Mdglichkeit hat, Dinge auszudiskutieren. (..) Funktioniert
nattrlich nicht immer, aber es ist das Geflihl da. In der grofen Organisation habe ich das Geflihl,
weniger bis gar nicht, dass ich da Mdglichkeit habe. Es gibt zwar immer wieder Méglichkeiten, sich
einzubringen, also man wird gefragt, ob man in Arbeitskreisen mitmachen méchte. Es wird immer
wieder Ruckmeldung eingeholt, aber es ist schon von meiner Seite eher so das Gefihl, dass das
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dann irgendwo im Sand verlauft oder nichts dann mit dieser Rlickmeldung gemacht wird, wenn sie
nicht in die gewlnschte Richtung geht.“ (ITV 3/1/M3, Pos 50-59)

Einfluss ist eine der tragenden Saulen des psychologischen Empowerments. Ohne das Gefiihl von
Einfluss kdénnen Mitarbeiter:innen in eine Form der Ohnmacht fallen, die bis hin zu Depressionen
fuhren kann. Wenn die eigenen Handlungen keine Auswirkungen auf das Umfeld haben, so empfindet
der Mensch eine Form von Hilflosigkeit. Anstrengungen kdénnen getatigt werden, bewirken allerdings
genauso viel, wie nichts zu tun. Die Arbeitssituation stagniert, worunter die Qualitat der Arbeit und das
Empfinden von Zufriedenheit in der beruflichen Laufbahn leiden. Menschen, die hohes Mal an
Einfluss erleben, empfinden eine Form von Macht und Kontrolle. (Schermuly, 2016: 106) Das Gefiihl,
Einfluss nehmen zu kénnen, fihrt auch dazu, dass Menschen bereitwillig Verantwortung tibernehmen.
Im Kontext der beratenden Sozialen Arbeit, welche haufig mit Case Management einhergeht, arbeiten
Professionist:innen im Einzelkontext mit Menschen. Fir einen Grofteil der Entscheidungen, die sie
treffen, missen sie Verantwortung tbernehmen. Dies wurde von den Ergebnissen bestatigt. Hierfur
reicht der Einfluss auf der Team-/Abteilungsebene aus. ,Ich bin da in der Arbeit wie man es jetzt mit
den Klient:innen gestaltet, wie gesagt, sind wir ja sehr frei, da ist ja niemand da, der mir dreinpfuscht,
aber wir haben naturlich unsere Vorgaben, die [Férdergeberorganisation] uns macht und an die wir
uns halten mussen.“ (ITV 2/4/M2, Pos 111-113)

Auch in anderen Interviews wurde das selbstbestimmte Arbeiten sehr in den Vordergrund gestellt.
Vorgaben der Organisation nehmen Einfluss auf den Arbeitsalltag der Sozialarbeiter:innen, allerdings
verspuren sie kaum eine Perspektive, umgekehrt Einfluss zu nehmen. Dies mag an der hierarchischen
Strukturierung der Organisationen liegen. Hierarchie ist die Normierung einer Gesellschaft unter dem
Leitprinzip der Sicherheit. Sie vermag zwar Menschen Einfluss in der Organisation zu verwehren,
bietet den Akteur:innen jedoch zeitgleich die Sicherheit, einen genauen Ablauf fir ihr Handeln sowie
ihre Entscheidungsprozesse zu liefern. Misslingen kann somit auf die Organisation anstelle der
Einzelperson projiziert werden. (da Mota, 2023: 80) In der Datenauswertung wurde offensichtlich, dass
Einfluss eher im kleinen Bereich, sprich auf Team-/Abteilungsebene, fir die befragten
Professionist:innen spurbar ist. Jedoch auch auf der Ebene der Organisation sehen manche dieser
Kohorte Gelegenheiten, Einfluss auszutben.

,Was die Organisation betrifft, da habe ich nicht das Gefuhl, Mitspracherecht zu haben. Aber was
ich tun kann, ich kann es anregen. Es gibt den Betriebsrat, es gibt Kolleg:innen, es gibt Initiativen,
da gibt es Moglichkeiten. Das heifldt nicht, dass die jetzt dann sofort wirken. Aber es gibt
Méglichkeiten, Unzufriedenheiten zu besanftigen.” (ITV 3/2/M2, Pos 80-84)

Direkt zu Beginn des Zitats wird eine Unzufriedenheit aufgrund der mangelnden Einflussmaoglichkeiten
suggeriert. Bereits in frihen Untersuchungen wurde festgestellt, dass Unzufriedenheit im Berufsleben
unter anderem oft auf dieses Symptom zurtickgeflihrt werden kann. Vielmehr noch wurde gezeigt,
dass die Steigerung des Gefiihls, Einfluss zu haben, neben der Zufriedenheit die Motivation und das
Engagement von Mitarbeiter:innen erhdhen kann. Wichtig scheint hier vor allem zu sein, dass die
Beteiligung an und Konzeption von Projekten nur dann als positiv wahrgenommen wird, wenn diese
tatsachlich umgesetzt werden. (Luthan, 2005: 57) Anschaulich wurde dies in einer Studie an
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Krankenpfleger:innen gezeigt, welche von Jafari et. al. im Jahr 2021 vero6ffentlicht wurde. Einfluss war
hier ein wesentlicher Faktor, um die Organisationskultur als positiv wahrzunehmen, und gleichzeitig,
um aktiv an dieser mitzuwirken (ebd., 2021). Sen et.al. verdffentlichten 2024 eine in Indien lokalisierte
Studie, die ahnliche Ergebnisse abbildete. Hier wurde vor allem ein besonderes Augenmerk darauf
gerichtet, dass zusatzlich zur Steigerung der Zufriedenheit eine Reduktion im Empfinden von
Arbeitsstress festgestellt wurde, was wiederum Probleme des Personalmanagements wie Fluktuation
und Langzeitkrankenstdnde dezimierte (ebd., 2024). Einfluss bringt nicht nur Vorteile fiur die
Mitarbeiter:innen, sondern auch fir die Organisation. So lautet die Ansicht einer Teamleitung
beispielsweise: ,Ja, finde ich super. Also, ich finde prinzipiell das Einbringen von eigenen Ideen sehr
gut. Das heil3t, dass die Mitarbeiterin sich damit auseinandersetzt und auch wirklich arbeiten méchte.*
(ITV 3/3/L, Pos 77-78) Dies wird bestatigt durch die Untersuchungen von Amy Edmondson. In ihrem
Buch The Fearless Organization deckt sie auf, dass der Erfolg einer Organisation davon abhangig ist,
Innovation und kritisches Denken zu fordern. Oft sind Organisationen in einem Kreislauf verhaftet, in
welchem Mitarbeiter:innen still bleiben und ausfihren, was von ibergeordneten Delegationsebenen
beschlossen wird. Edmondson prophezeit, dass ein Betriebsklima, das Mitarbeiter:innen in ihrem
Ideenreichtum unterdriickt, sie zur Stille zwingt und in ihren Vorschlagen nicht ernst nimmt, kein langes
Bestehen in der heutigen Zeit haben wird. (ebd., 2019: 167)

Wie in der Erhebung flr diese Arbeit ersichtlich wurde, haben wenige der befragten
Sozialarbeiter:innen das Gefuhl, einen Einfluss auf die Organisation an sich zu haben. Dies kann damit
in Verbindung gebracht werden, dass Organisationen dazu geneigt sind, die Vergangenheit zu
evaluieren. Zum einen basiert auf dem bisherigen, belegbaren Datenbestand die Mdoglichkeit,
Fordermittel zu lukrieren, zum anderen hat man dadurch eine Begrindung fur Veranderungen. Pfeffer
und Sutton (2000) schreiben hierzu:

,2Organizations tend to measure the past. Typical information systems can tell you what has
happened — how much has been sold, what costs have been, how much has been invested in
capital equipment — but the systems seldom provide information that is helpful in determining why
results have been as they have or what is going to happen in the near future. We sit in too many
meetings in which too much time is spent on discussing what has occurred, but too little time is
spent on discussing why or, more important, what is going to be done to create a different and
better future.” (ebd., 2000: 260)

Sozialarbeiter:innen stehen im direkten Kontakt zu den Nutzer:innen, weshalb sie als eine Art
Frihwarnsystem reagieren kénnten. Trotz dieser Gelegenheit scheitert der laut Interviews haufig
vorhandene intrinsische Wunsch, sich einzubringen, am Faktor Zeit. Angestof3ene Veranderungen
werden oft erst dann umgesetzt, wenn bereits andere Problemstellungen akut geworden sind. Einfluss
zu ermdglichen ist kein beliebiger Teil einer Unternehmens- beziehungsweise Organisationskultur, er
verandert diese maRgeblich. Beispielhaft sind hier Leitbilder, welche zwar in einem partizipativen
Prozess ermittelt werden, in einigen Fallen aber nicht zu einem gewlnschten Ergebnis fuhren.

»Zum Beispiel, ich meine, ein absurder Gedanke. (..) Ja, aber ein Leitbild ist. Ach Gott, das regt
mich so auf. Weil es gibt entweder ein Mission- oder Vision-Statement. Und es ist ein Unterschied,
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ob das nach aufden oder nach innen geht. Und ich kann nicht beide in eins packen und so tun, als
ob das andere nicht existiert, weil es eh abgedeckt ist.“ (ITV 3/2/M2, Pos 261-264)

Schein und Schein (2018) sehen hier die Tragweite der Mdglichkeit fir Mitarbeitende, Einfluss nehmen
zu kénnen. Die von Mitarbeitenden initiierten Anpassungen wirden dazu fihren, dass die Kultur
innerhalb der Organisation als positiver wahrgenommen werden wirde, was zur Professionalitat der
Arbeit einen erheblichen Beitrag leisten wiirde. (ebd., 2018: 97f) Aber Einfluss ist nicht die einzige der
erhobenen Kategorien, welche die Mitsprache von Sozialarbeiter:innen im beratenden, stadtischen
Kontext zum Ausdruck bringt. Denn ohne den Willen, etwas zu verbessern, werden sie auch nicht tatig
werden, wenn es die Struktur zuldsst. Im nachsten Abschnitt soll deshalb die empfundene
Bedeutsamkeit genauer betrachtet werden.

Der Zusammenhang von Mitsprache und Bedeutsamkeit

In Riickbesinnung auf Bergmann (2020) ging es in dem Konzept von New Work darum, eine Arbeit zu
finden, die persdnliche Erflllung verspricht und als sinnstiftend empfunden wird. Bedeutsamkeit und
das Empfinden dieser wurde zu einem integralen Bestandteil des psychologischen Empowerments.

