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Vorwort

Die vorliegende Masterarbeit entstand im Rahmen des Studiums zur Erlangung des Executive
Master of Administration (MPA) an der Universitit Bern. Ausschlaggebend fiir die Themen-
wahl waren die in den Organisationen des Sozialwesens latenten und seit lingerer Zeit beste-
henden Uberlastungen, welche insb. im Zuge der Professionalisierung des Sozialwesens ein-
getreten und mit der Zunahme der Félle in den Organisationen des Kindes- und Erwachsenen-
schutzes und der Sozialhilfe allg. einhergegangen sind. Allein die Anzahl der vormundschaft-
lichen Massnahmen hat in den letzten Jahren um einen Drittel (Erwachsene) bzw. zwei Drittel
(Kinder) zugenommen (vgl. NZZ vom 19. Sept. 2011, Nr. 218, S. 40). Selbst bereits professi-
onalisierte Dienste sind dadurch dusserst herausgefordert und iiber ihre Kapazititsgrenzen
hinaus beansprucht worden, da politische System- und Strukturanpassungen (insb. die Anpas-
sung der Stellenressourcen) naturgeméss den in der Praxis gegebenen Verhéltnissen hinter-
hinken bzw. politisch nicht unbedingt als erforderlich bzw. prioritir angesehen werden. Eine
Professionalisierung beinhaltet zudem auch ein fachlich qualifizierteres und genaueres Hinse-
hen, was erfahrungsgemaiss in einer ersten Phase immer zu einer Erh6hung der Fallzahlen
fithrt und erst mittel- bis langfristig zur Reduktion der nur sehr schwer berechenbaren (hohen)
Folgekosten unprofessionellen oder zu spéten Eingreifens beitragt.

Fiir die Sozialarbeitenden bedeutet dies v.a. sozial-psychische Uberlastungen, welche negati-
ve Auswirkungen auf sie selbst und die Organisationen zeitigen, indem die daraus resultieren-
den, moglichen schweren gesundheitlichen (psychischen und physischen) Folgen fiir die So-
ziarbeitenden, sich auf der Organisationsseite mit {iberméssigen Fehlzeiten, Fluktuationsquo-
ten, eingeschrinkter Arbeitsproduktivitit und Ineffizienzen aller Art sowie exorbitanten Kos-
tenfolgen bemerkbar machen. Die Entwicklung von konkret umsetzbaren Fiihrungsansétzen
auf der Makro- und Mikrofiihrungsebene zur Losung dieser unliebsamen ,,Nebenwirkungen*
der sozial-psychischen Uberlastung von Sozialarbeitenden im Kindes- und Erwachsenen-
schutz sowie in der Sozialhilfe, welche in der Praxis als sehr belastende und nicht im Ansatz
geloste Probleme wahrgenommen werden, entsprechen einem dringlichen Bediirfnis der im
Kindes- und Erwachsenenschutz sowie in der Sozialhilfe titigen Behdrden. Zur Losung dieser
Probleme — als Leiter einer solchen Sozialbehorde nicht zuletzt aus Eigeninteresse — beizutra-
gen, stellt das Kernziel, den Hauptantrieb sowie die eigentliche Motivation zur Verfassung
dieser Arbeit dar.

Herzlich bedanken mdchte ich mich bei meinem betreuenden Dozenten Herrn Prof. Dr. rer.
oec. Adrian Ritz. Besondere Erwdhnung finden muss auch meine Ehefrau, lic. rer. soc. Moni-
ka Spring Fassbind, fiir Ihr grosses Verstindnis und Ihre vorbehaltlose sowie liebevolle Un-
terstiitzung.

Glarus, im Dezember 2011 Patrick Fassbind
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Zusammenfassende Wiirdigung und Fazit

Die sozial-psychische Belastung von Sozialarbeitenden im Kindes- und Erwachsenenschutz
und in der Sozialhilfe ist enorm. Thre prekdre Lage zeichnet sich nicht nur durch die eigentli-
chen sozial-psychisch belastenden Arbeitsinhalte — also Belastungen, die mit der Klientenar-
beit zusammenhdngen —, sondern ebenso durch ungiinstige Rahmenbedingungen (zu hohe
Fallzahlen, zu wenig Ressourcen), mehrere Dilemmata und weitere negative Beeintrachtigun-
gen und Einfliisse aus, welchen Sozialarbeitende berufsspezifisch in ihrer Profession und ihrer
Alltagsarbeit ausgesetzt sind. Besonders gesundheitlich problematisch wird es, wenn diese
Belastungsfaktoren kumulativ und evtl. im Sinne des Tropfendilemmas mit privaten oder an-
deren Problemen zusammen auftreten. In diesen Féllen drohen Sozialarbeitende ernsthaft und
iiber langere Zeit physisch und/oder psychisch (bspw. Burnout) zu erkranken und mit anderen
negativen Nebenfolgen — wie erschwertes berufliches Fortkommen (Stigmatisierung berufs-
bedingter [psychischer] Erkrankungen), Arbeitslosigkeit, Fiirsorgebediirftigkeit, dauerhafte
Leistungsfahigkeitseinbussen (geringe Belastbarkeit) und (teilweiser) Arbeitsunfahigkeit (IV)
— konfrontiert zu werden. Sozialarbeitende sind im Vergleich mit anderen akademischen Be-
rufsgruppen iiberdurchschnittlich von berufsbedingten Krankheitsfolgen betroffen, welche
sich bei den Organisationen des Sozialwesens in iibermissigen Fehlzeiten (Absentismus),
Arbeitsproduktivititseinbussen (Prasentismus und inneren Kiindigungen) sowie Fluktuationen
(Selbstschutz der Mitarbeitenden) auswirken, exorbitante betriebswirtschaftliche aber auch
volkswirtschaftliche Kosten verursachen und nicht zuletzt die Organisationen der sozialen
Sicherheit systemrelevant (finanziell, organisationell und personell) bedrohen.

Es ist dringender Handlungsbedarf auf allen Fiihrungsebenen der Organisationen des Sozial-
wesens gegeben. Dieser driangt sich nicht nur aus gesundheitlicher, betriebswirtschaftlicher,
-strategischer und -organisatorischer, sondern auch aus arbeits- und personlichkeitsrechtlicher
Sicht auf, da es arbeits- und personlichkeitsrechtlich unhaltbar ist, Organisationspathologien,
welche bei vorkommenden Fluktuationsquoten bis zu 30% und mehr anzunehmen sind, zu
dulden, die dazu geeignet sind, Personenschiden strukturell zu verursachen. Dieser Hand-
lungsbedarf kann aber nicht in erster Linie darin gefunden werden, mehr Stellenressourcen zu
verlangen. Fiir Fiihrungskader ist es angenehmer und einfacher, mehr (Stellen-) Ressourcen
zu verlangen, als eigene, in ihrem Einflussbereich liegende Strategien und Ideen zur Problem-
16sung zu entwickeln. Mittel- bis langfristig werden bloss ressourcenorientierte Massnahmen
tiberschitzt und die zusitzlichen Ressourcen verpuffen mit der Zeit wirkungslos, weil sie
insg. nur einen sehr kleinen Effekt erzielen, die strukturellen Miangel zudecken und grundle-
gende (strategische) Losungsansitze verzogern. V.a. letztere versprechen nachhaltigen Erfolg
und sind letztlich in Kombination mit dem Nachweis, alles im eigenen Einflussbereich zur
Verbesserung der Situation beigetragen — d.h. die innerbetrieblichen Potentiale, welche in den
Organisationen des Sozialwesens in den Bereichen Fehlzeiten, Fluktuationsquoten und Ar-
beitsproduktivitét reichlich vorhanden sind, ausgeschopft — zu haben, dazu geeignet, zusétzli-
che Ressourcen zur Umsetzung nachhaltiger Gesamtstrategien (bspw. ein geeignetes Gesund-
heitsmanagement) zur Effizienz-, Effektivitits- und Outputsteigerung politisch erhiltlich zu
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machen und langfristig erst noch Kosten einzusparen bzw. die Qualitdt der Dienstleistungen
zu den gleichen Kosten zu erhéhen. In jedem Fall ist vorab selbstverstindlich immer zu prii-
fen, ob der verlangte Output mit den Stellenressourcen tatsdchlich gesetzeskonform zu errei-
chen ist. Verdnderte Verhéltnisse (neue Aufgaben) oder eine Falschberechnung der Ressour-
cen kénnen immer auch die Ursache von Uberlastungen sein. Es ist letztlich die berechtigte
Frage zu stellen, wer die Leidtragenden von falsch berechneten, (politisch) bewusst knapp
gehaltenen Stellenressourcen oder eines ineffizienten Sozialmanagements letztlich sein sollen.
Hat die Gesundheit der Sozialarbeitenden, haben die betroffenen, hilfsbediirftigen Menschen
darunter zu leiden oder sind nicht vielmehr politische Konsequenzen zu ziehen, indem bspw.
Qualitit abgebaut bzw. Dienstleistungen eingeschrinkt oder mehr Stellenressourcen zu Ver-
fiigung gestellt werden?

Gegensteuer kann auf der Makrofiihrungsebene mit einem gesamtheitlichen Personalmana-
gement, insb. mit geeigneten Personerhaltungs-, -rekrutierungs- und
-entwicklungsmassnahmen, und durch eine umfassende Gesundheitspolitik (Pravention), wel-
che es durch ein geeignetes Gesundheitsmanagement umzusetzen gilt, gegeben werden. Dabei
sind diese Instrumente auf die besondere Situation der Sozialarbeitenden und der Organisatio-
nen des Sozialwesens auszurichten, um den Fiithrungskréften auf der Mikrofiihrungsebene ihre
Fiihrungsarbeit zu erleichtern, die Entlastung und Gesundheit der Mitarbeitenden, deren Mo-
tivation, Arbeitszufriedenheit und Commitment zu optimieren. Potentiale sind bei der Rekru-
tierung geeigneter Fithrungspersonen sowie (junger) besonders belastbarer Sozialarbeitender
(mit [Fiihrungs-] Potential) und bei der (inner- und interkantonalen) Zusammenarbeit der Or-
ganisationen des Sozialwesens (Synergien) auszumachen sowie mit der Einfiihrung eines ge-
eigneten Gesundheitsmanagements, welches auf einer strategischen Gesundheitspolitik ba-
siert, zu realisieren.