~Wenn Sie eine hohe Bedeutsamkeit gegenuber lhrer Arbeit empfinden, dann ist es |Ihnen
personlich wichtig, dass Ihre Arbeit getan wird. Es macht fiir Sie einen Unterschied, ob lhre Arbeit
erledigt wird oder nicht. [...] Es sind nicht unbedingt die sehr gut bezahlten Jobs, die das meiste
Bedeutsamkeitsempfinden mit sich bringen.“ (Schermuly, 2016: 98)

Der Wert einer Arbeit ist somit ein wichtiger Bestandteil der Berufswahl fir Mitarbeitende, wie die
Erhebung belegt. Aussagen wie ,Generell, glaube ich, dass ich schon einen gewissen Stolz habe,
auch bei der Organisation zu sein, weil da nattirlich auch ein humanistischer Grundgedanke da ist,
den ich auch unterstitze® (ITV 3/2/M2, Pos 44-45) oder ,Ich weild nicht, was ich sonst machen soll.
So, also es ist das Einzige, was irgendwie Sinn macht, was man arbeitet in dieser Welt“ (ITV 3/3/M,
Pos 10.11) veranschaulichen dies. In der Job Characteristics Theory (JCT), die in den 1970ern
entwickelt worden ist und ein Augenmerk auf Effizienz sowie Arbeitszufriedenheit legt, werden zur
Erreichung dieser Ziele funf Charakteristika festgelegt. Ein Charakteristikum ist die task significance.
Diese wird beschrieben als ,the degree to which the job has a substantial impact on the lives of other
people, whether those people are in the immediate organization or the world at large” (Oldham, 2013:
653). Je mehr die task significance gefoérdert wird, desto starker wird die interne Motivation, die
Arbeitszufriedenheit, der positive Blick hinsichtlich der Entwicklungsmoglichkeiten, die Kreativitat im
Arbeitsalltag und Bereitschaft fur altruistisches Handeln als vorhanden empfunden. Dieser
Zusammenhang wird als Triebfeder fur die Bereitschaft, sich innerhalb einer Organisation
einzubringen, betrachtet. Innerhalb von Kleinteams und Abteilungen nahmen die Befragten
Sozialarbeiter:innen dies auch wahr. Sie &uferten, dass sie sich zu einem gewissen Teil
verantwortlich fihlen und sich deshalb innerhalb der Organisation einzubringen versuchen: ,Also, ich
sehe es flr mich so, dass ich einfach jede Moglichkeit nutze, die sich irgendwie bietet, wenn es eben
irgendwelche Arbeitskreise gibt, wenn es Befragungen gibt, wenn es Projekte gibt, mich da
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einzubringen. Also, da habe ich die Hoffnung noch nicht aufgegeben.” (ITV 3/1/M2, Pos 260-263) Mit
dem letzten Nebensatz macht die Befragte auf etwas aufmerksam, das sich in weiteren Interviews
wiederfindet. Denn Sozialarbeiter:innen bringen sich zwar in der Organisation ein, glauben allerdings
nicht daran, etwas in der Organisation verandern zu kdnnen. Viele der befragten Professionist:innen
sind Organisationen beigetreten, weil sie deren Werte vertreten kdnnen respektive die Werte beider
Parteien Ubereinstimmen. Die empfundene Bedeutsamkeit hangt sehr oft mit diesen Werten
zusammen und weniger mit der Arbeitspraxis innerhalb der Organisation. Dahingehend hatten fast
alle der Befragten Veranderungsvorschlage. Gerade auf Makroebene brauchte es ,[...] auch die
richtigen Leute in der Geschaftsflihrung, die eben nicht Zahlen sehen, sondern Mitarbeiter:innen und
Klient:innen sehen, und arbeiten nicht nach auf’en, sondern denen Kklar ist, was fir eine scheil’
schwere Arbeit wir hier machen, und die auch mehr in die eigenen Reihen schauen.” (ITV 3/2/M2, Pos
255-258) Dies bedeutet nicht, dass jeder Arbeitsschritt als bedeutsam empfunden werden muss.
Bailey & Madden (2017) haben in ihren Untersuchungen gezeigt, dass Bedeutsamkeit zum einen in
jeder Profession gefunden werden kann, zum anderen in jeder Profession ebenso unbedeutsame
Aufgaben erflillt werden missen. Allerdings zeigte sich, dass fiur die Befragten die bedeutungsvollen
Teile der Arbeit der Ausloser fur den Willen fir mehr Engagement waren und zeitgleich sich eine
gewisse Form der Loyalitat bei den Angestellten formte. Die Autor:innen schlussfolgerten daraus, dass
ein langfristiges Arbeitsverhaltnis eine Voraussetzung fur ein sinnvolles Einbringen innerhalb einer
Organisation ist. Denn nur dann wirde ihnen genug Verantwortung fir Veranderungsprozesse
Ubertragen werden, die Ideen weit genug ausgearbeitet werden und geniigend Zeit fir die Umsetzung
von Projekten zur Verfigung stehen. (Bailey & Madden, 2017: 15f) ,Es wird immer wieder
Ruckmeldung eingeholt, aber es ist schon von meiner Seite eher so das Geflhl, dass das dann
irgendwo im Sand verlauft oder nichts dann mit dieser Rickmeldung gemacht wird, wenn sie nicht in
die gewinschte Richtung geht.” (ITV 3/1/M2, Pos 56-59) Der in der Erhebung haufig als Problem
geschilderte Faktor Zeit fihrt zu einem weiteren wichtigen Element, wenn man die Moglichkeit von
Sozialarbeiter:innen, an Veranderungsprozessen teilzuhaben, untersuchen mdéchte. Zeit ist eine
Ressource, die in der Lebenswelt der meisten Professionist:innen nur sparlich zur Verfugung steht.
Wie mit diesem Mangel umgegangen wird, folgt im nachsten Abschnitt.

Zeit als Arbeitsressource, um Mitsprache zu erméglichen

Bereits im vorherigen Abschnitt wurde auf die Studie von Bailey und Madden (2017) Bezug
genommen. Die Autoriinnen argumentieren, dass Mitarbeitende ihre Arbeit eher als sinnvoll
empfinden, wenn sie aus ihrer Perspektive, genltgend Zeit flr die Ausfihrung ihrer Aufgaben zu
haben. Ein zu stark getakteter Zeitplan oder chronischer Zeitdruck hingegen erschweren es, die Arbeit
mit tieferer Bedeutung zu fiillen und zu reflektieren, was zum Gefiihl von Beliebigkeit oder Uberlastung
fuhrt. Des Weiteren zeigte sich, dass Zeitdruck oft dazu fihrt, dass Mitarbeitende ,oberflachlich®
arbeiten, das heilt, sie sind eher mit dem Abarbeiten von Aufgaben beschaftigt, als sich wirklich in die
Arbeit einzubringen. Dies wirkt sich negativ auf das subjektive Wohlbefinden und die Motivation aus
und verhindert ein tieferes Engagement im Unternehmen. Zeit beeinflusst, so die Ergebnisse, auch
die Interaktion zwischen den Mitarbeiter:innen. Mitarbeitende, die Zeit fir Gesprache und
Zusammenarbeit mit anderen haben, erleben ihre Arbeit haufig als bedeutungsvoller. Diese sozialen
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Interaktionen kdnnen dabei helfen, die eigene Rolle und Bedeutung im Unternehmen klarer zu sehen.
Bailey und Madden stellten ferner fest, dass Mitarbeitende, die ihre Zeit flexibel gestalten kbnnen und
nicht durch starre Zeitvorgaben eingeschrankt sind, eher ein Geflihl der Autonomie und Kontrolle
erleben. Dies fihrt dazu, dass sie ihre Arbeit selbst als sinnvoller empfinden, weil sie Einfluss aufihren
Arbeitsalltag und ihre Aufgabenprioritaten erleben. (ebd. 2017: 13ff)

Eine weitere Studie aus dem Jahr 2019 zeigt, dass Arbeitszeitflexibilitat und Autonomie in der
Zeiteinteilung das Wohlbefinden, die Zufriedenheit und das Engagement von Mitarbeitenden erheblich
fordern. Mitarbeitende, die ihre Arbeitszeiten flexibel an personliche Bedurfnisse anpassen kdnnen,
erleben eine héhere Arbeitszufriedenheit und eine verbesserte Work-Life-Balance, da sie stressige
Phasen besser bewaltigen und sich effektiver erholen kénnen. Dies fiihrt zu einer hoéheren
Lebenszufriedenheit und verringert die Wahrscheinlichkeit stressbedingter Gesundheitsprobleme wie
Burnout oder Schlafstorungen, da die Mitarbeitenden mehr Kontrolle und Sicherheit in ihrem
Arbeitsalltag erfahren. Daruber hinaus zeigt die Studie, dass die Mdglichkeit zur flexiblen Zeiteinteilung
die Produktivitat und das Engagement im Unternehmen steigert. Mitarbeitende, die ihre
Arbeitszeitgestaltung anpassen konnen, sind nicht nur produktiver, sondern fiihlen sich dem
Unternehmen gegenilber loyaler, da sie splren, dass ihre individuellen Bedirfnisse respektiert
werden. Wichtig ist dabei die Rolle der Fiihrungskrafte und der Organisation insgesamt: Nur wenn die
Unternehmensleitung flexible Arbeitsmodelle aktiv unterstitzt und ein Umfeld schafft, das eine
gesunde Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben ermdglicht, kann Flexibilitdt als Ressource voll
wirksam werden. Insgesamt fuhrt dies zu einem nachhaltigen Arbeitsumfeld, das sowohl das
personliche Wohl der Mitarbeitenden als auch die langfristige Produktivitat des Unternehmens starkt.
(Kossek, Thompson, Lautsch, 2019, S: 785-789)

Eine Teamleitung sprach die negativen Auswirkungen von Zeitdruck direkt in einem der Interviews an:

»Ich habe sehr engagierte Mitarbeiter:innen, die sich, gerade im Sozialbereich ist das sehr haufig
s0, dass man Mitarbeiter:innen hat, die sehr engagiert sind und hochmotiviert sind und die natdrlich
auch mitgestalten wollen. Und je belastender die Arbeitssituation ist, umso wichtiger ist es, dass
man mitgestalten kann, um auch mit diesen Belastungen gut umgehen zu kdnnen. Und wir
versuchen fiir viele Themen fiir uns hier in der Organisation eine gute Lésung zu finden im Rahmen
des Mdglichen.“ (ITV 3/1/L, Pos 75-80)

Zeitdruck fuhrt in vielen Fallen zu einer Verminderung der kreativen Leistungsfahigkeit von
Angestellten, da er die kognitive Kapazitdt und Aufmerksamkeit einschrankt. Diese werden von
Mitarbeitenden fur kreative Problemlésungen und die aktive Gestaltung des Arbeitsalltags benétigt.
Langfristig kann Zeitdruck die Fahigkeit zur Selbstregulation schwachen, was zu einem hoéheren
Empfinden von Stress und potenzieller Erschépfung fliihren kann. Dieses Empfinden kénnte zur
Entstehung einer erhohten Arbeitsunzufriedenheit oder sogar zu einer Burn-Out-Erkrankung flihren.
(Leroy, Schmidt, Madjar, 2021: S 107f) Um dem entgegenzuwirken, sind Elemente wie
Teamsitzungen, Einzel- sowie Gruppensupervisionen in manchen der Organisationen intergiert. Ein
weiteres Element, das wichtig ist, um sich einbringen zu wollen, ist eine flexible Arbeitszeitgestaltung.
Starre Arbeitszeiten kdnnen sich negativ auf Mitarbeitende auswirken. Dies zeigt auch eine Studie
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von Kossek et. al. aus dem Jahr 2019. In der Untersuchung kam man zu dem Ergebnis, dass
Mitarbeiter:innen, die verstarkte Kontrolle Uber die eigene Arbeitszeit haben eine erhdhte
Arbeitszufriedenheit verspiren und weniger Konflikte in ihrer Life-Domain-Balance empfinden,
wodurch sie ihre Zeit effektiver nutzen und sich auch verstarkter einbringen wollen. Dies beruht auch
darauf, dass die angesprochenen Angestellten sich der Organisation starker verbunden flihlten.
Dennoch schaffen es Mitarbeiter:innen auch besser eine Grenze zwischen Beruflichem und Privaten
zu ziehen, was sich positiv auf die mentale Gesundheit niederschlug. Arbeitszeitautonomie, wie im
strukturellen Empowerment, ist somit eine wichtige Ressource. (Kossek et. al., 2019: 217f)
Mitarbeitende nehmen jedoch haufig nicht wahr, dass sie selbst Giber die Ressource Zeit entscheiden
kénnen:

,Keine Ahnung, ehrlich gesagt. Also wir haben einmal vor eineinhalb Jahren knapp mal so ein
Wohnprojekt, also ein Projekt gestartet, wo es um viele Klient:innen gegangen ist, die Wohnungen
gesucht haben. Und wir haben da so workshopmalfig bisschen was gemacht [...], aber fir so
eigene Projekte gibt es eigentlich wenig Raum, glaube ich, weil wir sehr stark einfach in unserem
taglichen Radl sind.“ (ITV 3/3/M, Pos 107-113)

Teamleitungen sehen sich hier auch vor eine Herausforderung gestellit.