Auf der Mikrofithrungsebene kommt der (richtigen) Identifikation der Motivations- und Be-
diirfnisstrukturen von Sozialarbeitenden, der Frage also, wie diese zu motivieren sind, grund-
legende Bedeutung zu. Dem generellen sozialarbeiterischen Personlichkeitsprofil entspre-
chend, weisen Sozialarbeitende eine genuine arbeitsinhaltliche Motivation aus, welche darin
liegt, schwicheren Menschen zu helfen. Thre Leistungsmotivation ist dadurch zu optimieren,
dass ihnen das Helfen erleichtert wird, sie in ihrem Helfen unterstiitzt werden, ithnen dadurch
mehr Zeit pro Klient verschafft sowie ihre Erfolgsquote und Arbeitsfrustration als Folge da-
von erhoht bzw. abgebaut wird. Dafiir ist der Faktor Zeit und sind selbstverstindlich die per-
sonlichen (psychischen und physischen) Ressourcen von Sozialarbeitenden bedeutsam, wel-
che es von den Fithrenden zu optimieren gilt. Die Motivierung von Sozialarbeitenden darf
demnach nicht bloss iiber Ziele, Aufgaben und Inhalte passieren, sondern muss — im Hinblick
auf das Ziel der sozial-psychischen Entlastung — am erfolgversprechendsten durch die Bereit-
stellung guter Rahmenbedingungen, Riickendeckung, das Wegrdumen von Arbeitshindernis-
sen sowie durch geeignete Forderung und Unterstiitzung geschehen. Sozialarbeitende sind in
ithrer ~ weitgehenden  Arbeitsselbstindigkeit, = Aufgabenerledigungsautonomie  und
-verantwortung nicht allein zu lassen, weshalb sie in ihrer Arbeit einen sie unterstiitzenden
und fordernden Chef bzw. arbeitsbezogene Unterstlitzung benétigen. Der Fiithrungsstil der
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Vorgesetzten hat sich situativ auf diese Problematik auszurichten. Gefragt sind Fithrungsstile,
die Sozialarbeitende in ihrer Arbeit unterstiitzen, ihnen durch Riickendeckung Entlastung bie-
ten und ihre Gesundheit mit einbeziehen. Das gilt fiir die Fithrung von sozial-psychisch stark
belastenden Sozialarbeitenden ganz besonders. Zur Unterstiitzung und Férderung von Sozial-
arbeitenden sind die Fithrungsinstrumente des Mentorings und des Coachings unentbehrlich.
Insb. das Mentoring stellt ein wertvolles Instrument dar, welches zur Entlastung von Mitarbei-
tenden beitragen kann, indem Fithrungskrifte bzw. Arbeitskollegen mit Erfahrungen im er-
folgreichen Umgang mit Uberlastungssituationen Studienabgingern und Berufseinsteigenden
(Mentees) als Mentoren zur Seite gestellt werden. Damit ist auf der Mikrofiihrungsebene sog.
»gesundes Fithren® gefragt, welches nicht nur ein ,,wir bzw. eine Beziehungsqualitit, die
moglichst nahe an den Status ,,natiirlicher Beziechungen* heranreicht und eine emotionalisierte
Kommunikation, sondern auch die Fahigkeit und Sensibilitdt der Fiihrungspersonen verlangt
zu erkennen, ob und weshalb ihre Mitarbeitenden sozial-psychisch belastet sind. Letzteres
erfordert die Weiterbildung der Fithrungskrifte als Teil eines umfassenden Gesundheitsmana-
gements.

Nicht nur um diesen Anforderungen gerecht zu werden, erscheint der supportive Fithrungsstil
— bzw. nach REDDIN der Forderer — zur fachlichen (inhaltlichen) und personlichen Fiihrung
von Sozialarbeitenden pridestiniert. Auf dieser Ebene sind demokratische, unterstiitzende und
motivierende Flihrungsqualititen und -stile (ist eine Beziehungsorientierung) vonndten. Dabei
kommt neben der Motivierung einem weiteren Aspekt fiir die Fiihrung von Sozialarbeitenden
eine zentrale Bedeutung zu. Vorgesetze haben nicht nur personlich zur Férderung und Unter-
stiitzung ihrer Mitarbeitenden beizutragen, sondern sie haben auch ein Arbeitsklima der ge-
genseitigen Forderung, Unterstiitzung und Anerkennung zu schaffen und damit zur Sicherung
und Ordnung des lidngerfristigen Zusammenhalts von Gruppen und zur Aufrechterhaltung und
Forderung der gruppeninternen Beziehungen — bspw. durch Forderung des Arbeitsklimas, des
Teamgeists, des Teamworks und der Teamentwicklung — beizutragen. Die optimale gegensei-
tige sozial-psychische Entlastung ist zu erreichen, wenn sich ein Arbeitsklima der gegenseiti-
gen Unterstiitzung und Forderung etablieren kann. Zur Foérderung eines solchen Arbeitsklimas
sind Instrumente wie Intervision, (Team-) Supervision, Feedback, Teamwork, Mentoring,
Coaching, Tutoring etc. zu implementieren. Kann die Coaching- und Mentoring-Funktion in
grossen Teams nicht allein vom direkten Vorgesetzten wahrgenommen werden, insb. in gros-
seren Organisationen des Sozialwesens, dann sind diese Kompetenzen und Funktionen teil-
weise nach unten zu delegieren bzw. sind die Arbeitsabldufe so zu organisieren, dass diese
durch erfahrene Mitarbeitende wahrgenommen werden konnen. Bestmoglich ist dies durch
das in dieser Arbeit propagierte ,.,kombinierte Mentoring-, Coaching- und Teamwork-Modell*
zu gewihrleisten, nach dem als komplex definierte oder sich als solche herausstellende Fille
nur noch im Teamwork von einem erfahrenen Sozialarbeitenden (mindestens fiinf Dienstjah-
re) in Zusammenarbeit mit einem Sozialarbeitenden in den ersten fiinf Dienstjahren zu fiihren
sind. Zur Optimierung der gegenseitigen Unterstiitzung und Entlastung sind auch Vertrau-
ensmitarbeitenden- und Kompetenzzentrumssysteme sowie Fallabgabemechanismen (gemein-
sames Tragen von speziell belastenden Fillen) einzufiihren.
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Auf der Prozess-, Struktur und Organisationsebene sind aufgabenorientierte (autokratische
und hierarchische) Elemente gefragt, um den Sozialarbeitenden Entlastung bringen und Un-
terstlitzung bieten zu konnen. Die Aufgaben- und Leistungsorientierung muss zur Entlastung
der Mitarbeitenden teilweise bis in den arbeitsinhaltlichen (fachlichen) Bereich ausgedehnt
werden, weil Handlungs-, Gestaltungs- und Entscheidungsspielrdume auf der Prozess-, Struk-
tur und Organisationsebene von den Sozialarbeitenden nicht — wie die auf der fachlichen (in-
haltlichen) Ebene bereits geniigend und reichlich vorhandene, teilweise alleine schon {iberfor-
dernde (unzumutbare) Arbeitserledigungsautonomie und -verantwortung — etwa entlastend,
die fehlenden addquaten Handlungsrahmen und die daraus resultierenden Verantwortungen
vielmehr als belastend und iiberfordernd wahrgenommen werden. Zur Optimierung der Ent-
lastung auf dieser Ebene ist insb. die Etablierung eines geeigneten Case-Management bzw.
Fallsteuerungsmanagements erforderlich, um durch routinierte Handlungsabliufe, ein ange-
messenes Zeitmanagement, eine ressourcenorientierte Fallzuteilung, anzuwendende Arbeits-
methoden und zu erreichende Qualitétsstandards bzw. realistische Erfolgsdefinitionen zu ei-
ner besseren beruflichen Selbstwirksamkeit der Sozialarbeitenden beitragen, mehr ,,Erfolgser-
lebnisse* herbeifiihren und insg. Frustrationen und Belastungen reduzieren zu kdnnen. Die
organisatorischen, strukturellen und prozessualen lassen sich von den fachlichen (inhaltli-
chen) und personellen Fragen nicht immer und vielfach nur sehr schwer trennen. Die getrof-
fene materielle Unterscheidung dient denn auch mehr der Verdeutlichung, dass fiir organisa-
torische, strukturelle und prozessuale Fiihrungsfragen grundsétzlich ein aufgabenorientierter
und fiir fachliche (inhaltliche) und personliche Fiihrungsfragen wiederum eine beziehungsori-
entierter Flihrungsstil besser geeignet erscheint, die angestrebte sozial-psychische Entlastung
von Sozialarbeitenden herbeizufiihren.

Diesen Erkenntnissen folgend, diirfte im Sozialbereich sehr oft der nach REDDIN sog. Integrie-
rer gefragt sein. Der Integrationsstil zeichnet sich in der Kombination von Aufgaben- und
Beziehungsorientierung aus, indem der Integrierer beziehungsorientiert die Personlichkeiten
seiner Mitarbeitenden akzeptiert und entwickelt, die Aufgaben des Teams koordiniert und das
Engagement jedes Einzelnen sowie des Teams weckt. Der Integrationsstil — mit beziehungs-
seitig starken Elementen des supportiven Fithrungsstils sowie einigen Elementen der ,,Super
Leadership Theorie* — eignet sich insb. deshalb sehr hiufig im Kindes- und Erwachsenen-
schutz und in der Sozialhilfe, weil sich die Arbeit der Sozialarbeitenden durch ein hohes Mass
an Selbstindigkeit auszeichnet, sie in ihrer Selbstindigkeit aus Uberlastungsgesichtspunkten
aber nicht vollends allein gelassen werden diirfen. Generell haben sich Fiihrungskader an die-
sen Leitlinien orientierend, situativ fiir den Fithrungsstil zu entscheiden, welcher die grosste
Effizienz-, Effektivititssteigerung in Bezug auf das jeweils zu erreichende Ziel — in casu die
sozial-psychische Entlastung der Sozialarbeitenden — verspricht. Um dies zu erreichen, haben
Fithrungspersonen als Forderer und Unterstiitzer im Sinne des supportiven Fiihrungsstils oder
situativ wiederum als Verwalter aufzutreten, die in einer legalistischen Verwaltung Fairness,
Gleichbehandlung und die Anwendung des geltenden Rechts zu gewéhrleisten vermogen. Auf
Prozess-, Struktur und Organisationsebene werden dafiir ihre Féhigkeiten als Gestalter und
Macher (Aufgabenstil) und damit ihre Durchsetzungsfahigkeiten und schliesslich ganz allg.
ihre Fihigkeiten als Uberzeuger, Motivatoren, Kommunikatoren und Visionire (bspw. durch
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symbolische Fithrung) im Sinn der Leadership-Idee bzw. der transformationalen Fiihrung ge-
fordert sein.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Ausgangslage

Sozialarbeitende des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der Sozialhilfe sind in der Praxis
enormen sozial-psychischen Belastungen ausgesetzt. Psychische Belastungen, die bspw. mit
einem elterlichen Sorge- oder Obhutsentzug, mit Kindsmissbrauch und -vernachlédssigung,
Verwahrlosung, Gewalt, dementen, (psychisch) kranken und behinderten Menschen, Ein-
schrankungen der Handlungsfahigkeit, der Nichtgewéhrung bzw. Kiirzung der wirtschaftli-
chen Sozialhilfe, der Beratung, Unterstiitzung, Begleitung, Vertretung und Betreuung im ob-
genannten Sinne problematischen und schwierigen Klienten einhergehen und mit denen sie
taglich unmittelbar konfrontiert werden. Es handelt sich um Belastungen, die durch die oft-
mals in vielerlei Hinsicht problematische Klientel, die sehr beziehungsintensive, -lastige und
nicht selten frustrierende Arbeit — der Erfolg der Massnahme héngt i.d.R. nicht nur von der
Qualitédt der Arbeit der Sozialarbeitenden, sondern ganz entscheidend vom Willen (Motivati-
on) bzw. den Fihigkeiten der betroffenen Personen ab —,' die Thematiken und Rahmenbedin-
gungen im Sozialwesen sowie die Berufsspezifikas” der jeweiligen Arbeitsbereiche bzw. Pro-
fessionen noch verstarkt werden.

Die Tétigkeiten im Kindes- und Erwachsenenschutzes sowie in der Sozialhilfe tangieren die
existentiellsten Bereiche des menschlichen Lebens. I.d.R. sind hdchstpersonliche und sensiti-
ve Bereiche tangiert, die ausnahmslos den verfassungsmaissig geschiitzten Grund- und Frei-
heitsrechten zuzuordnen sind. Die Einschrinkung von verfassungsmissig geschiitzten Grund-
und Freiheitsrechten bzw. Eingriffe in hochstpersonliche Belange 16sen zudem regelm. hefti-
ge Gegenreaktionen aus,” die sich fiir Sozialarbeitende zusitzlich belastend auswirken. Belas-
tend, frustrierend und unbefriedigend sind auch die regelm. hohen und laufend steigenden pro
Kopf Fallzahlbelastungen auf die Sozialarbeitenden, welche zeitlich eine professionelle (lege
artis), prospektive, proaktive und systematische Behandlung jedes Einzelfalles kaum mehr
zulassen, sondern nur noch ein Prioritditenmanagement ermdglichen.

Dauerhafte, sehr intensive (bspw. in Kindsmissbrauchsféllen) bzw. in Kombination oder ku-
mulativ auftretende derartige sozial-psychische Belastungen unter den im Sozialwesen beste-
henden Rahmenbedingungen kénnen auf die Sozialarbeitenden psychisch und physisch ernst-
hafte Auswirkungen haben, indem bspw. deren Motivation, Arbeitsleistung (Quantitét),
-qualitét und -zufriedenheit sowie Gesundheit (bspw. durch ein Burnout) in Mitleidenschaft
gezogen wird. Das ist nicht nur ein Problem fiir die betroffenen Mitarbeitenden, die sich die-

Vgl. MERCHEL, Leiten, S. 93.

Zu den sog. Dilemmata der Profession ,,Soziale Arbeit” vgl. unten Ziff. 2.1.3.1 ff.

Aufgrund des zu erhaltenden Vertrauensverhéltnisses, sind diese in der professionellen Sozialarbeit in
einem gewissen Ausmasse zu dulden, vgl ausfiihrlich dazu unten Ziff. 2.1.4.

Im Sozialbereich wird v.a. bei den Stellenressourcen gespart, da diese im Gegensatz zu den sonst anfallen-
den Kosten politisch beeinflussbar sind. Diese kurzsichtige Politik schldgt sich in der Qualitit der Arbeit
nieder und wird mittel- und langfristig zu immensen Folgemehrkosten fithren.
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sem Problem kurzfristig — nicht selten — mit einer Kiindigung entledigen bzw. die dadurch
langerfristig ernsthafte, bis zur Arbeitsunfahigkeit fiihrende, gesundheitliche Schaden erleiden
konnen, sondern ebenso fiir die Arbeitgebenden, bei welchen sich die Auswirkungen dieser
besonderen sozial-psychischen Belastungen v.a. in sehr hohen Mitarbeitendenfluktuationsra-
ten, steigenden Krankheitstagen (Fehlzeiten) und sinkenden Arbeitsgesamtleistungen® sowie
in den damit zusammenhdngenden hohen Mehrkosten bemerkbar machen. In Arbeitsberei-
chen, in welchen es auf die Beziehungsarbeit und das Vertrauen ankommt, das teilweise miih-
sam liber mehrere Jahre erarbeitet werden muss, ist es flir die Arbeitgebenden aus Kosten-,
Effizienz-, Effektivitéts-, Qualititsgriinden sowie aus Griinden der Zielerreichung, das Wohl
der betroffenen Personen bestmoglich und nachhaltig zu wahren, von grundlegender Bedeu-
tung, Sozialarbeitende ldngerfristig an ihre Organisation zu binden. Dies gilt nicht zuletzt
auch aus Qualitétssicherungs- und -managementaspekten zur Verhinderung von Know-how-,
Erfahrungsabfluss und frustrierter on the job Ausbildungsaufwendungen. Den Kanton Glarus
trifft der Verlust erfahrener Sozialarbeitender doppelt kostenintensiv, da die Sozialen Dienste
wie auch die Vormundschaftliche Abteilung des Kantons Glarus Ausbildungsbetriebe darstel-
len und zeitintensiv on the job ausgebildete Studienabgénger i.d.R. bloss wieder durch uner-
fahrene Studienabginger ersetzen kénnen.’

Fiir die im Kindes- und Erwachsenenschutz sowie in der Sozialhilfe titigen Behorden (Kin-
des- und Erwachsenenschutzbehdrden [KESB]” und Sozialdienste) miissen aus diesen Griin-
den fithrungsstrategisch aber auch personlichkeitsschutzrechtlich (Art. 328 OR i.V.m. Art. 6
ArG) der Schutz, die Entlastung und die Unterstiitzung von Sozialarbeitenden und damit ein-
hergehend, Qualitdtssteigerungen sowie die Senkung der hohen Mitarbeitendenfluktuationsra-
ten (und Kosten) im Zentrum ihrer kurz-, mittel- und langfristigen Managementbemiihungen
stehen. In der Praxis sind diese Probleme zwar erkannt, zur Problemldsung soweit ersichtlich
aber systematisch und theoretisch fundiert noch keine geeigneten (gesamtheitlichen) Fiih-
rungskonzepte und Gegenmassnahmen entwickelt und schon gar nicht umgesetzt worden. Das
wird zwar auch in dieser Arbeit nicht geleistet werden konnen, doch sollen hierin einige
grundsitzliche Gedanken dazu entwickelt, die wichtigsten Uberlegungen dazu angestellt und
die Grundlagen dafiir geschaffen werden.

Betroffen sind sie qualitative und quantitative Leistungsféhigkeit der Sozialarbeitenden. Um die Qualitit zu
erhalten, miissten die Stellenprozentressourcen erhdht werden. Dies gelingt im Sozialbereich politisch re-
gelm. nicht, weshalb die gesundheitlichen Probleme der Mitarbeitenden und die Fluktuationen weiter zu-
nehmen, was sich wiederum negativ auf die Gesamtarbeitsqualitdt auswirkt — ein Teufelskreis.

Aufgrund des tieferen Lohnniveaus als in den umliegenden Kantonen, des Brain Drains — fahige Junge
verbleiben in den Universititskantonen —, eines allgemeinen Nachwuchsmangels und der generellen Un-
willigkeit von Nichtglarnern im Kanton Glarus zu arbeiten bzw. zu wohnen, fehlt es im Kanton Glarus an
qualifizierten und erfahrenen Mitarbeitenden (insb. an Sozialarbeitenden und Juristen), weshalb im Sinne
einer umfassenden Nachwuchsforderung jungen klugen Kopfen im Sozialbereich ganz besondere Chancen
mit Zukunftsperspektiven geboten werden. Sehr guten Studienabgéingern aus anderen Kantonen wird — mit
einer on the job Ausbildung mit zu Beginn intensivster aber sehr schnell abnehmender Betreuung — die
einmalige Chance geboten, sich in einer verantwortlichen Position, welche sie bspw. im Kanton Ziirich nie
erhalten wiirden, zu profilieren. Vgl. dazu auch Fn . 248.