.Einschrankungen sind manchmal einfach durch die &ulleren Rahmenbedingungen wie
Ressourcenmangel gegeben, dass es einfach nicht ausreichend Ressourcen gibt, die oft bendtigt
werden fur unsere Klient:innen, einfach aufgrund der Bevoélkerungsentwicklung und verschiedenste
Situationen werden immer mehr an Ressourcen benétigt. Und da ist zwar das Bemuhen da, diese
Ressourcen zu schaffen, aber das ist immer ein bisschen zeitverzdgert. [...] Aber es ist auch flr
mich schwierig, weil wir manchmal einfach nicht geben kénnen. Das ist ein Bereich, wo mein
Einfluss endet, also wenn es um Ressourcen geht beziehungsweise die Bereitstellung von
Ressourcen. Wir kdnnen den Bedarf nach oben melden, aber nicht entscheiden, wie viel an
Ressourcen zur Verfliigung gestellt wird.“ (ITV 3/1/M, Pos 221-224/229-232)

Der hohe Stellenwert Bedeutsamkeitsempfinden fir die Foérderung des Engagements von
Mitarbeiter:innen wurde unter anderem aus dem Job-Demands-Resources-Modell von Bakker und
Demerouti (2007) hergeleitet. Die Kernaussage des Modells lautet, dass Arbeitsressourcen, vor allem
Zeit zur Erfullung der Aufgaben, die Motivation erhdhen, zu hohe Arbeitsanforderungen Stress
erzeugen und der entscheidende Parameter die Ausgewogenheit zwischen Ressourcen und
Anforderungen sei (ebd., 2007: 322). 2021 fuhrten Albrecht et. al die Untersuchung fort und stellten
fest, dass den Anforderungen zusatzlich eine Bedeutsamkeit inharent sein muss, um das Engagement
der Arbeitenden zu erhéhen. Die Studie zeigte, dass personalbezogene MalRlnahmen wie
Personalauswahl, Onboarding, Leistungsmanagement sowie Schulung und Entwicklung das
Arbeitsklima und die Ressourcen am Arbeitsplatz beeinflussen. Durch diese Mallhahmen wurden
Sicherheit, Sinnhaftigkeit/Bedeutsamkeit und Verflugbarkeit im Empfinden der Angestellten gesteigert.
(Albrecht et.al., 2021: 13ff)
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Bei einer Erhebung im o6ffentlichen Sektor in Usbekistan wurde ein ahnliches Ergebnis festgestellt.
Alllerdings kann hier ein Punkt hervorgehoben werden, der in der beratenden Sozialen Arbeit eventuell
fehlt. In der Untersuchung von Mostafa und Motalib (2020) wurde Aufgabeninterpendenz als tragende
Saule fir Engagement und Bedeutsamkeitsempfinden der Angestellten herausgearbeitet. Dieser
Terminus meint, dass die eignen Aufgaben abhangig von denen anderer sind respektive die eigenen
Schritte Voraussetzungen fir andere Mitarbeitende schaffen. Dies wirde zu Projektgruppen oder
Arbeitskreisen fiihren. (Mostafa etaal., 2020) In den gefihrten Interviews kamen solche
Arbeitsformationen zur Sprache, allerdings wurden sie nicht konsequent als positiv bewertet. Man
kann somit festhalten, dass Bedeutsamkeit das Engagement von Mitarbeitenden beeinflussen kann,
dies jedoch mit Mitteln geférdert werden muss, welche die Befragten selten nutzen/annehmen. Im
folgenden Abschnitt wird die Kategorie Unterstlitzende Ressourcen beziiglich ihres Einflusses auf die
Mitsprache der Basis untersucht.

Unterstiitzende Ressourcen als grundlegende Voraussetzung

Mit dieser Kategorie sind vor allem Formen der professionellen Interaktion sowie Weiterbildungen
gemeint. In der grundlegenden Definition des strukturellen Empowerments nach Spreitzer (1995) sind
unter dem Punkt Ressourcen und Unterstlitzung MalRnhahmen wie Supervision, Intervision oder
Teamsitzungen einzuordnen. Da diese eine weit etablierte Praxis innerhalb der Sozialen Arbeit
darstellen, wurde in der Erhebung explizit danach gefragt.

~-LEmpowerment occurs when employees are given access to information, resources, support, and
the opportunity to make decisions. Organizational support that fosters empowerment helps
individuals feel confident, valued, and connected to their work and their organization, leading to
higher levels of motivation and performance.” (Spreitzer, 1995: 1443)

Allerdings sah schon Spreitzer den Zusammenhang zwischen der, wie sie es nannte, emotionalen
Unterstiitzung und dem Willen, innerhalb der Organisation aktiv an Veranderungsprozessen beteiligt
zu werden. ,Empowered employees are more likely to be motivated and committed to their work
because they feel valued, supported, and in control of their work. This empowerment fosters greater
organizational commitment and increases employee engagement and job satisfaction.” (Spreitzer,
1995: 1444) Supervision stellt einen strukturierten Reflexionsprozess dar, der einzeln oder innerhalb
einer Gruppe von einer Person mit entsprechender Expertise begleitet wird. Supervisor:innen sind
meist organisationsexterne Personen, um einen héheren Grad an Vertraulichkeit zu erzeugen.
Supervision dient dazu, die eigene Praxis zu reflektieren, um sie verbessern zu kénnen und
gleichzeitig mentalen respektive emotionalen Stress abzubauen. (Grant & Spence, 2010: 123)
Intervision bezeichnet den kollegialen Austausch, welcher dazu dient, Feedback zu geben und
einzuholen, die eigene Praxis zu verbessern und spezifische Problemstellungen innerhalb des
Arbeitskontextes zu besprechen. (Konig & Fischer, 2014: 45) Beide dieser reflektiven Prozesse sind
in der Sozialen Arbeit etabliert. ,Grundsatzlich Teamsupervisionen, aber man kann auch
Einzelsupervision beantragen, wenn man sagt, ich hab da ein spezielles Thema, da gibt es dann auch
die Moglichkeit, dass man das in Anspruch nimmt, ja.“ (ITV 2/4/M1, Pos 110-111) Allerdings ist dies
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nicht in allen Organisationen so ausgepragt, wie man annehmen wirde. Einige der Beforschten
schilderten uns, dass Teamsupervisionen eher selten stattfinden und haufig zuerst beantragt werden
mussen. Einzelsupervisionen konnten von allen Interviewten in Anspruch genommen werden, wenn
der Bedarf vorlag. Der Prozess, eine Variante zu etablieren, wurde jedoch als langwierig beschrieben,
obwohl der Wunsch gegeben ware.

.lch denke grundsatzlich, dass es eine Form der Selbstregulation braucht, aber dass
Fremdregulation durchaus einen Mehrwert bieten kann. Also ja, ich glaube schon, dass es da was
braucht. Wobei die Haltung ja organisationsintern die ist, dass wir die Expert:iinnen in unserem
Bereich sind und uns und die Intervision einfach eine malRgebliche Rolle spielt. Das finde ich ja
grundsatzlich okay und verniinftig. Aber ich denke halt einfach, dass es jemand, der nicht in dieser
Organisation arbeitet, einfach mit einem anderen Blick auf die Themen schauen kann, die mich
beschéaftigen. Und das finde ich grundsatzlich lohnenswert. Und ich finde es einfach schade, dass
es das nicht gibt.“ (ITV 3/2/M1, Pos 87-93)

Die Studie von Kihl und Schéfer untersucht die Vorteile der Intervision und verweist darauf, dass
dieses Format als selbstorganisierte Form der Reflexion besonders in komplexen und sich schnell
verandernden Arbeitskontexten (wie der VUKA-Welt) von Bedeutung ist. Intervision fordert den peer-
basierten Austausch und das Lernen auf Augenhdhe, ohne die hierarchische Struktur einer
Supervision, in der eine Person von einer weiteren Person gelenkt wird. (ebd., 2019: 27ff) Trotzdem
kann Supervision, insbesondere in komplexen Arbeitsfeldern wie Beratung oder Therapie, eine
wichtige unterstitzende Rolle spielen, indem sie nicht nur Fachwissen vermittelt, sondern auch
emotionale Unterstutzung bietet. Sie ist strukturierter und hierarchisch organisiert und tragt dazu bei,
spezifische berufliche Herausforderungen mit einem externen Experten zu reflektieren. Diese Form
der Unterstitzung kann hilfreich sein, wenn Mitarbeitende oder Teams in Situationen geraten, in
denen Intervision allein mdglicherweise nicht ausreicht oder wenn externe Perspektiven benétigt
werden. (Neumer & Lutzen, 2018: 15ff)

Teamsitzungen spielen ebenfalls eine relevante Rolle, um die Bereitschaft der Mitarbeitenden zu
erhdhen, Veranderungen zu initieren und Verantwortung zu Ubernehmen. Sie dienen dem
professionellen Austausch, der genauen Aufschlisselung und Behebung von Fehlern, der Férderung
von Innovation und zur Starkung des organisationsinternen Zusammenhaltes. Dies erhoht das
Vertrauen zu Kolleg:innen und dient auch zur Entlastung bei empfunden Stressempfinden.
(Edmondson, 2012: 77ff) In der vorliegenden Erhebung kam die Wichtigkeit von regelmafligen
Teamsitzungen ebenfalls zur Sprache. Eine der befragten Personen beschrieb ihre Bedeutung
folgendermalien:

,und jetzt ist es halt so, quasi, weil man wir es jetzt doppelt so oft haben, die Halfte ist
Anwesenheitspflicht. Ja, es ist oft schwer, wenn dann nicht alle Abteilungsmitglieder da sind, weil
es auch fur mich personlich gerade einen groRen Wert hat, weil es einfach auch was mit dem Team
tut. Interpersonell finde ich es ganz, ganz wichtig, weil wir eh so viel mit den Klient:innen beschaftigt
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sind, dass wir als Menschen in der Verbindung manchmal ein bisschen untergehen.” (ITV 3/2/M2,
Pos 102-107)

Morgeson et. al. (2010) fanden dazu heraus, dass es ein wichtiger Punkt ist, dass Teams, die
verantwortungsbewusster und starker autonom arbeiten, wie es in der beratenden Sozialen Arbeit
haufig der Fall ist, eine groRere Bereitschaft zeigen, Innovation und Veranderungen voranzutreiben,
wenn Mitarbeitende wissen, dass sie nicht nur fur ihre Aufgaben verantwortlich sind, sondern auch
Einfluss auf die gesamte Teamentwicklung haben. Dadurch sind sie eher bereit, Veranderungen zu
fordern und sich fiir neue Ideen und Projekte zu engagieren. Transparente Kommunikation und eine
offene Teamkultur tragen ebenfalls dazu bei, dass Mitarbeitende Verantwortung Ubernehmen und
Veranderungen aktiv mitgestalten. (Morgeson et. al., 2010: 9f)

Ein weiteres Ergebnis der Studie ist, dass Teams, die mit klar definierten Zielen und Rollen arbeiten,
eine hohere Selbstwirksamkeitserwartung entwickeln, was ihre Bereitschaft, Veranderungen zu
initiieren, fordert. Die Flhrungskommunikation und der Zugang zu Ressourcen spielen eine
entscheidende Rolle dabei, ob Teammitglieder aktiv Veranderungen anstreben und die Verantwortung
fur diese Ubernehmen. (ebd., 2010: 10f)