7 Vgl. dazu OFK-FASSBIND, Art. 440 N 1 ff.; FASSBIND, S. 553 ff.; SCHMID, Art. 440, N 1 ff., WIDER,
Art. 440 N 6 ff.
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1.2 Ziele und Abgrenzung des Gegenstandes der Arbeit

Die Thematik ist in zwei Hauptteilen abzuhandeln. Zuerst gilt es in einem ersten Teil den
Begriff der sozial-psychisch besonders exponierten Tétigkeit in Bezug auf die Sozialarbeiten-
den im Kindes- und Erwachsenenschutz und in der Sozialhilfe® zu definieren sowie die damit
zusammenhdngenden Risiken und Herausforderungen fiir, bzw. die moglichen psychischen
und physischen Auswirkungen auf, die betroffenen Sozialarbeitenden, das Arbeitsumfeld
(insb. das Team und die Vorgesetzten) nidher zu untersuchen und aufzuzeigen. Im gleichen
Teil sind im Anschluss daran die diesbez. Auswirkungen auf die Organisationen als Arbeitge-
bende, insb. die wirtschaftlichen Auswirkungen (Fluktuationen, Fehlzeiten, sinkende Arbeits-
gesamtleistung, Mehrarbeit anderer Mitarbeiter, Qualititseinbussen, Effizienz- und Effektivi-
titsdefizite und Mehrkosten) der sozial-psychischen Uberlastungen, darzustellen. Rechtlich
relevant ist in diesem Zusammenhang die Pflicht des Arbeitgebenden gem. Art. 328 OR
1.V.m. Art. 6 ArG, die Personlichkeitsrechte des Arbeitnehmenden (insb. dessen physische
und psychische Gesundheit) zu schiitzen. In einem rein juristischen Teil ist deshalb zu unter-
suchen, wie weit Arbeitgebende verpflichtet sind, ihre Fiihrungs- und Arbeitsorganisationen
(insb. auch Stellenressourcen) auf die sozial-psychischen Belastungen von Sozialarbeitenden
im Kindes- und Erwachsenenschutz sowie in der Sozialhilfe auszurichten.

Im zweiten Teil sollen die Erkenntnisse der Fiihrungslehre in Bezug auf die Problematik der
sozial-psychisch besonders exponierten Arbeitstitigkeiten dargestellt und zusammengefasst
werden. Die Makrofiihrungsebene, d.h., was auf hoherer Organisationsebene in Bezug auf
diese Problematik unternommen werden kann, ist nur kurz im Sinne einer Ubersicht darzu-
stellen und bloss auf einzelne, in diesem Zusammenhang elementare Aspekte einzugehen. Im
Vordergrund soll die Mikrofiihrungsebene stehen, also was die einzelne Fiihrungskraft im
Zusammenhang mit sozial-psychisch besonders exponierten Mitarbeitenden zu beachten hat
und zu deren Wohl und zum Gesamterfolg der Organisation beitragen kann.” Die theoreti-
schen Erkenntnisse sind jeweils gleich anschliessend an die theoretischen Ausfiihrungen zu
reflektieren und zu antizipieren. D.h., es sollen konkrete Fiihrungsmassnahmen abgeleitet und
eigene Losungsansitze eingebracht werden, die in der Praxis des Kindes- und Erwachsenen-
schutzes sowie der Sozialhilfe zur Losung der obgenannten Probleme — zur Einddmmung der
sozial-psychischen Belastungen, zum Schutz der Gesundheit der Sozialarbeitenden und nicht
zuletzt auch aus wirtschaftlichen Griinden, zur Reduktion der hohen Mitarbeitendenfluktuati-
onsquoten und Fehlzeiten sowie zu Steigerung der Arbeitsproduktivitit und der damit zu-
sammenhdngenden Mehrkosten und Qualitdtsprobleme — umgesetzt werden konnen. Dabei
sind bspw. die Fragen zu beantworten, welche Aspekte der Fiihrung bei der Losung dieser
Problematiken eine besondere Rolle spielen, was fiir Fiihrungsstile und -konzepte in diesem
Umfeld Erfolg versprechen und welche konkret umsetzbaren flihrungstechnischen Behelfe
und Fiihrungsmassnahmen zur Problemldsung beizutragen in der Lage sind. Nicht Gegens-

Diese beiden Bereiche werden besonders beriicksichtigt. Der Einfachheit halber ist in dieser Arbeit syn-
onym aber auch oft der weitere Begriff der Organisationen des 6ffentlichen bzw. staatlichen Sozialwesens
zu verwenden.

Vgl. zur Begriindung dieses Vorgehens unten Ziff. 1.4.
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tand der Arbeit sind Massnahmen, die von den Sozialarbeitenden selbst zur Entlastung ergrif-
fen werden konnen. '’

1.3 Stand der Forschung und der Praxis sowie Methodik der Arbeit

Die vorhandene Literatur zur Fiihrungslehre sowie zur arbeitsrechtlichen und arbeitspsycho-
logischen Lehre ist immens. Dem Umfang sowie dem Sinn und Zweck der Arbeit gehor-
chend, kann nur eine Auswahl der zur Verfligung stehenden Literatur, die im Zusammenhang
der zu behandelnden Thematiken relevant ist, Eingang in diese finden. Eine umfassende Be-
ricksichtigung der Fiihrungsehre sowie der arbeitsrechtlichen und arbeitspsychologischen
Lehre wiirde den Rahmen dieser Masterarbeit jedenfalls mehr als sprengen. Soweit ersicht-
lich, ist die Thematik der sozial-psychisch besonders belasteten Arbeitstitigkeiten bisher be-
sonders im Bereich der Pflegeberufe, der Pddagogik (Lehrer) und der Notfalldienste (Kran-
kenwagenfahrer, Feuerwehr), nur erst vereinzelt in Bezug auf die Soziale Arbeit behandelt
worden. Auf Letztere gilt es sich in dieser Arbeit zu konzentrieren.

Methodisch ist hermeneutisch-syllogistisch (Dokumentenanalyse) vorzugehen, indem das
Thema anhand der zur Verfiigung stehenden Literatur und den mit einzubeziehenden Erfah-
rungen aus der Praxis bearbeitet werden soll. Die Herausbildung von konkreten Fiihrungs-
massnahmen und -konzepten aus der Fiihrungslehre haben im Vordergrund dieser Arbeit zu
stehen. Die Ergebnisse dieser theoretischen Auseinandersetzung und die — teilweise daraus —
zu entwickelnden eigenen konkreten Losungsansétze, gilt es analytisch bzw. reflektierend auf
ihre Praxistauglich- und Umsetzbarkeit zu iiberpriifen. Auf eine empirische Studie kann ver-
zichtet werden, da die Probleme sozial-psychischer Uberlastungen bzw. deren Auswirkungen
und Folgen fiir die Sozialarbeitenden und die Arbeitgebenden — insb. die hohen Fluktuations-
quoten und Folgekosten — bekannt sind. In dieser Arbeit geht es allein um die Darstellung und
Zusammenfassung dieser Probleme und um die Entwicklung von Losungsanséitzen zu deren
Uberwindung.

Die Entwicklung von konkret umsetzbaren Ansétzen zur Lésung der unliebsamen ,,Neben-
wirkungen der sozial-psychischen Uberlastung von Sozialarbeitenden im Kindes- und Er-
wachsenenschutz sowie in der Sozialhilfe, welche in der Praxis als sehr belastende und nicht
im Ansatz geldste Probleme wahrgenommen werden,'' entsprechen einem dringlichen Be-
diirfnis der im Kindes- und Erwachsenenschutz sowie in der Sozialhilfe titigen Behorden. Zur
Losung dieser Probleme — als Leiter einer solchen Sozialbehorde nicht zuletzt aus Eigeninte-
resse — beizutragen, stellt das Kernziel, den Hauptantrieb sowie die eigentliche Motivation zur
Verfassung dieser Arbeit dar.

Vgl. dazu bspw. POPPELREUTER/MIERKE, S. 216 ff.

Von den sich als soziale Arbeitgebende verstehenden Sozialbehdrden werden insb. die leidende Gesundheit
der Mitarbeitenden aber auch die hohen Mitarbeitendenfluktuationsraten sowie die steigenden Kosten als
nicht mehr weiter tragbar empfunden.
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Die Gerichtspraxis spielt in den in der Arbeit zu behandelnden Fragen nur eine sehr unterge-
ordnete Rolle. Die einschldgige bundesgerichtliche Praxis ist in Einzelfragen (bspw. in Bezug
auf arbeitsrechtliche Fiirsorge und Schutzpflichten der Arbeitgebenden nach Art. 328 OR und
Art. 6 ArbG) zu berticksichtigen.

1.4 Ergebnis und Leitgedanken der Arbeit

Das Ergebnis der Arbeit soll eine Gesamtdarstellung der Problematik und das Aufzeigen
moglicher Losungsansitze sein, die in der Praxis des Kindes- und Erwachsenenschutzes so-
wie in der Sozialhilfe — angesichts der im Sozialbereich nicht zu erwartenden Budgeterho-
hungen auch politisch — umsetzbar sind. Die Umsetz-, Anwend- und Beeinflussbarkeit bilden
die Leitgedanken dieser Arbeit, weshalb auch die Mikro- und nicht die Makrofiihrungsebene
im Vordergrund zu stehen hat. Es ist trotz der starken Abhingigkeit der Mikro- von der Mak-
rofithrungsebene und den Wechselwirkungen zwischen diesen viel zu einfach, immer auf die
hohere Fiihrungsebene und die von der Politik nicht erhiltlichen, erforderlichen Stellenres-
sourcen zu verweisen sowie auf Systemédnderungen zu warten und dabei von den eigenen Ein-
flussmoglichkeiten und Fithrungsméingeln abzulenken. Mit dieser Arbeit soll aufgezeigt wer-
den, was jede Fiihrungskraft zum Gesamterfolg der Organisation im Zusammenhang mit der
Fiihrung von sozial-psychisch besonders exponierten Mitarbeitenden beitragen kann. Ande-
rungen auf der Makrofiihrungsebene sind fiir die einzelnen Fiihrungskréfte genau so schwer
zu erreichen, wie die Erhohung der zur Verfiigung stehenden Stellenressourcen fiir die Mak-
rofithrungsebene. Deshalb sollte es im Interesse jeder Fiihrungskraft liegen, zuerst seine eige-
nen Ressourcen zu optimieren und brach liegende sowie beeinflussbare Potentiale auszu-
schopfen. Das kann von ihnen nicht nur sachlich und fachlich, sondern auch arbeitsrechtlich
gefordert werden und bildet oftmals die Grundlage dafiir, von hoheren Stellen zusitzliche
Ressourcen zu erhalten, welche angesichts der knapper werdenden Finanzhaushalte immer
weniger dazu bereit sind, Probleme mit zusétzlichen Ressourcen einfach bloss zuzudecken.