Die letzte wichtige Ressource zur Unterstitzung von Mitarbeitenden, welche das Empowerment
fordern und somit die Bereitschaft erhdéht Veranderungen zu initiieren und Verantwortung zu
Ubernehmen stellen Fort- beziehungsweise Weiterbildungen dar. Spreitzer (1997) schrieb hierzu
bereits, dass hierdurch Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten aufgebaut werden kénnen, durch die
sich die Angestellten kompetenter und handlungsfahiger flhlen. Dies steigert das eigene
Selbstbewusstsein, was wiederum den Wunsch erhdht sich in Veranderungsprozesse, Innovation und
Projektplanung/-umsetzung einzubringen. (Quinn & Spreitzer, 1997: 1420f) Fort- und Weiterbildung
Maflinahmen konnten flachendeckend Uber alle der interviewten sozialen Organisation festgestellt
werden. Teamleitungen scheint dies ein Uberaus hohes Anliegen zu sein. Aussagen wie ,Funf
Fortbildungstage sind auch fir die Basis-Sozialarbeiter:innen im Jahr auf jeden Fall méglich und ganz
viele haben auch die Mdglichkeit, an Tagungen und einzelnen Fortbildungen teilzunehmen® (ITV 3/1/L,
Pos 193-195) oder auch ,was unsere Organisation macht, ist, sie fordert Weiterbildungen,
Fortbildungen, Ausbildungen. Das, finde ich, ist wichtig“ (ITV 3/3/L, Pos 188-189) zeigen dies. Die
Sozialarbeiter:innen schatzen und nutzen dies. Teilweise kiimmern sie sich selbststandig, auch ohne
die Férderung durch die jeweilige Organisation darum. Das Gegenteil wurde allerdings auch berichtet.
Eine der Befragten antwortete zu dieser Thematik ,Also gerade auch, was dann Gberhaupt nicht mehr
nachvollziehbar ist, wenn Weiterbildungen nicht genehmigt werden, wo man sich fragt: WARUM?“
(ITV 2/4/M2, Pos 50-519) Bereits Spreitzer und Quinn (1997) zeigten, , [...] empowerment, particularly
through training programs, can enhance employees' creativity and engagement” (ebd., 1997: 1423).
Sie flhren aus, dass die Mitarbeitenden durch das Angebot von Weiterbildungen das Gefihl von
erhdhter Kompetenz verspiren. Dadurch steigt ihre Bereitschaft, aktiv Gber die Entwicklung des
Unternehmens nachzudenken und sich aus intrinsischer Motivation einzubringen. Dieser
Zusammenhang zwischen Kompetenzentwicklung und Engagement konnte in einer weiteren Studie
protokolliert werden. Luttenberger et. al. (2017) kamen zu dem Ergebnis, dass
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FortbildungsmalRnahmen ein bedeutender Faktor sind, um das Engagement der Mitarbeitenden zu
fordern. Die Studie geht davon aus, dass Mitarbeitende, die regelmaflig an Schulungen und
Weiterbildungen teilnehmen, nicht nur ihre fachlichen Fahigkeiten ausbauen, sondern auch eine
hoéhere Leistungsbereitschaft und eine starkere emotionale Bindung an das Unternehmen entwickeln.
Luttenberger stellte ebenfalls fest, warum das Geflihl, durch Weiterbildung die eigenen Fahigkeiten
und Fertigkeiten zu verbessern, das Engagement und die Eigeninitiative steigern kann. Es fihrt zu
einer proaktiveren Haltung der Mitarbeitenden und starkt das Verantwortungsbewusstsein, da sie sich
durch ihre neu erlernten Fahigkeiten sicherer fuhlen und motiviert sind, Verantwortung zu
Ubernehmen. Darlber hinaus betont die Studie, dass ein integrativer und partizipativer Ansatz in der
Weiterbildung, bei dem Mitarbeitende in Entscheidungen einbezogen werden, zu einer starkeren
Identifikation mit dem Unternehmen fihrt und somit die Kreativitdt und Innovationskraft der
Mitarbeitenden férdert. Weiterbildungen, die nicht nur fachliche Inhalte vermitteln, sondern auch
Selbstreflexion und autonome Arbeitsweisen fordern, tragen dazu bei, dass Mitarbeitende
eigenstandig kreative Losungen entwickeln und Veranderungen proaktiv mitgestalten. Die
Untersuchung zeigt ferner, dass es einen klaren Zusammenhang zwischen Fliihrungskompetenz und
der Wirksamkeit von  WeiterbildungsmalRnahmen  gibt.  Flhrungskrafte, die selbst
Weiterbildungsméglichkeiten fir ihre Teams férdern und unterstiitzen, tragen entscheidend zur
Motivation und zur Erhéhung des Engagements bei. (Luttenberger et. al., 2017: 388ff) Fort- und
Weiterbildungen steigern das positive Einschatzen der eigenen Kompetenzen, weshalb im folgenden
Abschnitt diese Kategorie in Bezug auf die Steigerung der Mitsprache der Basis untersucht wird.

Kompetenzen als Notwendigkeit, um Mitsprache zu wollen

Das personliche Empfinden, Uber ausreichend Kompetenzen zu verfugen, stellt im Empowerment-
Ansatz, der Grundlage fur diese Untersuchung ist, ein zentrales Element dar. Es besteht eine
ersichtliche Korrelation zwischen diesem Empfinden und dem individuellen Engagement von
Mitarbeitenden. So schrieb Spreitzer (1995): ,Empowerment bezeichnet das Erleben der eigenen
Kompetenz und die Mdglichkeit, die Arbeit eigenstandig zu gestalten und dabei Einfluss auf die
Ergebnisse zu haben. Es tragt signifikant zu héheren Engagements und einer gro3eren Motivation
bei." (Spreitzer, 1995: 1445) Kompetenzen lassen Mitarbeiter:innen vermehrte Selbstsicherheit
empfinden und steigern, so die Autorin, die intrinsische Motivation. Diese fihre zu einem erhdhten
Wunsch, an der Entwicklung der jeweiligen Organisation teilzuhaben. Schermuly (2014) schlief3t
genau an diese Gedanken an und fuhrt weiter aus, dass sich Mitarbeitende durch die Forderung der
eigenen Kompetenzen verstarkt mit den Leitlinien einer Organisation identifizieren. ,Das Erleben von
Kompetenz in der Arbeit fiihrt zu einem intensiveren Gefiihl der Identifikation mit der Organisation und
starkt die emotionale Bindung an die Arbeit. Dies wiederum fordert das Engagement und die
Motivation der Mitarbeitenden." (Schermuly, 2014: 121) Fur Schermuly ist dies ein essenzieller Faktor
in der heutigen Arbeitswelt, da Selbstentwicklung sowie ein erhéhtes Mal an Flexibilitdt entscheidend
seien.

In der Erhebung zeigte sich ein dhnliches Bild. Mitarbeitende, die in ihren individuellen Fahigkeiten
gesehen wurden, zeigten sich haufiger bereit dazu, sich aktiv in die Organisation einzubringen. Es
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war feststellbar, dass es zu einer gréf3eren Identifikation mit den Auftragen einer Organisation kam,
wenn auf diese Individualitdt bei der Aufgabenverteilung geachtet wurde. So sagte eine langjahrige
Mitarbeiter:in einer in Wien agierenden Einrichtung Uber die Art und Weise, wie Falle zu vergeben
sind: ,[...] Es kann sich einfach irgendjemand aus dem Team melden, der/die sagt, er/sie kdnnte sich
das vorstellen. Was ich an und fir sich ganz gut finde, weil es immer wieder Themen gibt, die dem
einen mehr liegen und dem anderen weniger, wo manche Leute hochspezialisiert sind.“ (ITV 3/1/M2,
Pos 197-199) Dieselbe Person sagte im Verlauf des Interviews Uber ihr eigenes Engagement: ,Also,
ich sehe es fiur mich so, dass ich einfach jede Moglichkeit nutze, die sich irgendwie bietet, wenn es
eben irgendwelche Arbeitskreise gibt, wenn es Befragungen gibt, wenn es Projekte gibt, mich da
einzubringen.® (ITV 3/1/M2, Pos 260-263) In einem weiteren Interview wurde diesbeziiglich
geschildert: ,Also, ich fihle mich tatsachlich, und das habe ich auch beim Vorstellungsgesprach
gesagt, geeignet aufgrund meiner Kompetenzen. (ITV 3/2/M1, Pos 164-166) Dieselbe Person sagte
im weiteren Verlauf: ,Ich kann bei meiner Abteilungsleitung immer Ideen deponieren. So kleine Dinge,
aber das fuhlt sich far mich gut an, dass ich mich einbringen kann.“ (ITV 3/2/M1, Pos 73-74)

In der Auswertung wurde ersichtlich, dass Kompetenzen fur den beruflichen Alltag und bei der
Vergabe von Fallen weniger von Belang sind, diese jedoch ausschlaggebend im Bewerbungsprozess
sind. Personliche Fahigkeiten spielen eine Rolle und gerade in der Sozialen Arbeit kann hier in der
Verbindung mit Fachkraften aus verschiedenen Sektoren, welche den Einstieg als
Quereinsteiger:innen gewahlt haben, ein professionelles Umfeld in der Klient:innenbetreuung
geschaffen werden. Die etwas breiter angesetzte Studie von Coyle, C. A. G. (2014) fokussierte sich
allgemein auf den Zusammenhang zwischen Empowerment und dem Engagement von Fachkraften
in der Sozialen Arbeit. Die Ergebnisse zeigen, dass ein hoheres MalR an Empowerment mit einem
gesteigerten beruflichen Engagement der Sozialarbeitenden korreliert. Fachkrafte, die sich in ihrer
Arbeit als kompetent und einflussreich erleben und deren Tatigkeit als bedeutungsvoll
wahrgenommen wird, zeigen ein héheres Engagement. (Coyle, 2014: 351f) Ehrenreich et. al (2014)
wollten herausfinden, inwiefern die Fahigkeit, Emotionen zu erkennen, zu verstehen und zu regulieren,
das berufliche Engagement von Sozialarbeitern fordert. Diese Fahigkeiten nannten sie emotionale
Kompetenzen. Die Analyse ergab, dass Fachkrafte mit ausgepragten emotionalen Kompetenzen ein
héheres Engagement in ihrer Arbeit zeigten. Sie berichteten von einer starkeren Identifikation mit ihrer
Tatigkeit und einer hdheren beruflichen Zufriedenheit. Die Fahigkeit, eigene und fremde Emotionen
zu erkennen und zu regulieren, tragt mafRgeblich dazu bei, die Herausforderungen des Berufs besser
zu bewaltigen und die Qualitat der Arbeit zu steigern. (Ehrenreich, Ménninghoff & Liebscher, 2014:
70) Kompetenzen entfalten sich besonders in Bereichen, die selbstbestimmt organisiert werden
kénnen, weshalb diese Kategorie im Folgenden auf ihren Zusammenhang mit dem Willen und der
Maoglichkeit, Einfluss auf die Organisation zu nehmen untersucht, wird.

Selbstbestimmung als Grundlage, um mitzuwirken
Spreitzer (1995) beschrieb Selbstbestimmung als "die Wahrnehmung von Autonomie bei der

Initiierung und Fortsetzung von Arbeitsverhalten und -prozessen” (Spreitzer, 1995: 1443). Spreitzer
betont, dass ein hohes Mal} an Selbstbestimmung positiv mit dem Engagement von Mitarbeiter
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korreliert, da es ihnen ermdéglicht, Entscheidungen (ber ihre Arbeit selbstandig zu treffen, und somit
ihre intrinsische Motivation steigert. Hierzu kommt es, weil die Arbeit als selbstgewahlte und
selbstbestimmte Aktivitat wahrgenommen wird, was zu einer héheren Identifikation mit der Tatigkeit
fuhrt. Dies hat zur Folge, dass Mitarbeitende sich per se verantwortlich fur ihre Entscheidungen und
ihre Tatigkeit fihlen, was die Einbringung der eigenen Person in verschiedene respektive neue
Veranderungsprozesse erhdht. Spreitzer nennt dies proaktives Verhalten. Wenn Mitarbeitende das
Geflhl haben, dass ihre Meinung zahlt und sie Veranderungen bewirken kdnnen, zeigen sie sich
engagierter und sind eher bereit, Gber die formalen Anforderungen hinaus aktiv zu werden. Dies fihrt
sie auf eine psychologische Sicherheit zurtick, durch welche Menschen eher dazu neigen, kreative
Lésungen vorzuschlagen oder innovativ zu handeln, da sie den Rickhalt ihrer eigenen
Entscheidungen splren und die Arbeitsumgebung als unterstitzend wahrnehmen. Durch eine
selbstbestimmte Flihrung des eigenen Arbeitsalltages, die die Basis flr das Mitwirken darstellt, kommt
es darlber hinaus zu einer Reduktion von Stress. (Spreitzer, 1995: 1444ff)