Sind diese Fiihrungshausaufgaben auf Mikro- und Makroebene — dazu gehort bspw. auch das
Aufzeigen der Sparpotentiale eines betrieblichen Gesundheitsmanagements — in einer Organi-
sation erledigt worden und halten die Probleme trotzdem an, kdnnte, insb. wenn auch noch
nachzuweisen wire, dass gem. Art. 328 OR i.V.m. Art. 6 ArG arbeitsrechtliche Verpflichtun-
gen der Arbeitgebenden bestehen, den Arbeitnehmer in diesem Zusammenhang weitergehend
als bisher zu schiitzen, politischer Druck erzeugt werden, mehr finanzielle Mittel zur Entlas-
tung von Sozialarbeitenden (bspw. fiir die Erarbeitung einer betrieblichen Gesundheitspolitik
und die konkrete Umsetzung eines betrieblichen Gesundheitsmanagements) bzw. mehr Stel-
lenprozentressourcen bereit zu stellen.
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2 Sozial-psychische Belastungen von Sozialarbeitenden und ihre Folgen
und Auswirkungen

2.1 Soziale Arbeit als sozial-psychisch besonders exponierten Arbeitstatigkeit

In unserer pluralistischen, individualisierten, globalisierten, orientierungslosen, wertoffenen,
immer komplexeren und unsichereren Multioptionsgesellschaft nehmen die Belastungen in
nahezu jedem Berufsfeld zu. Die Gefahr einer psychischen Uberlastung in sozialen Berufen,
insb. im Lehrerberuf sowie in den Berufen des Gesundheits- und Sozialwesens, ist aber be-
sonders ausgeprigt. Die Ursachen und Erkldrungen weshalb das so ist, sollen Hauptgegens-
tand dieses Kapitals sein.

Zuerst gilt die Begriffe ,,sozial-psychischen Belastung* und ,,sozial-psychisch besonders ex-
ponierte Arbeitstitigkeit zu umschreiben, um danach auf die Besonderheiten der Profession
»doziale Arbeit” sowie insb. der Belastungen in der Sozialarbeit des Kindes- und Erwachse-
nenschutz und der Sozialhilfe eingehen zu konnen. Um situativ erfolgreich fithren zu kénnen,
hat der Fiihrende die zu filhrenden Personen zu verstehen und zu kennen. Es ist deshalb einer-
seits auf das Personlichkeitsprofil Sozialarbeitender und die Besonderheiten der Profession
,,So0ziale Arbeit®, insb. deren Dilemmata, e:inzugehen.12

Die sozial-psychischen Belastungen von Sozialarbeitenden sind immer im Gesamtzusammen-
hang und unter Beriicksichtigung der ungiinstigen Rahmenbedingungen fiir Sozialarbeitende
im Sozialwesen zu betrachten. Dabei bestehen in zweierlei Hinsicht Wechselwirkungen. Die
unterschiedlichen Belastungen verstirken sich verhidngnisvoll gegenseitig und Fiihrungs-
massnahmen zur Beseitigung einer bestimmten Belastung, konnen sich auch auf andere Be-
lastungen — positiv oder negativ — auswirken. In dieser Arbeit gilt es die sozial-psychischen
Belastungen und Fiihrungsmassnahmen zu deren Bekdmpfung besonders zu beriicksichtigen,
ohne diese Wechselwirkungen ausser Acht zu lassen. Probleme entstehen sehr oft erst, wenn
mehrere Belastungen kumulativ auftreten.

Fithrungspersonen haben sich auf die Verminderung von Belastungen zu konzentrieren, wel-
che von ihnen {liberhaupt effektiv beeinflusst und entschérft werden konnen, weshalb auch nur
diese Gegenstand dieser Arbeit sein konnen. Fiihrungsmassnahmen zur Entlastung der Sozial-
arbeitenden vor sozial-psychischen Belastungen liegen im Gegensatz bspw. zu einer Erho-
hung der Stellenkontingente zur allg. Arbeitsentlastung im direkten Einflussbereich der Vor-
gesetzten und haben deshalb im Fokus deren Bemiihungen zu stehen. Das eine zu tun, bedeu-
tet aber nicht, das andere zu lassen. So haben sich Fithrungspersonen im Sozialwesen immer
fiir die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden und fiir die zur Qualitdtssicherung erforderlichen

2 Wobei zuzugestehen (und zu hoffen) ist, dass die diesbez. Ausfiihrungen ebenso viel iiber das Personlich-

keitsprofil von Sozialarbeitenden aussagen, wie iiber das Menschenbild des Autors selbst, vgl. dazu
THOM/RITZ, S. 390 ff.
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Ressourcen einzusetzen, und auch sonst gem. Art. 328 OR i.V.m. Art. 6 ArG" alles Zumutba-
re zu tun, die Personlichkeit — insb. die psychische und physische Gesundheit — der Mitarbei-
tenden zu schiitzen.

2.1.1 Begriff der sozial-psychischen Belastung

In dieser Arbeit sind unter sozial-psychischen Belastungen Beeinflussungen bzw. Beeintréch-
tigungen der menschlichen Psyche'* durch im weitesten Sinne soziale bzw. gesellschaftliche
Probleme zu verstehen, die aufgrund ihrer Intensitdt auf die Psyche der betroffenen Berufs-
personen besonders stark negativ geprigte Einfliisse ausiiben konnen, welche entweder dazu
geeignet sind, die psychische und/oder physische Gesundheit der diesen Einfliissen ausgesetz-
ten Personen pathologisch — d.h. mit Krankheitswert — zu beeintrachtigen und damit bspw.
Fehlzeiten (Klrankheitstage)15 zu verursachen, oder sie zu einem Tun, Unterlassen oder Dul-
den zu veranlassen (insb. Kiindigung der Arbeitsstelle), auf welches sie ansonsten verzichtet
hitten.'® Als sozial-psychische Belastung werden damit in diesem Zusammenhang — anders
als in der Literatur —'" nur die negativen Einfliisse auf die Gesundheit erfasst, welche sich
auch tatsdchlich auf die Arbeitstitigkeit von Mitarbeitenden auswirken. Dabei sind nicht nur
die eigentlich sozial-psychisch belastenden Arbeitsinhalte — also Belastungen, die mit der
Klientenarbeit zusammenhingen —'*, sondern alle negativen Beeintrichtigungen und Einfliis-
se unter den Begriff der ,,sozial-psychischen Belastungen* zu subsumieren, welche Sozialar-
beitende berufsspezifisch'® in ihrer Profession und ihrer Alltagsarbeit ausgesetzt sind® und
v.a. bei deren kumulativen Auftreten — d.h. durch das Zusammenwirken objektiv erfassbarer

Belastungsfaktoren — besonders gesundheitlich problematisch werden kénnen.!

" Vgl. dazu unten Ziff. 2.2.3.

Definition von Psyche als ,,menschliche Vorgénge des Erlebens und Verhaltens verstanden, also kognitive
(Denken Lernen, Gedichtnis), informative (Sinneseindriicke und Wahrnehmungen) und emotionale Vor-
ginge (Gefiihle, Empfindungen, Antriebe) im Menschen®, vgl. OPPOLZER, S. 18

Bzw. auch Einbussen in der Arbeitsleistung oder -qualitét eines Mitarbeitenden.

Unter sozial-psychische Belastungen sind alle unter den Ziff. 2.1.3 und 2.1.4 genannten Belastungskompo-
nenten zu subsumieren.

In der Literatur wird der Begriff psychische Belastung wertneutral als ,,die Gesamtheit aller erfassbarer
Einfliisse, die von aussen auf den Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken® verstanden —
d.h. sowohl negative wie positive Einfliisse, vgl. RIECHERT, S. 20; OPPOLZER, S. 14 f.

'8 Vgl. dazu unten Ziff. 2.1.4; RIECHERT, S. 20; OPPOLZER, S. 18 f.

Vgl. dazu unten Ziff. 2.1.4. Nicht berufsspezifische Belastungen sind sogleich noch auszuschliessen.

Vgl. dazu gleich anschliessend Ziff. 2.1.3 f. Es ist bewusst auf die Verwendung des etablierten, belasteten
und deshalb weniger formbaren, teilweise weiteren und teilweise engeren Begriffs der ,,psychosozialen Be-
lastung® zu verzichten, welcher alle in einem Beruf zu begegnenden Belastungen abdeckt, die die psychi-
sche aber auch physische Gesundheit von Mitarbeitenden beeintrichtigen kdnnen, zur Definition des Beg-
riffs ,,psychosoziale Belastung™ vgl. das unter http://www.cusstr.ch/repository/103.pdf abrufbare Doku-
ment ,.Psychosoziale Belastungen am Arbeitsplatz® der CUSSTR (zuletzt besucht am 31. August 2011);
ferner BFS Aktuell, S. 6.

,Einzelne langerfristige Belastungsfaktoren, wie z.B. steter Termindruck, fithren jedoch nur selten zu jenen
Uberlastungssituationen, die eine ernsthafte Gefihrdung der Gesundheit und Arbeitsfahigkeit mit sich
bringen® vgl. BLUML, S. 2. [.d.R. “ist es erst das Zusammenwirken mehrerer Stressoren auf beruflicher und
individuell-privater Ebene, die entsprechend gravierende Folgen nach sich ziehen®, vgl. BLUML, a.a.O.

21
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Im vollen Bewusstsein das auch andere psychische Belastungen im Sinne des Tropfendilem-
mas*? nicht unbeachtlich sind und sich im Einzelfall entscheidend negativ auf die Gesundheit
der betroffenen Person auswirken konnen, sind psychische Belastungen von dieser Arbeit
auszunehmen, die durch Arbeitsmittel, die Arbeitsorganisation (bspw. Arbeitszeitmodelle),
die rdumliche Arbeitsumgebung oder den Arbeitsplatz selbst hervorgerufen werden konnen
bzw. sozial-psychische Belastungen, die in jedem beliebig anderen Berufsfeld ebenfalls vor-
kommen kénnen und nicht berufspezifisch fiir sozial-psychisch besonders exponierte Arbeits-
titigkeiten sind. Zu nennen sind etwa Mobbing, grobes Fiihrungsversagen sowie ein schlech-
tes Betriebs- oder soziales Arbeitsklima (insb. das allg. Verhalten von und die allg. Bezichun-
gen zu Arbeitskollegen), welches nicht unmittelbar mit dem Fiithrungsverhalten zusammen-
hingt.

2.1.2 Begriff der sozial-psychisch besonders exponierten Arbeitstiitigkeiten

Unter die sozial-psychisch besonders exponierten Arbeitstétigkeiten sind alle Berufsgruppen
zu subsumieren, die sich direkt mit Menschen in existentiellen Notlagen (bspw. Pflege- und
Rettungswesen, Arzte, Feuerwehr), sozialen, wirtschaftlichen oder gesundheitlichen Ausnah-
me- bzw. Sondersituationen (bspw. Sozial-, Heim- und Gefdngniswesen) befassen, die sonst
beruflich einen sehr engen Kontakt zu hilfsbediirftigen Menschen erfordern (bspw. Lehrer)
oder bei denen schwerste menschliche Fehlverhaltensweisen im Zentrum ihrer Tatigkeit ste-
hen (bspw. die Polizei allg., insb. aber bspw. Fahndungsdienste im Bereich der Pddophilie).
Als besonders exponiert haben dabei nur diejenigen Personen zu gelten, die regelm. selbst
unmittelbar mit sozial-psychischen Belastungen konfrontiert sind, also bspw. Sozialarbeitende
und nicht etwa das im Sozialwesen tdtige administrative Hilfspersonal. Sozialarbeitende des
Kindes- und Erwachsenenschutzes sowie der Sozialhilfe haben in dieser Arbeit besondere
Bertiicksichtigung zu finden, dennoch sind Erkenntnisse aus anderen sozial-psychisch beson-
ders exponierten Arbeitstitigkeiten (bspw. aus dem Pflegewesen) in die Arbeit einfliessen zu
lassen.

2.1.3 Sozial-psychische Belastungen von Sozialarbeitenden

2.1.3.1 Personlichkeitsprofil und -dilemma von Sozialarbeitenden

Einleitend ist anzumerken, dass bei der Darstellung von Personlichkeitsprofilen eine gewisse
Pauschalisierung und das Bedienen von Klischees nie ganz auszuschliessen ist, um priagnante,
aussagekriftige und verwertbare Erkenntnisse zur Fithrung von Mitarbeitenden erzielen zu
konnen. Selbstverstiandlich sind die folgenden Personlichkeitsmerkmale bei einzelnen Sozial-
arbeitenden mehr oder weniger ausgepriagt bzw. fehlen ginzlich. Erfahrungsgemass treffen sie

2 Vgl. unten Ziff. 2.1.3.7.
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in der Tendenz fiir Sozialarbeitende jedoch weitgehend zu, weshalb sie bei der Fiihrung nicht
ausser Acht gelassen werden diirfen.”

Die Profession ,,Soziale Arbeit ist dadurch geprigt, dass die diesen Beruf lernenden und aus-
iibenden Personen, was ihr Personlichkeitsprofil betrifft, ausgesprochen menschenorientiert
sind.** Das ist auch der Hauptgrund, weshalb sie einen sozialen Beruf wie den der Sozialen
Arbeit ergriffen haben.”> Sozialarbeitende méchten sich mit Menschen und deren Problemen
beschiftigen und weisen diesbez. auch eine erhdhte Sensibilitdt in Bezug auf menschliche
Reaktionen, Interaktionen, Emotionen, Schwichen, Stirken und Belastungen aus.”® Sie wol-
len helfen — ihnen wird als Vorurteil zwar zu unrecht, aber erfahrungsgemass in der Tendenz
auch nicht ganz ungerechtfertigt, ein Helfer-Syndrom unterstellt —*', niitzlich sein, etwas
sinnvolles und sinnhaftes beitragen, sind sehr mitfiihlend, engagiert (nicht selten bis zur
Selbstaufopferung) und weisen ein ausgeprigtes Sendungsbewusstsein sowie einen grossen
Verianderungs- und Beeinflussungs- bzw. Gestaltungswillen aus, die Situation der betroffe-
nen, hilfsbediirftigen Menschen positiv — hin zu einem selbstbestimmten, selbstindigen, ver-
antwortlichen und menschenwiirdigen Leben —* zu beeinflussen und zu gestalten®. Thre Ar-
beit ist ihnen zudem sehr wichtig, sie erachten sie als sehr bedeutsam und identifizieren sich
stark mit ihr.>® Es ist essentiell fiir sie, was andere iiber sie denken. Sie hegen das Bediirfnis
nach Anerkennung, Beachtung, Akzeptanz, Wertschitzung sowie Einflussmdglichkeiten und
Gestaltungsfreiheiten®'.

Diese Charaktereigenschaften sind von Sozialarbeitenden mitzubringen, werden an ihnen ge-
schitzt, nicht selten geradezu von ihnen erwartet, gehoren also so zu sagen zu ihrem Jobpro-
fil.** Es sind diese grundlegenden Eigenschaften, die Sozialarbeitende ausmachen und insb.
im Sozialwesen unersetzbar machen. Sozialarbeitende haben so zu sein, um ihren Beruf {iber-
haupt erfolgreich ausiiben zu kénnen. Gleichzeitig, wie gleich noch zu zeigen sein wird,”
birgt dieses Personlichkeitsprofil auch Gefahren und kann Sozialarbeitenden zum Verhidngnis
werden, weil es unter den bestehenden Rahmenbedingungen einen perfekten Néhrboden dafiir
bietet, schnell an die Belastungsgrenzen zu stossen und gesundheitliche (insb. physische)
Probleme zu bekommen.** Eine zur Wahrung der Gesundheit unbedingt erforderliche, profes-

3 Zur Relevanz von Menschenbildern als Grundlage der Personalfiihrung vgl. THOM/RITZ, S. 390 ff.; bereits

Fn. 12.

Vgl. LIMBRUNNER, S. 22 ff.; HEINER, S. 201; fiir Lehrer vgl. FALKENBERG, S. 18; BLUML, S. 1

Vgl. LOTMAR/TONDEUR, S. 20 f.

% Vgl. BERNDT, S. 26 ff.; BLOUML, S. 1.

*” Vgl. zu den Motiven des Helfens und der Berufswahl der Helfenden FENGLER, S. 38 f.; REINERS-

KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 96 ff.; zum sog. Aufopferungsmodell vgl. HEINER, S. 421 f.

Vgl. LIMBRUNNER, S. 22, 42 {.; zum sog. Empowerment-Konzept vgl. STAUB-BERNASCONI, S. 247 ff.

# Vgl. MAROON, S. 4; HEINER, S. 201

30 Vgl. LOTMAR/TONDEUR, S. 22 f. Zum erhéhten Eigenanspruch vgl. BLUML, S. 2.

3! Vgl. zur Autonomie des Berufes HEINER, S. 164 f.

2 Vgl. BLOML. S. 1. Ausfiithrlich zu den beruflichen Anforderungen in der Sozialen Arbeit vgl. HEINER,
S. 429 ff.

3 Vgl. gleich anschliessend Ziff. 2.1.3.2.

3 Vgl. zum personlichkeitszentrierten in Abgrenzung zum sozial-, arbeits- und organisationspsychologischen
Erklarungsansatz von Burnout, POULSEN, S. 17 f. Die sozial-, arbeits- und organisationspsychologischen
Ursachen werden in Ziff. 2.1.3.2 sowie 2.1.3.4 ff. beschrieben.

24
25

28



Sozial-psychische Belastungen von Sozialarbeitenden und ihre Folgen und Auswirkungen 20

sionelle Distanzierung von den existentiellen Problemen der hilfsbediirftigen Personen, ge-
lingt Sozialarbeitenden erfahrungsgemass in der Tendenz weniger gut als bspw. im Sozialwe-
sen titigen — eher niichternen und abgeklirten — Juristen™. Diese berufsimmanente Krankheit
muss den Sozialarbeitenden immer bewusst sein.’® Sie miissen zudem auch den (tiglichen)
Willen und die permanente Kraft aufbringen, diese zu bekdmpfen, ohne sie im Interesse der
hilfsbediirftigen Menschen jemals gidnzlich heilen zu wollen. Dies stellt eine grosse Heraus-
forderung im Berufsleben und das erste Dilemma der Profession ,,Soziale Arbeit* dar.

2.1.3.2 Erfolgs- und Kausalitiitsdilemma

Dem gerade dargestellten Personlichkeitsprofil von Sozialarbeitenden entspricht, dass deren
Gesamtwohlbefinden in hohem Masse von ihrem beruflichen Umfeld abhéngt. Stellt sich die-
ses, bspw. das Arbeitsklima, das Team, die Klienten bzw. das Fiihrungsverhalten der Vorge-
setzten, als unbefriedigend oder gar defizitir heraus, kann sich dies in einem weit hdheren
Ausmass als bei anderen Berufsgruppen, auf die Gesundheit, insb. die Psyche, der Sozialar-
beitenden auswirken. Der Erfolg der Sozialen Arbeit ist damit viel mehr von menschlichen —
d.h. nur sehr schwer selbst beeinflussbaren — Umfeldfaktoren geprigt und abhingig als etwa
der Erfolg von weit messbareren Berufstitigkeiten, wie bspw. diejenige von Bankkundenbera-
tern.”’ Der Arbeitserfolg in der Sozialen Arbeit ist grosstenteils abhingig von der betroffenen
Person selbst, an welche aufgrund ihrer Hilfsbediirftigkeit regelm. keine allzu grossen Erwar-
tungen gestellt werden konnen,>® sowie von vielen anderen, kaum besser beeinflussbaren Um-
feldakteuren®®. Mangels eindeutiger Kausalketten werden Erfolge dabei regelm. den Klienten
(oder anderen Umfeldakteuren), Misserfolge aber den Sozialarbeitenden zugeschrieben.

Das Erfolgs- und Kausalitdtsdilemma Sozialarbeitender wird schliesslich noch dadurch erwei-
tert, dass von diesen dem Erfolg ihrer Arbeit zwar ein zentraler Stellenwert zugeschrieben
wird, in der Sozialarbeit aber kaum flichendeckende, offensichtliche, nachweisbare und ein-
deutige — bzw. nur liber ldngere Zeit mit vielen Riickschldgen verbundene — Erfolge erzielt
werden konnen. Erforderlich ist damit die Féhigkeit, sich mit kleinen Erfolgen (Schritten)
abzufinden, keine Dankbarkeit von den (unfreiwilligen) Klienten zu erwarten® und sich in
Geduld zu iiben. Zudem miissen Sozialarbeitende mit den ungewissen Erfolgsaussichten ihres
eigenen Handelns umzugehen wissen sowie sich damit abfinden konnen, dass Aufwand und
Ertrag in einem weit krasseren Missverhiltnis als in anderen, viel mehr abseh- und berechen-
bareren Titigkeitsbereichen stehen.*’

% Vgl. POULSEN, S. 17. Juristen sehen dafiir nur Risiken, Schwierigkeiten und Probleme statt Chancen. Wie-

derum eine Berufskrankheit, die im Gesamtinteressen nie ganz iiberwunden werden sollte. Erforderlich ist

das Abstandschaffen durch die Gestaltung einer Gegenwelt, vgl. BLUML, S. 4.