Entscheidungen innerhalb der Arbeitspraxis werden von Teamleitungen nur in den aufiersten Fallen
getroffen, da es dieser Ebene sehr wichtig erscheint, eine flache Hierarchie zu schaffen. Die
Kompetenzen der Mitarbeiter:innen werden respektiert und geschatzt, so dass eine gewisse
Autonomie im Rahmen der Organisation zur Verfigung gestellt wird. Beispielhaft sagte hierzu eine
der Teamleitungen innerhalb der Befragung: ,Und Uber den Kopf der Mitarbeiter:innen entscheide ich
nur, wenn irgendwas ganz zeitnah passieren muss. Also, wenn man einfach keine zeitliche Moglichkeit
hat oder wenn es keine Einigkeit gibt und man entscheiden muss als Leitung. Und dann nehme ich
diese Verantwortung auch wahr.” (ITV 3/1/L, Pos 80-83) Schermuly spricht sich daflir aus, dass
Autonomie der erste und fundamentalste Schritt zur Selbstverwirklichung in der beruflichen Praxis ist,
der in der modernen Arbeitswelt stark gefordert wird. (Schermuly, 2021: 46f) Durch Autonomie werden
die Arbeitsmotivation und auch das positive Empfinden bezuglich der eigenen Praxis gesteigert.
Mitarbeitende werden resilienter und steigern durch Faktoren wie Autonomie nicht nur ihr
Engagement, sondern sind dazu im Stande, es langer aufrecht zu erhalten. Mitarbeiter:innen, die
selbstbestimmt arbeiten koénnen, fihlen sich von der Organisation und ihren Vorgesetzten
vertrauensvoll unterstutzt, was wiederum das Vertrauen untereinander und dadurch die Bindung zur
Organisation starkt. Dies kann als Triebfeder angesehen werden und den Willen, an
Veranderungsprozessen oder an innovativen Projekten teilzunehmen, erhéhen. Selbstbestimmung ist
fir Schermuly auch ein férdernder Faktor fir die Kreativitat von Angestellten. Das Finden sowie
Anwenden neuer Problemlésungsstrategien sind fur ihn Mdglichkeiten, das Engagement zu erhéhen.
(Schermuly, 2021: 49f) Sozialarbeiter:innen sprachen sich beziglich der Autonomie in ihrer
Arbeitspraxis durchwegs positiv aus. Aussagen wie ,Also, die Organisation will viel, die verlangt viel.
Organisationstalent zum Beispiel. Aber man kann es sehr, sehr gut nutzen. Und wenn man den Mut
dazu hat, frei zu sein, dann geht das hier ganz gut” (ITV 3/2/M2, Pos 280-282), oder dass Autonomie
empfunden wird, da ,vor allem auch [...] meine Chefin uns sehr viel freie Hand Iasst, was die eigenen
Entscheidungsmdglichkeiten betrifft, daher gibt es relativ wenig, was ich da mit einer hdheren Stelle
abklaren musste, nur in Sonderfallen.” (ITV 2/3/M, Pos 280-282) Eigenstandig zu arbeiten ist in der
beratenden Sozialen Arbeit als verbreitet anzusehen und ein Grofteil der Interviewten sprach in
diesem Kontext davon, dass sie dies an die jeweiligen Organisationen binde. Gleichzeitig konnte
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jedoch nur in manchen der Interviews eine Korrelation mit dem Willen zur Mitgestaltung festgestellt
werden. Hier zeigte sich, dass zwar im direkten Teamsetting dieser Wille besteht, allerdings auf die
Organisation hin betrachtet wenig Optionen fir die Mitarbeiter:innen bestehen.

Dies verdeutlicht, dass Selbstbestimmung nicht mit Einfluss gleichgesetzt werden darf, denn Ersteres
erfahrt der Groldteil der arbeitenden Bevodlkerung. Innerhalb der eigenen Arbeitsschritte folgen
Menschen den ihnen am logischsten erscheinenden Ablaufen. Eine Ausnahme bildet hier eventuell
eine tayloristisch organisierte Manufaktur, allerdings sind die dort vorgeschriebenen Ablaufe zumeist
die effizientesten. Selbstbestimmung ist somit etwas dem Menschen Inharentes, was Uber den
Einfluss respektive die Mdglichkeit, Einfluss zu nehmen, nicht gesagt werden kann. (Pink, 2010: 63)

In einer Studie von Kahl und Bauknecht (2023) konnte eine Korrelation zwischen Selbstbestimmung
im Arbeitsalltag und dem Engagement von Mitarbeiter:innen festgestellt werden. Die Autor:innen
betrachteten spezifisch den Sozialen Bereich. Ziel der Untersuchung war es, die psychische und
emotionale Erschépfung von Sozialarbeiter:innen im Vergleich zu anderen Berufsgruppen sowie die
Identifikation von Belastungs- und Resilienzfaktoren zu erfassen. Methodisch wurden die Daten der
BIBB/BAuA-Erwerbstatigenbefragung 2018, die eine reprasentative Stichprobe von Erwerbstatigen in
Deutschland erfasste, genau analysiert. Insgesamt wurden 20.000 Personen befragt, darunter 264
Sozialarbeiter:innen. Um Ergebnisse zu erhalten, wurden die Erschopfungswerte von
Sozialarbeiter:iinnen mit anderen Berufsgruppen verglichen sowie multivariate Analysen zur
Identifikation von Faktoren, die mit geringer oder hoher Erschdpfung assoziiert sind, angefertigt. Die
Ergebnisse zeigten, dass Sozialarbeiter:innen im Vergleich zu anderen Berufsgruppen eine hdhere
emotionale Erschépfung aufwiesen. Belastungsfaktoren wie Uberforderung und geringer Einfluss auf
die Arbeitsmenge wurden identifiziert, wahrend soziale Unterstitzung durch Kolleg:innen und
Vorgesetzte als Resilienzfaktoren fungierten. Die Studie betont die Bedeutung von Selbstbestimmung
und sozialer Unterstutzung zur Reduktion von Erschépfung und zur Férderung des Engagements in
der Sozialen Arbeit. (Kahl & Bauknecht, 2023: 220ff) Nach der Analyse der einzelnen Kategorien auf
die Ubergeordnete Frage wird im folgenden Abschnitt eine zusammenfassende Conclusio gegeben.

7.3.2 Wie konnen Mitarbeiter:innen Einfluss auf die Organisationsstrukturen im
Bereich des Forschungsfeldes nehmen?

Die Moglichkeit von Sozialarbeiter:innen, Einfluss auf Organisationsstrukturen zu nehmen, ist
wesentlich von formalen Gegebenheiten, aber auch von individuellen und organisationskulturellen
Faktoren abhangig. Innerhalb der untersuchten Organisationen zeigt sich ein Spannungsfeld
zwischen vorhandenen Partizipationsangeboten und deren tatsachlicher Wirksamkeit.
Mitarbeiter:innen kdénnen zwar im unmittelbaren Arbeitskontext und innerhalb des Teams
eigenverantwortlich handeln, was mit einem hohen Maf} an Selbstbestimmung einhergeht, jedoch wird
diese Autonomie nicht als Einfluss auf strukturelle Prozesse der Gesamtorganisation wahrgenommen.
Partizipation verlauft vielfach ins Leere, wenn Rickmeldungen und Vorschlage nicht umgesetzt
werden. Dies erzeugt Frustration und mindert die psychologische Sicherheit, die notwendig ware, um
sich proaktiv einzubringen. Auch wenn Teamleitungen Selbstbestimmung férdern und
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Entscheidungen nur im Ausnahmefall Giber den Kopf der Mitarbeitenden treffen, bleibt der Spielraum
zur Mitgestaltung auf Organisationsebene begrenzt.

Ein wesentlicher Antrieb fur Engagement ist das subjektive Erleben von Bedeutsamkeit. Wenn
Mitarbeitende ihre Tatigkeit als sinnvoll empfinden, entsteht ein intrinsischer Wunsch, zur
Verbesserung der Organisation beizutragen. Doch auch hier gilt: Ohne splrbare Effekte auf die
Organisation sinkt das Engagement. Mitgestaltung erfordert zudem Zeitressourcen, die im
Arbeitsalltag vielfach fehlen. Zeitdruck reduziert nicht nur die Mdglichkeit zur Beteiligung, sondern
wirkt sich negativ auf Motivation, Gesundheit und langfristiges Engagement aus. Unterstiitzende
Strukturen wie Supervision, Intervision oder Teamsitzungen konnten diesen Belastungen
entgegenwirken und Reflexionsraume 6ffnen. Doch ihr Zugang ist nicht flachendeckend gesichert,
sondern oft mit organisatorischen Hiirden verbunden. Gleiches gilt flir Weiterbildungen, die einerseits
Empowerment férdern und zur Kompetenzentwicklung beitragen, andererseits teils ohne
nachvollziehbaren Grund verweigert werden. Kompetenzwahrnehmung wiederum korreliert mit dem
Wunsch nach Mitgestaltung, starkt die Identifikation mit der Organisation und beginstigt
eigenverantwortliches Handeln.

Kritisch zu betrachten ist, dass Einflussnahme nicht nur formell ermdéglicht werden muss, sondern eine
organisationskulturelle Verankerung braucht. Ohne reale Umsetzung partizipativer Prozesse bleibt
Mitbestimmung eine leere Worthiilse, die Engagement langfristig untergrabt. Selbstbestimmung im
Tagesgeschaft ersetzt nicht die Mdglichkeit, strukturell mitzugestalten. Nur wenn Mitarbeitende
spuren, dass ihre Beitrage Wirkung entfalten, wird Engagement nachhaltig geférdert — unterstitzt
durch Ressourcen, Kompetenzen und ein organisationales Klima, das Veranderung zulasst.

Es lieRe sich schlussfolgern, dass Mitarbeiteriinnen vor allem dann Einfluss auf
Organisationsstrukturen nehmen kdénnten, wenn ihnen neben formalen Beteiligungsformaten ebenso
zeitliche, fachliche und emotionale Ressourcen zur Verfigung stiinden. Eine entscheidende Rolle
dirfte dabei das Zusammenspiel aus wahrgenommener Selbstbestimmung, Kompetenz und
Bedeutsamkeit spielen. In einer forderlichen Organisationskultur, die Rickhalt bietet und Vorschlage
ernst nimmt, ware zu erwarten, dass Mitarbeitende Verantwortung Ubernehmen, innovativ handeln
und aktiv an Veranderungsprozessen teilhaben.

8 Zusammengefasst

Bradley-Schmiedbauer Anna Alenka, Schlager Maria, Schuster Hans-Jérg

Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wird an dieser Stelle bewusst auf eine detaillierte Wiederholung
einzelner Interviewergebnisse verzichtet. Diese wurden im Rahmen der Diskussion differenziert
dargestellt und in Bezug auf theoretische Konzepte sowie empirische Befunde eingeordnet. Das
folgende Fazit bindelt zentrale Erkenntnisse in verdichteter Form und formuliert eine Gbergreifende
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Antwort auf die zentrale Frage sowie die drei erganzenden Subforschungsfragen. Ziel ist es, den
analytischen Kern der Arbeit zu scharfen und ihren Erkenntnisgewinn pointiert bereitzustellen.

Im Zentrum der Untersuchung stand die Fragestellung, welche Elemente des ,New Work®“-Ansatzes
in Organisationen der beratenden Sozialen Arbeit implementiert sind und wie sich deren Wirkung auf
das Empowerment von Fachkraften gestaltet. Die qualitative Analyse der Interviews mit Akteur:innen
unterschiedlicher Organisationsebenen zeigt, dass Empowerment nicht allein als individuelles Erleben
gefasst werden kann, sondern ein relationales und strukturell bedingtes Zusammenspiel darstellt.
Elemente wie Selbstbestimmung, Transparenz, Kompetenz, Einfluss oder Entscheidungsmacht sind
zwar vielerorts vorhanden, ihre Auspragung und Wirksamkeit sind jedoch stark kontextabhangig und
differenzieren sich entlang struktureller Bedingungen.

Es wurde deutlich, dass sich nicht alle untersuchten Empowerment-Bestandteile durchgangig als
etabliert bezeichnen lassen. Vielmehr treten Widerspriche zutage — etwa zwischen formaler
Verantwortung und tatsachlicher Entscheidungskompetenz oder zwischen organisational ermoglichter
Selbststeuerung und real eingeschranktem Einfluss auf strategische Prozesse. Autonomie wird damit
vor allem auf der Mikro- und Mesoebene als erfahrbar beschrieben, wahrend auf hoherer Ebene die
strukturell bedingten Grenzen dominieren. Diese Ergebnisse verdeutlichen die Bedeutung einer
systematisch angelegten, strukturellen Verantwortung fir die Gestaltung partizipativer
Arbeitskontexte.

Die erste Subforschungsfrage untersuchte die Bedeutung arbeitsrechtlicher Dokumente wie
Betriebsvereinbarungen und Kollektivvertrdge. Zwar enthalten diese zentrale Bestimmungen zu
Arbeits- und Unterstlitzungsressourcen, sie offenbaren jedoch deutliche Schwachen hinsichtlich
partizipativer Entscheidungsprozesse und transparenter Kommunikationsflisse. Damit bieten sie
bislang nur eine eingeschrankte Grundlage flr strukturelles Empowerment — obwohl gerade dieses
als Voraussetzung fur psychologisches Empowerment gilt.

Im Rahmen der zweiten Subforschungsfrage zeigte sich, dass mittlere Leitungsebenen durchaus tber
Einfluss verfiigen, dieser jedoch stark an individuelle Fiihrungsstile, persénliche Kompetenzen und
intrinsische Motivation gekoppelt ist. Strukturelle Rollenklarheit und organisationale Rickendeckung
sind hingegen kaum institutionalisiert. Die daraus resultierende Rollenambiguitat schwacht nicht nur
die Position dieser Ebenen, sondern erschwert auch eine nachhaltige Verankerung von Empowerment
in der Organisation.

Die dritte Subforschungsfrage beleuchtete die Einflussmdglichkeiten von Mitarbeiter:innen auf
strukturelle Gestaltungsprozesse. Hier zeigt sich ein ambivalentes Bild: Wahrend im unmittelbaren
Arbeitskontext Selbstbestimmung und Verantwortungsiibernahme gangig sind, bleiben die
Mdglichkeiten struktureller Mitbestimmung begrenzt. Partizipative Formate verlieren an Wirkung,
wenn Rickmeldungen ins Leere laufen oder keine Ressourcen zur Verfligung stehen, um tatsachliche
Veranderungsprozesse anzustofen. Dies unterstreicht die Bedeutung einer gelebten
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Beteiligungskultur, die weit Gber symbolische Manahmen hinausgeht, und untermauert die Fragilitat
eines empfundenen Empowerments, das nur in der Realisierung aller Elemente gelebt werden kann.

Zusammengenommen zeigt sich ein vertikal differenziertes Empowerment-Verstandnis: Strukturelle
Elemente wie Ressourcenverfligbarkeit, Entscheidungskompetenz oder arbeitsrechtliche
Rahmenbedingungen sind primar auf der Makroebene verankert. Erst im organisationalen Alltag
entfalten sich — vermittelt Gber Fuihrung und konkrete Arbeitskontexte — psychologische
Empowerment-Erfahrungen wie Kompetenz, Selbstwirksamkeit oder Bedeutsamkeif. Empowerment
ist damit als vielschichtiger und dynamischer Prozess zu verstehen, der durch das Zusammenspiel
aller Organisationsebenen bestimmt wird. Die Ergebnisse legen nahe, dass nachhaltige
Empowerment-Strukturen dort entstehen, wo strategische Gestaltungsspielraume, transparente
Kommunikation und individuelle Handlungsspielrdume ineinandergreifen — und dadurch die
professionelle Selbstverortung innerhalb einer menschenrechtsbasierten Sozialen Arbeit starken.

8.1 Kiritik der eigenen Forschung

Die vorliegende Arbeit orientierte sich an den Konzepten von Spreitzer und Schermuly, wobei eine
Anpassung an den spezifischen Forschungsgegenstand vorgenommen wurde. Eine neue Kategorie,
die Anerkennung, wurde eingefuhrt, da in der bestehenden Differenzierung zur Bedeutsamkeit
Unklarheiten auftraten. Insgesamt erwies sich die gewahlte Methode als zielfiihrend, wenngleich die
zunehmende Verwobenheit der Kategorien eine Herausforderung darstellte. Teilweise bedingten sich
Kategorien gegenseitig oder standen kontrar zueinander, was zu methodischen Reflexionen fiihrte.
Im Vergleich zu den Autor:innen der Empowerment-Strategien zeigte sich, dass eine strikte Trennung
von Kategorien in der Praxis nicht immer mdglich ist. Urspriinglich wurde die Grounded Theory in
Erwagung gezogen, jedoch erschien die Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring letztlich als die
geeignete Methode, da sie einfacher in der Anwendung und leichter replizierbar ist.

Bezogen auf die Interviews zeigte sich, dass insbesondere auf der Mesoebene eine gewisse
Zurickhaltung in den Antworten erkennbar war. Besonders innerhalb der staatlich geférderten Trager
wurde auffallig allgemein gesprochen, was die Tiefenscharfe der Aussagen beeinflussen konnte. Die
eigene berufliche Erfahrung der Forschenden diente in erster Linie dazu, eine Vertrautheit innerhalb
der Interviewsituation zu erzeugen, wodurch eine groRere Offenheit der Befragten geférdert werden
konnte. Gleichwonhl lasst sich nicht ausschliel®en, dass Mimik, Gestik und der soziale Habitus der
Forschenden Einfluss auf die Antworten genommen haben. Die Stichprobe wurde primar Uber
berufliche und akademische Netzwerke akquiriert. So bestanden direkte Kontakte zu einigen
Organisationen, | T B B B B  Zusatzlich wurden weitere
Interviewpartner:innen Uber Kommiliton:innen und persdnliche Bekanntschaften vermittelt. Trotz
einiger Absagen wurde mit 26 durchgefuhrten qualitativen Interviews eine beachtliche Anzahl an
Daten generiert, insbesondere im Rahmen einer Masterarbeit, die von drei Personen verfasst wird.
Eine erganzende quantitative Untersuchung hatte die Aussagekraft weiter erh6hen kdnnen. Zudem
ist anzumerken, dass es bisher kaum Forschung zur Organisationsstruktur der beratenden Sozialen
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Arbeit gibt, was die theoretische Einordnung der Ergebnisse erschwerte. Das interdisziplinare
Vorwissen der Forschenden erwies sich insbesondere in der Literaturrecherche als vorteilhaft.
Speziell das Verstandnis flr Betriebsvereinbarungen und Kollektivvertrage wurde durch juristische
Vorkenntnisse erleichtert. Die Delegationsebenen wurden innerhalb des Forschungsteams bewusst
aufgeteilt, wodurch sichergestellt wurde, dass die Mikro-, Meso- und Makroebene differenziert
betrachtet wurden. Trotz der interdisziplindren Hintergrinde ergaben sich keine grundsatzlichen
Differenzen in der Interpretation der Ergebnisse.

Die Arbeit argumentiert aus der Perspektive der Sozialen Arbeit, wobei alle drei Forschenden als
Quereinsteiger:innen in diesem Bereich tatig sind. Geleitet von der Grundidee des "New Work"-
Konzepts nach Bergmann, das eine berufliche Orientierung an personlichen Interessen postuliert, war
die Forschung von einer kritischen Perspektive auf die eigene Berufspraxis gepragt. Die Ergebnisse
erwiesen sich daher als teilweise erniichternd, jedoch nicht unerwartet. Diese berufsbezogene
Reflexion birgt sowohl Chancen als auch methodische Herausforderungen, da eine gewisse
Voreingenommenheit nicht ausgeschlossen werden kann. Das Empowerment-Konzept wurde
gleichwertig in seiner strukturellen und psychologischen Dimension betrachtet. Interessanterweise
zeigten sich in der Diskussion Ansatze, die als Grundstein fir ein spezifisches "New Work"-Modell in
der beratenden Sozialen Arbeit verstanden werden koénnten. Insbesondere das Thema
Entscheidungsmacht erwies sich als zentrales Spannungsfeld, das weiterer Forschung bedarf. Die
gewonnenen Erkenntnisse lassen sich prinzipiell auf andere Organisationen Ubertragen, da
Empowerment als Konzept eine gewisse Flexibilitdt bietet. Allerdings mussten strukturelle
Rahmenbedingungen, inshesondere in grofden Organisationen, angepasst werden, was sich aufgrund
der Abhangigkeit von Fdrdergeber:innen und Ministerien als schwierig erweisen kdnnte.

Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass sich die Untersuchung auf einen spezifischen Teilbereich der
Sozialen Arbeit konzentriert. Eine Verallgemeinerung auf "die" Soziale Arbeit als Ganzes ware nicht
angemessen, da die Bedingungen zwischen kleinen, regional begrenzten Organisationen und grofRen,
international oder bundesweit agierenden Institutionen erheblich variieren. So unterscheiden sich
beispielsweise die Strukturen und Herausforderungen einer kleineren Wiener Organisation mit zehn
Fachkraften erheblich von denen einer grof3en Institution, die bundesweit agiert und von Ministerien
finanziert wird.

Obwohl die Forschenden einige der untersuchten Organisationen bereits aus der Praxis kannten oder
durch Erzahlungen mit ihnen vertraut waren, wurde im Forschungsprozess darauf geachtet,
Vorannahmen mdglichst zu minimieren. Die strukturierten Interviewleitfaden erwiesen sich dabei als
hilfreiches Instrument zur Wahrung der Obijektivitdt. Die Forschungstatigkeit weckte bei den
Forschenden ein verstarktes Interesse an strukturellen Veranderungsmdglichkeiten in der eigenen
Organisation, was zeigt, dass die Trennung zwischen der Rolle als Forschende und der als
Praktiker:innen nicht als hinderlich, sondern als befruchtend erlebt wurde.

Die kritische Auseinandersetzung innerhalb des Forschungsteams erwies sich als zentrale Ressource
zur Reflexion der eigenen Vorannahmen. Der Quereinstieg in die Soziale Arbeit brachte den Vorteil
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mit sich, dass keine Betriebsblindheit vorlag, wodurch bestehende Hierarchien und Strukturen aus
einer frischen Perspektive betrachtet werden konnten. Einige Organisationen erwiesen sich als
hierarchischer als erwartet, insbesondere auf der Mesoebene.

Die Zusammenarbeit als Forschungsteam half dabei, Unsicherheiten zu klaren und eine kritische
Reflexion zu gewahrleisten. Gegenseitige Kommentare zu den schriftichen Analysen sowie
regelmaflige Meetings forderten eine strukturierte und ausgewogene Interpretation der Daten. Dies
zeigt, dass kollaborative Forschungsprozesse besonders in der qualitativen Forschung eine wertvolle
Strategie zur Reduktion individueller Verzerrungen darstellen kénnen.

8.2 Empfehlungen an weiterfihrende Forschungsinteressen

Zu Beginn dieser Arbeit wurden aktuelle Herausforderungen des Berufstandes der Sozialen Arbeit in
Osterreich als Grund fiir das vorliegende Forschungsvorhaben herausgearbeitet und Studien
prasentiert, die eine relative Unzufriedenheit der Professionist:iinnen mit ihren Arbeitsstationen
ergaben. Arbeitskraftemangel, Fluktuationen und zusatzlich ein Berufsgesetz, von dem schon lange
gesprochen wird, das aber noch immer auf sich warten lasst, spielen hier ineinander. Es wurde von
einer Profession berichtet, die sich in einer echten Krise zu befinden scheint. Das Forschungsteam
hatte die Theorie, dass eine starke Position der Sozialarbeiter:iinnen innerhalb der
Organisationsstrukturen, mit Mitspracherecht und mdglichst viel Autonomie in der
Klientiinnenberatung, diese Krise lindern konnte. Empowerment ist das Stichwort des
Sozialarbeiterischen Arbeitens; die Sozialarbeiter:innen werden dazu angehalten, ihre Klient:innen zu
empowern oder dabei zu unterstltzen, sich selbst zu emanzipieren. Doch wie sollte das
Forschungsteam das flir seinen eigenen Berufsstand schaffen? Ein Berufsstand, der kaum
gesellschaftliche, noch innerorganisatorische Anerkennung erfahrt, weil kaum jemand erklaren kann,
was ein:e Sozialarbeiter:in eigentlich macht - haufig nicht einmal Sozialarbeiter:innen selbst. Standiger
Kritik ausgesetzt, von den Organisationen aber kaum gehdért und von den auftraggebenden
Institutionen dazu angehalten, das Unlésbare zu bewaltigen, stehen die Sozialarbeiter:innen mit all
ihren fachlich-erworbenen Kompetenzen Klient:innen gegeniiber und versuchen, Bedeutsamkeit zu
empfinden und Empowerment zu vermitteln. Dieses Bedeutsamkeitserleben, das sich aus der
intrinsischen Motivation der Sozialarbeiter:innen speist und zum Teil durch ihre Zugehdrigkeit zu einer
menschenrechtsorientierten Profession habitualisiert ist, darf nicht auf einer rein subjektiven
Wahrnehmungsebene verbleiben. Damit sie sich tatsachlich entfalten kann, muss es durch strukturelle
Rahmenbedingungen gestutzt und im Arbeitsalltag erfahrbar gemacht werden. Ein nachhaltiges
Erleben von Bedeutsamkeit setzt voraus, dass es mit anderen Empowerment-Elementen in
Wechselwirkung tritt, insbesondere mit Anerkennung, da erst durch gesellschaftliche, organisationale
und politische Wertschatzung die Relevanz und Wirksamkeit der eigenen Tatigkeit bestatigt wird.