Sie haben auf gesundheitliche Warnsignale zu achten, die eigenen Grenzen zu spiiren und zu respektieren,

vgl. BLUML, S. 4.

Vgl. POULSEN, S. 17 f.; Vgl. REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 107 f.

38 Vgl. FENGLER, S. 55 ff.; SCEKIC, S. 49 ff.; MERCHEL, Leiten, S. 93; bereits oben Ziff. 1.1.

% Bspw. von Gerichten, IV-Ausgleichskassen, Migrationsbehorden, der Familie der betroffenen Person, vom
librigen Helfersystem etc.

% Vgl. LOTMAR/TONDEUR, S. 13 ff., 19.

' Vgl. POULSEN, S. 17 f.
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Der Erfolg der Arbeit von Sozialarbeitenden ist damit {iberdurchschnittlich fremdbestimmt
und- beeinflusst, 1.d.R. nicht offensichtlich bzw. nicht eindeutig zurechenbar, von Ungewiss-
heit geprigt und dieser sowie fatalerweise auch die Arbeitszufriedenheit der Sozialarbeiten-
den selbst von Dritten abhédngig, was das Frustrationspotential insg. potenziert. Die Bewdélti-
gung dieses Frustrationspotentials stellt fiir Sozialarbeitende eine grosse Herausforderung dar
und verlangt ihnen grosse Frustrationsresistenz und -resilienz, emotionale Stabilitdt, Gelas-
senheit, Optimismus, die Fahigkeit abzuschalten, d.h. die Probleme nicht mit nach Hause zu
nehmen, eine gewisse Niichtern- und Abgeklirtheit, personliche sowie emotionale Distanz,**
Professionalitdt sowie Verstdndnis fiir die menschliche Natur, fiir menschliche Schwéchen
und die Mechanismen bzw. Prozesse des Sozial- und Hilfeleistungswesens, welches sich mit
hilfsbediirftigen, sozial eingeschrénkten, den schwicheren Menschen dieser Gesellschaft be-
schiftigt, ab.

2.1.3.3 Erfahrungsdilemma

Erfahrene Sozialarbeitende kdnnen mit den Herausforderungen ihres Berufes und mit sozial-
psychischen Belastungen besser umgehen und erleben diese auch als weniger belastend als
Berufseinsteigende bzw. Studienabgidnger der Sozialen Arbeit, da sie liber mehr personale
und soziale Ressourcen verfiigen, welche sie sich im Verlauf ihres Berufslebens aneignen
konnten.*” Dabei spielt nicht nur die realistischere Einschitzung der Handlungsméglichkeiten,
Chancen und Risiken, sondern auch die Sicherheit iiber die an sie von den Klienten, Vorge-
setzten und anderen Akteuren gestellten Erwartungen eine entscheidende Rolle. Berufsein-
steigende bzw. Studienabginger hingegen, sind noch weniger erniichtert und haben hohere
Ziele, Illusionen und Erwartungen in ihr Berufserleben und schneiden bei der Ungewissheits-
toleranz besser ab.** Aufgrund ihres noch fehlenden praktischen Wissens und ihrer fehlenden
Erfahrung resultiert ein geringerer Handlungsspielraum, welcher sich belastungsreduzierend
auswirkt.” Bei erfahrenden Sozialarbeitenden besteht vice versa die Gefahr der Erniichterung,
Abstumpfung und des Gleichgiiltigwerdens,*® was wiederum negativen Einfluss auf die Qua-
litat, Arbeitszufriedenheit und letztlich auch auf die psychische Gesundheit haben kann. Auf-
grund der hohen Fluktuationsquoten®” und der daraus resultierenden, fehlenden Teamkon-
stanz, ist allg. ein Mangel an Erfahrung in den Organisationen des Sozialwesens auszuma-
chen, was sich wiederum in der fehlenden Teamunterstiitzung und der fehlenden Wertschét-

# Ohne dabei das erforderliche Mitgefiihl und Verstindnis vermissen zu lassen, vgl. bereits oben

Ziff. 2.1.3.1.

Vgl. dazu ausfiihrlich HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 1 ff.

Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 1 ff.

In diesem Zusammenhang gilt es zu priifen, ob zu viel Handlungsspielraum, welcher von Sozialarbeitenden
gerade eingefordert und als wichtig erachtet wird, nicht eine Belastung darstellt und eine straffere Fithrung
mit mehr Regeln, Parametern, Vorgaben und Verbindlichkeiten nicht insg. zu einer Entlastung und grésse-
ren Arbeitszufriedenheit der Sozialarbeitenden fithren konnte, vgl. zu dieser Frage HEISIG/DALBERT/
SCHWEIKART, S. 9, 16; unten Ziff. 3.3.2.1 f.

Vgl. zum Verlust der Einfiihlung FENGLER, S. 169 f.

7 Vgl. ausfiihrlich dazu unten Ziff. 2.2.2.4.
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zung im Team bemerkbar macht.*® Dabei wire gerade die arbeitsbezogene Unterstiitzung und
Anerkennung ein Entlastungsfaktor.*

2.1.3.4 Distanz-, Zeit-, Intensitiits- und Existentialititsdilemma

Sozialarbeitende sehen sich téglich nicht nur mit sozial-psychisch belastenden Arbeitsinhal-
ten™® konfrontiert, sondern es geht bei ihrer Alltagsarbeit regelm. auch um existentielle
menschliche Probleme, die sie zuséitzlich belasten. Diese dusserst belastenden und iiberfor-
dernden — fachlich und persénlich unzumutbar grossen — Verantwortungen tragen sie zudem
oftmals alleine.”’ Das Abschalten sowie die Distanzgewinnung fallen dabei schwerer (psychi-
sche Unausweichlichkeit der Probleme) und die Gefahr, Arbeit gedanklich mit nach Hause zu
nehmen, ist grosser als in sozialfremden Berufen.”” Aufgrund der regelm. Notwendigkeit,
zeitlichen Dringlichkeit’®, Unaufschiebbarkeit und Existentialitit der Hilfe am Menschen so-
wie der Intensitit der Beziehungen, fillt es — im Bewusstsein, dass bei deren Nichterledigung
Menschen darunter leiden konnten — viel schwerer, solche ,,Pendenzen* liegen zu lassen (tat-
sachliche Unausweichlichkeit der Probleme) und auf seine eigenen Bediirfnisse zu achten als
andere — bspw. rein administrative — Pendenzen™*.

2.1.3.5 Ressourcendilemma

Eine ausgepriagte Besonderheit im Sozialwesen liegt in der Ressourcenproblematik und in den
insg. mangelhaften Ressourcen begriindet. Die Politik ist noch weniger bereit ins Sozialwesen
zu investieren, als in andere staatliche Bereiche. Das Sozialwesen ist fiir die meisten Politiker
ein reiner Kostenfaktor. Der Erfolg des Eingreifens ist der Politik und den Entscheidungstra-
gern nicht immer so einfach transparent zu machen und fiir den sich mit der Thematik nicht in
der erforderlichen Tiefe auseinandersetzende Parlamentarier auch zu wenig offensichtlich.
Zudem besteht fiir diese Anliegen i.d.R. keine geniigend starke Lobby. Die Stellenkontingente
sind deshalb — insb. in lindlichen Gebieten — (zu) knapp bemessen und werden politisch so

* Vgl. dazu SCEKIC, S. 49 ff.

49 Vgl. HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 36; HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 17; SPIER/VON ROSEN-
STIEL, S. 78 ff.

0 Vgl. bereits oben Ziff. 1.1; ausfiihrlich unten Ziff. 2.1.4.

>l Vgl. SCEKIC, S. 49 ff. Das #ussert sich auch dadurch, indem ihre Arbeit durch Vorgesetzte nur sehr schwer

kontrollierbar ist, vgl. NEUBAUER, S. 88; Fn. 392.

Vgl. POULSEN, S. 17.

Insb. fallt dabei der immer bestehende Zeitdruck negativ ins Gewicht.

Vgl. BERNDT, S. 26 ff.; HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 10.; REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 106

f. Anders als in den Pflegeberufen ist der zustédndige Sozialarbeitende, welcher sich um die hilfsbediirftige

Person zu kiimmern hat, auf sich allein gestellt, d.h., er kann die Arbeit nicht ,einfach® an die néchste

Schicht iibergeben und abschalten. Zudem ist die Arbeit von Sozialarbeitenden aufgrund der erforderlichen

Aktenkenntnisse sehr viel schlechter substituierbar als Pflegedienstleistungen. Ferien- oder Teilzeitstellver-

tretungsregelungen funktionieren schliesslich aufgrund der regelm. Uberlastung der Kollegen nicht wirk-

lich. Die Stellvertretungsaufgaben kdnnen nur in wirklich dringlichen Féllen wahrgenommen werden, wes-

halb mehr als nur das Tagesgeschift liegen bleibt. Dies wiegt besonders schwer, da arbeitsbezogene soziale

— mehr noch als private — Unterstiitzung eine wichtige Bewéltigungsressource der Burnout Privention dar-

stellt, vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 12 f.; BFS Aktuell, S. 7 f.; unten Ziff. 2.1.3.3, 3.2.1.2, 3.3.1,

3.3.2.2,33.2.4,333.11,3.3.3.5; Fn. 49,274 £, 406, 411, 448 f., 468.