Die Ergebnisse zeigen, dass Anerkennung nicht dort ankommt, wo sie gewlinscht ware: bei den

Fachkraften an der Basis. Sozialarbeiter:iinnen bendtigen strukturelle Anerkennung, die Uber
individuelle Wertschatzung hinausgeht und sich in den Rahmenbedingungen ihrer Arbeit
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widerspiegelt. Diese muss sowohl innerhalb der Organisationen als auch von Auftraggeber:innen,
politischen Entscheidungstrager:innen und férdergebenden Institutionen kommen. Klient:innen sind
keine primaren Anerkennungsgeber:innen, da sie Sozialarbeiter:innen nicht selbst beauftragt haben
und deren Unterstitzung in vielen Fallen nicht aktiv suchen. lhre Beziehung zu den Fachkraften ist
nicht auf Wertschatzung ausgerichtet, sondern ergibt sich aus einer notwendigen Interaktion in oft
belastenden Lebenssituationen. Die Verantwortung fur die gesellschaftliche und strukturelle
Anerkennung der Sozialen Arbeit liegt daher bei denjenigen, welche die Rahmenbedingungen
definieren, finanzielle Mittel bereitstellen und strategische Entscheidungen treffen. Es ist ihre Aufgabe,
die Bedeutsamkeit dieser Profession nicht nur anzuerkennen, sondern auch sichtbar in
Arbeitsbedingungen, Finanzierung und politischen Entscheidungen zu verankern. Anhand der
methodischen Ableitung der Empowerment-Elemente und der Herstellung einer Verbindung zu
organisatorischer Sozialer Arbeit, mit der Praktiken formuliert werden konnten, kann ein zusatzliches
Instrument zur Verfligung gestellt werden, das den methodischen Werkzeugkoffer zukinftiger
Forschungen zu diesem Thema ebenso aufflllt wie jenen von Organisationen der Sozialen Arbeit, die
Empowerment-Erleben implementieren wollen. Aufierdem kann das Instrument ferner benutzt
werden:

e Fur Student:iinnen der Sozialen Arbeit kann das Instrument in zukinftigen Forschungen zu
einem ahnlichen Thema genutzt werden, um zielgenauer zu fragen, um Elemente benennen
und ihren Inhalt belegen zu kénnen. Sie kdnnen das Instrument ebenso nutzen, um als
angehende Sozialarbeiter:innen jene Organisationen, mit denen sie zusammenarbeiten
wollen, dahingehend zu prifen.

e Fir Fragen im Zuge von Vorstellungsgesprachen, um rasch herauszufinden, welche
Strukturen innerhalb der Organisationen Mitarbeiter:innen mit den ndtigen Ressourcen
versorgen, welche Partizipationsmadglichkeiten wie genutzt werden kénnen, und nicht zuletzt,
wie Anerkennung ihrer Profession, aber auch ihrer Person gegeniber vermittelt wird.

e FUrVerhandlungen rund um ein Berufsgesetz, um Soziale Arbeit nicht nur als Profession klarer
zu definieren, sondern um Organisationen der Sozialen Arbeit das Selbstbewusstsein zu
geben, das sie brauchen, um ihre Mitarbeiter:innen zu héren, ihre Interessen nach auf’en zu
tragen und zu vertreten, damit Anerkennung umfassend mdglich sein kann.

Wenn Elemente des New Work in den Arbeitsorganisationen der Sozialen Arbeit verwirklicht sind,
dann bewirken sie, dass Mitarbeiter:innen in den Organisationen Entscheidungsmacht haben und so
Einfluss auf Strukturen Gben kénnen, somit ihre Kompetenzen selbstbestimmt nutzen und Einfluss auf
ihre Arbeitsrealitadt haben kénnen und somit alle Ressourcen zur Verfugung haben, um Einfluss auf
ihre Fordergebenden Institutionen sowie auf ihre Aulienwirkung zu haben und damit ihr politisches
Mandat einsetzen, um Entwicklungschancen umzusetzen. Dann wird Anerkennung transportiert und
Bedeutsamkeit erlebt, und dann ist ,New Social Work" realisiert.
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Das Instrument, das Elemente der “New Work”-Forschung ebenso verbindet wie Studien aus dem
Gesundheits- und Sozialwesen, Expertisen Sozialer Arbeit und organisationsstrukturelle
Rahmenbedingungen, kann fir weiterfihrende Untersuchungen vor allem in Hinblick auf folgende
Punkte, die in den Augen des Forschungsteams besonders interessant waren, genutzt werden:

o Partizipative Organisationsstrukturen: Untersuchung der Auswirkungen von Mitbestimmung
und flacheren Hierarchien auf Empowerment und Arbeitszufriedenheit.

o Finanzierungsmodelle: Vergleichende Analyse von Finanzierungsstrategien und alternativen
Vergutungsmodellen fiir langfristige Stabilitat.

o Berufsverbande & politische Einflussnahme: Erforschung von Mechanismen zur starkeren
Einbindung der Sozialen Arbeit in politische Entscheidungsprozesse.

o Landervergleichende Analysen: Identifikation internationaler Best-Practice-Modelle zur
Starkung der Profession.

o Qualifizierungszulagen & Spezialisierung: Untersuchung der Auswirkungen von finanziellen
Anreizen auf Fachkraftebindung und Professionalisierung.

e Interdisziplinare Forschung: Verbindung arbeitssoziologischer, organisationspsychologischer
und politikwissenschaftlicher Ansatze zur Weiterentwicklung der Sozialen Arbeit.

Dies hier stellen Ansatzpunkte dar, an welchen die Dynamik in der Organisation der beratenden

Sozialen Arbeit genauer beforscht werden kann. Allerdings erhebt das Forschungsteam keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit.
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Anhang

Anhang 1: Leitfaden

Leitfaden Mikro- und Mesoebene

1. BegriiBung/Datenschutz/Einwilligung zur Aufnahme

Interviewpartner:in begriRen und den Datenschutz erklaren sowie gleichzeitig tUber die
Aufnahme informieren. Anonymisierung erlautern und bei Einwilligung das Formular ausfillen
und unterschreiben lassen.

“Wir starten nun die Aufnahme", um zu signalisieren, dass in weiterer Folge aufgezeichnet
wird.

2. Forschungsinteresse erldautern

Kontext geben. “Wir sind eine Gruppe von vier Personen, welche fiur das Masterprojekt New
Social Work an der Fachhochschule St. Pélten Erhebungen zu der Thematik der Organisation
der beratenden Sozialen Arbeit im stadtischen Raum Erhebungen durchfiihren. Unser
Interesse besteht darin wie und in welchem Rahmen lhre Arbeit strukturiert ist, um Elemente
zu finden, die sich in diesem Bereich der SA verbreitet haben beziehungsweise wie sich die
Organisation lhrer Arbeit entwickelt hat. Es soll Ihnen auch Raum gegeben werden etwaige
Vorstellungen und Wiinsche sowie Kritik und eventuelle Fehlversuche zu erlautern. Sie sind
die Expert:in und wir bedanken uns schon vorab fur lhre Zeit.

3. Strukturelles Empowerment

Wenn Sie die Organisationsstruktur |hres Vereines beschreiben wirden, wo wirden Sie
beginnen?

Klare Hierarchie/offen und flach

Verteilung von Verantwortungen

Verteilung von Befugnissen

Mitsprache?

Wie sieht es mit zur Verfigung stehenden Ressourcen und Unterstitzung seitens der
Organisation aus?
« Elektronische Mittel, Infomaterialien, Kommunikationsmittel, Infrastruktur
Programme und Initiativen zur Weiterentwicklung
« Projekte
e Fortbildungen
e Ausbildung in Fachbereichen

Wie verlauft die interne Kommunikation? Ist Transparenz ein Teil der Organisation?
« Wird die interne Kommunikation geférdert
« Teammeetings, Supervision, Fachgruppen
« Mitarbeiter:innen Up-to-Date?
« Fuhrungsebene offen fir Vorschlage, Feedback, Kritik - fordern sie das?

4. Psychologisches Empowerment

Was hat Sie in diesen Leistungsbereich gebracht?
« Sinnstiftend/Zufall
« Bedeutung durch Organisation kommuniziert?
« sinnerfillend?

Koénnen Sie |hre persénlichen Kompetenzen im Arbeitsalltag nutzen?
« Aufgaben/Fallverteilung nach individuellen Kompetenzen
« Projektplanung aufgrund von Kompetenzen
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Leitfaden Makroebne

1. Einleitung und Kontext:
o Begrufung und Vorstellung der Interviewenden.
o Erklarung des Zwecks des Interviews: die Erfassung und Bewertung des
strukturellen Empowerments im Unternehmen.
2. Allgemeine Fragen zur Unternehmensstruktur:
o Bitte beschreiben Sie kurz die Organisationsstruktur des Unternehmens.
o Wie werden Entscheidungen in der Organisation getroffen und durchgesetzt?
o Wie wird die Kommunikation zwischen den verschiedenen Ebenen der
Organisation erleichtert?
3. Fragen zum Fihrungsstil und zur Unterstiitzung der Mitarbeiter:
o Wie wirden Sie den Fuhrungsstil des Unternehmens beschreiben?
o Inwiefern werden die Mitarbeiter ermutigt, eigene Entscheidungen zu treffen
und Verantwortung zu Ubernehmen?
o Welche Unterstiitzung und Ressourcen werden den Mitarbeitern zur Verfiigung
gestellt, um ihre Ziele zu erreichen?
o Welche Entscheidungen werden in den Teams selbst getroffen? Steht hierfir
ein eigenes Budget zur Verfligung?
4. Fragen zur Entscheidungsfindung und zur Beteiligung der Mitarbeiter:
o Wie werden die Mitarbeiter in den Entscheidungsfindungsprozess einbezogen?
o Gibt es Mechanismen oder Strukturen, die die Beteiligung der Mitarbeiter an
Entscheidungen férdern?
o Wie werden Mitarbeiterideen und -vorschlage behandelt und umgesetzt?
5. Fragen zur Kommunikation und zum Informationsfluss:
o Wie wird sichergestellt, dass alle Mitarbeiter tber relevante Informationen
informiert sind?
o Gibt es regelmaBige Kommunikationskanale, die den Informationsaustausch
zwischen der Geschaftsfiuhrung und den Mitarbeitern erleichtern?
o Wie wird Feedback von den Mitarbeitern gesammelt und bewertet?
6. Abschluss und Dank:
o Gibt es noch weitere Punkte, die Sie hervorheben méchten?
o Vielen Dank fur Ihre Zeit und Ihre Offenheit wahrend des Interviews.

Anhang 2: §97ArbVG.pdf
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Matrix der Empowerment-Elemente im §97
VG

Empowerment-Element Gesetzliche Grundlage / der zur
Betriebsvereinbarungen (nach § 97)
Entwicklungschancen Z 5, 219 Teinahme und ing des A (Explizit umgesetzt) Die Teinahme des Betriebsrates ist expizit
Betriebsrates an der Berufsaus| |geregelt.
Entwicklungschancen Z5: Mitwirkung an Schulungs- und @ (Implizit vorhanden) Die Mogiichkeit zur Bertiebsinternen
z19: Etablierung von Berufsbildungen,
225: Frauenforderung Fortbildungen und Frauenforderung wird
eingerdumt.
Entscheidungsmacht I@ 21-27; Z 5, Z19 Teinahme und @ (Implizit vorhanden) i des L in allen
Mitwirkung des Betriebsrates an der Angelegenheiten in denen eine
Z4 Betriebsvereinbarung abgeschlossen wird.
Der Umfang der Mitbestimmung des
ist jedoch Betri a
Genau so wie die involvierung der
Mitarbeiter:innen oder Belegschaft in
Betriebsratsangelegenheiten.
[Anerkennung Z8 Gesundheitsschutz; Z9: MaBnahmen zur 4 (Implizit vorhanden) Diese hier angefiihrten Ziffern spiegein teils
i rall des
Entgeldfortzahlungsanspriiche wieder. Andere beziehen sich auf eine faire
L 212 von Behandiung von Mitarbeiter:innen und die
Auslagen und Aufwendungen; Z15 Anerkennung ihrer Beitrage durch Sicherung
Gewahrung von Zuwendungen bei und/oder Abgeltung. Die néhere
besonderen Betrieblichen Anlassen; Z16 Ausgestaltrung kann durch
Einflihrung von leistungs- und Betriebsvereinbarungen erfolgen.
Pramien und
Z17 Sicherung von eingebrachten
Gegenstanden; Z18- 18b betriebliche
Pensions- und Ruhegeldleistungen
[Arbeitsressourcen 22: Beginnund Ende der taglichen Arbeitszeit; | & (Explizit umgesetzt) W\hcmge Elemente eines
Z3 Abrechnung und Auszahlung der Bezige; Arbeitsverhatnnisses konnen durch eine
Z5: Mitwirkung des Betriebsrates an Betriebsvereinbarung einheitlich geregelt
Schulungs-, Bildungs- und 'werden. Sie werden hier explizit genannt.
Wohlfahrtseinrichtungen; Z6: Nutzung von Mitbestimmung durch den/die
und Betriebsrrétinnen bei diesem Element sind
Z10 Verbrauch von Erholungsuriaub; Z18a vorhanden.
errichtung bzw. Beitrtritt zu Pensionskassen;
Z21 Rechtsstellung bei Krankheit und Unfall;
222 Kindigungsfristen
225 Frauenforderung Mainahmen zur & (Implizit vorhanden) |Einige mogliche Praktiken des Elementes
besseren Vereinbarkeit von 'werden hier genannt.
Betreuungspflichten und Beruf; Z6a
und
oder Ausgleich von Belastungen bei
Nachtschwerarbeit; Z7 Richtiinien fur die
Vergabe von Werkwohnungen; Z8
Gesundheitsforderung (VerhUtung von
Unféllen und Berufskrankheiten); Z12
Erstattung von Auslagen und Aufwendungen;
Z27 Festlegung von Rahmenbedingungen fiir
Arbeit im Homeoffice; Z 5, Z19: Tednahme
und Mitwirkung des Betriebsrates an der
Berufsausbidung
Transparenz §97 Z1-27; Z20 betriebliches @ (Implizit vorhanden) Betriebsvereinbarungen tragen zur
Beschwerdewesen; Transparenz im Betrieb bei und entahiten
die fiir alle innen im
selben Umfang und Inhalt gelten.
Einfluss erleben §97 Z1-27 @ (Implizit vorhanden) Betriebsrate erhalten durch den §97 Z1-27
ArbVG Einfluss in der Ausgestaltung der
Einfluss erleben Z 5, Z19: Teinahme und Mitwirkung des A (Explizit umgesetzt) Die Teilnahem und das Mitwirken der
an der Z4 Betriebsrat:innen ist explzit normiert.
Betriebsanderung, Z21 betriebliches
Z14 L
Vorschlagswesen; Z11
Entgeldfortzahlungsanspriiche
Betriebsversammiungen;
[Selbstbestimmung erleben Z2: Beginnund Ende der taglichen Arbeitszeit; |4 (Implizit vorhanden) Diese Ziffern konnen dazu geeignet sein
| 225: Frauenforderung und Vereinbarkeit von Selbstbestimmung erlebbar zu machen.
Beruf und Familie; Z27: Festiegung von
Rahmenbedingungen fir Arbeit im
Homeoffice;
riod-utnmnk erleben 29: zur |' 2 durch
Z19: 28 und
z21 bei jedoch keine umfassende Anerkennung der
Krankheit und Unfall; Arbeit als sinnstiftende Tatigkeit.
[Bedeutsamkeit erleben Z23: Feststellung der maligebliichen A (Explizit umgesetzt) a sind bei der
Wirschaftsbereichs
‘l_(ompdmz erleben Z5: Mitwirkung an Schulungs- und & (Implizit vorhanden) B und L i fur
z219: Lehrlinge sowie Frauenforderung sind dazu
Z25: Frauenforderung geeignet Kompetenzen eriebbar zu machen
und zu fordern. Das Element wird jedoch
durch das Mitbestimmungsrecht des
Betriebsrattes nur implizit verwirklicht, es
besteht keine Verpflichtung der etablierung
solcher Angebote.
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Anhang 3: SWOKV_2025.pd

5

2025
£ [Relevante Regelung im SWO-KV 2025

Entwicklungschancen

634 — Fortbildung & § 35 — Supervision

A (Explizit umgesenzt — Forderus

durch Weiterbildungen und Supervision|

Fortbildung und Supervision werden klar geregelt und fordern langfristige
Entwicklungsmoglichkeiten.

|Anerkennung 1§26 - Ur

Weihnachtsgeld

|Arbeitsressourcen

164 - 616 Arbeitszeit & § 10

A (Explizit umge:

A (Explizit umgesetzt - Finanzielle

durch Zuschiisse)

Mitarbeitende haben beg aulihre D
1§15 - Dienstplan & § 7 - Dur & (Teilweise umg mit aber begrenzte Flexibilitat) aber die Durchr i ilitat,
und sichern finanzielle

aber keine individuellen Leistungsanreize.

sichern

Die Arbeitszeitregelungen sind klar definiert und ermaglichen einen
sicheren Rahmen filr Beschaftigte.

512 - Apg
U Entgelt

&§27 3
& (Teilweise umgesetzt —

und Entgeltfortzahlung

Zeitguthaben kbnnen abertragen werden, jedoch sind die Regelungen nicht
limmer flexibel genug fur

fnisse.
Durch Dienstplane und Zuschlage ist Transparenz Uber Arbeitszeiten und

616 —Urlaub & § 36 — Sabbatical

A (Explizit umgesetzt -

und flexible

§ 15 — Dienstplan & § 31 — Zulagen & Zuschlige 4 (Teilweise umgesetzt — Transparente Regeln tur Arbeitszeit und Entiohnung) gegeben
erlaubt j  regullert durch
69 - & (Teilweise umg — Ar ermaglicht bedingt Einfluss) lE
durch egelungen un ‘mit kiaren

Bedeutsamkeit § 25 — Sonderbestimmungen fir Sotialberufe

632

4 (Teilweise umgesetzt - Sonderr

lungen fur soziale Berufe

strukturelle Unterstitzung.

A (Explizit umge

werden anerkannt, sind aber mit zehn Jahren begrenzt)

Vordienstzeiten werden anerkannt und fordern berufliche

|i01\ilharufe haben Sonderregelungen, aber nicht immer gendgend
weit
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u A Ressource)
Y ung
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ry dan. A
4 {unider) A (Forden
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4 (Erhoht die der Artent) erhoht wergen) Ld . 4 durc! hen gestarkt)
@ (Kompetenzen werden durch genelte A (Kompetenzen konnen refextient und durcn
gestarkt werden) L L 3
Anhang 5: Matrix_Supervision.pdf
Supervision
Empowerment-Element A 12: Sup [ D 15: von |( CD5: Supervision & Mentoring
Supervisionsgesprachen
Entwicklungschancen A (Supervision fordert langfristige A ( aBige Supervisi A (Forderung von Entwicklung durch

Entwicklung)

Supervisio), Einsc durch A

und Bewilligung)

Entscheidungsmacht

X (Mitarbeitende haben keine

< (Begrenzte Wahlfreiheit der

@ (Teilweise Entscheidungsfreiheit bei

Entscheidungsbefugnis) Mitar uber Supervisi: ) Supervisor:innen-Wahl)

Anerkennung A (RegelmaBige Reflexion als Form der A durch X (nur begrenzt und nach Bewilligung, keine
Anerkennung) Supervision) plizite oder i

Arbeitsressourcen A (Supervision in der Arbeitszeit) A (innerhalb der Arbeitszeit) A (in der Di it mit nahme)

Unterstitzende Ressourcen

A (Fixes Kontingent, Absprache um
jahrlichen Budgetrahmen einzuhalten )

A (in Anspruchnahme ohne Antrag oder
Bewilligungspflicht, Kontingent pro
i i )

4> (Supervision steht nur begrenzt und nach
Bewilligung zur Verfiigung)

Transparenz “ (nicht durchgangige transparente A (Transparenz durch klare Regelungen) X (keine klaren Regelungen wann bewilligt
ur g von Supervision) wird und wann nicht)
Einfluss erleben @ (Sup insb T vision 4 (Supervision und © (Beg: Einfluss auf
kann langfristig den Einfluss von 0 Ei o Supervisionsstruktur)

Selbstbestimmung

A (Freie Wahl und Zugang zu
Supervisionsangeboten)

A (Selbstbestimmung durch Wahl der
Supervisor:innen)

X (Keine Selbstbestimmung beim Bezug von
Supervision, da begrenzt und nach Bewilligung)

F. )

Bedeutsamkeit © (imp Erho der Bed: P ( E g der B & Erhéhung der Bedeutsamkeit
durch professionelle Reflexion) durch professionelle Reflexion) durch professionelle Reflexion)
Kompetenzen > (Forderung von Sozial- und < (Forderung von Sozial- und 4 (Férderung von Fach- und

F )
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Anhang: Matrix_Organisation_B Dokument1-11.pdf
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Anhang 7: Matrix_Organisation_C_D1-7.pdf

Empowerment-Element D1: Rahmenregelungen D2: Sicherheit mit Kiient:innen 3 Eiternschutz & Karenz Da: Burnout-Privention | DS: Supenvision & Mentoring D6: Gleitzeitregelung D7 EDV-Nutzung & Datenschutz
§7,Anhang 1 A (Kein direkter Beaug zu [X (Kein direkter Bezug) A (o mentalen | A ( g A {Kein direkter Bezug 2u
Supervision, Gesundheit durch Entwicklung durch flexibles Arbeiten) Entwickiungschancen)
2ulage fiir Spezialausbildungen) Pravention) Supervisio), Einschrankungen
durch Ansuchen und
Bewilligung)
Bezug) <> & (Erte A & (Teillweise @ (indirekt durch Kontrolirechte
bei der Entwicklung des Mitbestimmung) i : et bet @
Sicherheitskonzeptes) nutzen), bei bedarf Angebot |Supervisorinnen-Wahi) Betriebsrates)
der Arbeitszeitanpassung
Entsch oder Berichswechsel
610,85, Anhang 1 A A Y Y X (nur @ (Indirekte Anerkennung durch | A (Anerkennung durch
& fr mehr
Zulagen oder explizite Anerkennung
gesichert) A Funktionszulage fir pegeben)
Mainnen mit Zusatzqualifikation
54,512 A (Kare A - e A A (in der Dienstzeit mit Y A (schutz der
Arbeitszeit & gesichert)  [stresstreie ind gl
Arbeitsbedingungen
Arbeitsressourcen verbessert)
8,669 und A Y fur | & (Unterstutzende & (Supervision steht nur A (Gleitzeit unterstutzt Work-Ufe-| & (Unterstutzung durch EDV-
 aber durch Analyse von Eltern vorhanden) Strukturen 2ur Burnout- begrenzt und nach Bewilligung |Balance) und
reglementiert) Vorkommnissen, Einschulung Privention) 2ur Verfugung) Datenschutzrichtiinien)
Unterstat und Fortbildungen)
Bezug) A A Anspruch Y X( Regels - durch klare A (Transparenz Gber IT-
aut Krenz) und Sicherheit und
und Klare Zustandigkeiten, Check-ups) nicht)
informationsregeln und kiare ind
[Regeln zu evaluation und Betriebsrates) ) Einsichtsrechte des Betriebsrates)
Weiterentwicklung des
Sicherheitskonzeptes)
Transparenz
{Kein direkter Bezug) @ (Einfluss durch @ (Enflussnahme auf @ (Begrenzter Einflussauf | A (Mehr Einfluss durch flexible | 4 (Einfluss durch Mitsprache
& Mitarbeitereinbindung begrenzt) |Arbeitsbedingungen begrenzt) MaSnahmen begrenzt) Supervisionsstruktur) |Arbeitszeitgestaltung) bei IT-Nutzung begrenzt)
54,57 A (Flexible (Kein direkter Bezug zu A (Eitern erhaiten tellweise A (Angebot st fur MA X (Keine Selbstbestimmung | & (Ermoghicht Selbstbestimmung | X (Keine direkte
& freiwillig) bei Gber Arbeit dber IT-
da begrenat und nach Regelungen)
Bewilligung)
66,589 A 3 durch A d Y i @ (Bedeutsamkeit steigtdurch | A (Schutz der Mitarbeitenden
begrenzter Anspruch) durch durch
Bedeutsamkeit Bedeutsamkeit der Tatigkeit) mentale Gesundheit) ofessionelle Reflexion)
ﬁ A (Kompetenzentwickiung A (Fokus aud {Kein direkter Bezug) A (Fo (Fon Fach-und | A& fordert A (Forderung
Mitarbeiter-innen im Umgang stressbewaltigung) Schulungen)
Ko mit gefahrlichen Situationen)
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