Grossere Gemeinden, Agglomerationen und Stidte (bspw. die Stidte Ziirich, Basel, Winterthur, St. Gallen,

Genf etc.) haben aufgrund der Geschéftslast, der Komplexitét der anfallenden Geschéfte und auch aufgrund

politischer Einsicht professionellere Strukturen mit allg. mehr — aber immer noch zu wenig — Ressourcen
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klein wie moglich gehalten. Die Ausgaben im Sozialwesen stellen ein heikles Politikum dar,
welches sich Sparpolitikern geradezu zur Profilierung anbietet. Bei einer bloss kurzfristig-
ressourcenzentrierten Betrachtungsweise bleibt dabei aber leider unberiicksichtigt, dass mit
einem ressourcenmaissig geniligend ausgestatteten Sozialwesen und mit einem professionellen,
proaktiven und prospektiven Eingreifen im Kindes- und Erwachsenenschutz und in der Sozi-
alhilfe, teure Folgekosten ungeniigenden Eingreifens zu verhindern sind und die Mehrkosten
damit zumindest wieder aufgewogen werden konnen. Zu Lasten der Qualitidt und letztlich
auch der Professionalitit des Sozialwesens sind die hohen Mehrkosten unprofessionellen
Handelns, kurzfristigen Finanzinteressen untergeordnet worden. Dabei wéren die kurzfristi-
gen Mehrkosten einer addquaten Aufstockung der Stellenressourcen durch die seridse Sozial-
arbeit professioneller Fachpersonen mittel- bis langfristig mehr als wettzumachen.

Bei den Sozialarbeitenden selbst fiihren die Ressourcenknappheit bzw. die mangelnden Res-
sourcen jedenfalls zu zusitzlichem Stress, noch grosseren Uberlastungen (Fallzahlen)™® und
noch grosserer Frustration, da iiberall Kompromisse eingegangen werden miissen und nur
nach Dringlichkeitsgesichtspunkten und kaum nachhaltig, proaktiv und prospektiv gearbeitet
werden kann.”’ Dies fiihrt zu Verlust an Klientenvertrauen und allseitiger — nicht zu rechtfer-
tigender —° Akteurskritik. Diese insg. hochst unbefriedigende Situation wirkt sich auf die
Sozialarbeitenden noch zusétzlich belastend aus, weil das ihnen von den Rahmenbedingungen
aufgezwungene Dringlichkeits- bzw. Prioritdtenmanagement und der stindige Zeitdruck die
Erfiillung der eigenen hohen Anspriiche und Qualititsanforderungen sowie von Idealen®” und
Wertvorstellungen verhindert®®, was von ihnen selbst subjektiv nicht selten als eigenes Versa-
gen wahrgenommen wird.

2.1.3.6 Berufs-, Fremd- und Selbstbildsdilemma

Die Profession®' ,,Soziale Arbeit* ist im Vergleich zu anderen Professionen, bspw. der Juris-
prudenz, ein noch junger professioneller Berufs- und eigener Wissenschaftszweig,** welcher

vorgesehen. Ein Problem besteht auch in der Anpassung der Ressourcen an die Geschiftslast. Politische
Prozesse sind dafiir zu langsam, weshalb die Stellenressourcen automatisch an die Geschéftslast angebun-
den und allg. verldssliche Parameter (Fallzahlen pro 100 Stellenprozente) entwickelt werden sollte(n), vgl.
dazu unten Ziff. 3.3.3.3.

Zur Arbeitsiiberlastung als Stressfaktor vgl. MAROON, S. 68 f.; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 35.

Vgl. POULSEN, S. 17 f. SECKINGER/GRAGERT/PEUCKER/PLUTO, S. 44. Zur Zeit als elementarer Arbeitsqua-
litatsfaktor vgl. BLUML. S. 3. Zumal ihnen immer mehr (neue) Aufgaben zukommen (Job Enlarge- ohne
Job Enrichment, vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 33), die mangels finanzierbarer Spezialdienste niemand an-
ders erledigen kann, und an sie immer hoher (Erfolgs-) Erwartungen gestellt werden, ohne dass die Stellen-
ressourcen insg. erhoht wiirden, vgl. SECKINGER/GRAGERT/PEUCKER/PLUTO, S. 43 f.

Der Vorwurf der Tatenlosigkeit wiegt besonders schwer, wenn man nicht selbst verschuldet, vollig iiberlas-
tet wird. Akteurskritik ist auch systemimmanent, weil die oftmals intensive Beziehungsarbeit mit dem
Klienten gegen aussen nicht sichtbar wird und die Tendenz besteht, dass Misserfolge allein dem Sozialar-
beitenden und nicht dem hilfsbediirftigen Klienten angelastet werden.

Vgl. FENGLER, S. 40 f.; POULSEN, S. 17.

Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 8 f.

Zum Begriff ,,Profession” vgl. WENDT, S. 2; zur sog. Handlungswissenschaft in Abgrenzung zur Wissen-
schaft vgl. STAUB-BERNASCONI, S. 245 ff.

2 Vgl. WENDT, S. 2.

56
57

58

59
60
61



Sozial-psychische Belastungen von Sozialarbeitenden und ihre Folgen und Auswirkungen 24

sich im deutsprachigen Raum erst um 1900 zu entwickeln begonnen hat.*’ Diese Entwicklung
st — mit ungewissem Ausgang — bis heute noch nicht abgeschlossen. Deren Anerkennungs-
schwierigkeiten sind daher nicht weiter verwunderlich, umso mehr es sich auch um eine
Querschnittswissenschaft mit vielen Berithrungspunkten zu anderen Professionen® handelt.®®

Der Anerkennungskampf Sozialarbeitender ist v.a. am Kampf um Professionalisierung abzu-
lesen und fes‘[zumachen,66 welcher in den letzten Jahrzehnten in nahezu allen Bereichen des
Sozialwesens — insb. in der Sozialhilfe mit dem Aufbau professioneller Sozialdienste und im
Kindes- und Erwachsenenschutz mit der Etablierung professioneller Mandatsfiihrungs- und
Abklarungsstellen — erfolgreich stattgefunden hat. Die hochste Form der Anerkennung erfahrt
die Profession ,,Soziale Arbeit in der Schweiz durch die Professionalisierung des Kindes-
und Erwachsenenschutzes auf den 01. Januar 2013 gem. nArt. 440 ZGB, indem in der sog.
KESB (Kindes- und Erwachsenenschutzbehorde) — neben einem Juristen und einem Padago-
gen oder Psychologen — zwingend ein hauptamtlich angestellter Sozialarbeitender Einsitz
nehmen muss.®’” In der Praxis ist die mangelnde — aber stetig steigende Anerkennung — insb.
bei Vertretern arrivierterer bzw. etablierterer Professionen wie der Jurisprudenz, Psychologie,
Psychiatrie oder Padagogik, teilweise aber auch bei der Klientel selbst zu beobachten, die im
Zweifelsfall, bei vorliegenden unterschiedlichen Meinungen, eher geneigt ist, dem Rat ande-
rer Professionen den Vorzug zu geben. Fehlende Anerkennung ist zudem politisch festzustel-
len, indem Sozialarbeitende® im Vergleich zu Referenzberufen immer noch zu gering ent-
16hnt werden.”

Das Berufs-, Fremd- und Selbstbildsdilemma Sozialarbeitender wird von diesen selbstver-
schuldet noch verstirkt, indem sie vereinzelt, gegeniiber iiberzeugt auftretenden anderen Pro-
fessionen, berufliche Minderwertigkeitskomplexe aufweisen sowie erfahrungsgeméss teilwei-
se deren Exponenten zu wenig selbstbewusst gegeniiber treten und sich deshalb zu wenig
durchsetzen konnen. Schliesslich wird die Entwicklung eines eindeutigen beruflichen Selbst-
bildes von Sozialarbeitenden durch das sog. Tripelmandat’, welches in der Realitit eigentlich
noch um eine weitere Dimension, zu einem Tripelmandat+ oder ,,Quattromandat®, erweitert
werden miisste, da Sozialarbeitende nicht nur ihrem (i.d.R. staatlichen) Arbeitgeber — und
damit gleichzeitig dem Recht und der Gesellschaft —, dem Klienten (Individuum) und der Pro-
fession (deren Kodex bzw. Standesregeln), sondern nicht zuletzt immer auch ihrem sich selbst
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Vgl. HEITE, S. 7; ausflihrlich STAUB-BERNASCONI, S. 21 ff.

Bspw. der Jurisprudenz und der Psychologie.

Ausfithrlich zum Fremd- und Selbstbild insb. zum Bild der Sozialarbeitenden in den Printmedien vgl.
MARTINELLI/SCHONBACHLER, S. 11 ff.

6 Vgl. HEITE, S. 7 f.

7 Vgl. dazu OFK-FASSBIND, Art. 440 N 1 ff.; FASSBIND, S. 553 ff.; SCHMID, Art. 440, N 1 ff., WIDER,
Art. 440 N 6 ff.

Hier spielt sicherlich auch eine Rolle, dass die Soziale Arbeit tendenziell der Kategorie der ,,Frauenberufe*
zuzuteilen ist, welchen erfahrungsgemass (finanziell) leider immer noch zu geringe Wertschétzung zuteil
wird. Hinzu kommen auch noch eingeschrinkte Aufstiegschancen, vgl. FENGLER, S. 120 f.

Zum Berufsbild in den Printmedien vgl. MARTINELLI/SCHONBACHLER, S. 66 ff

Vgl. STAUB-BERNASCONI, S. 198 ff.
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gegebenen ,,Mandat*, d.h. ihren eigenen Werten, Idealen und Anspriichen,”' verpflichtet sind,
erschwert.”” Insg. resultieren daraus latente Professionsunsicherheiten”, welche sich in der
tiaglichen Arbeit von Sozialarbeitenden manifestieren. Diese sind durchwegs ungerechtfertigt,
da Sozialarbeitende mit ihrer Ausbildung zu angewandten Handlungswissenschaftlern — ei-
gentlichen Macher und Problemldsern also — wertvolle, und von anderen Professionen nicht
zu leistende gesellschaftliche Dienste zu verrichten in der Lage sind, denen auch die entspre-
chende Fremd- und Eigenwertschitzung zukommen sollte. Sie werden zu recht vom Gefiihl
getragen, etwas fiir das Gemeinwohl zu tun, was sie von eher materiell orientierten Berufen
unterscheidet und was ihnen auch ein gewisses Selbstbewusstsein vermitteln sollte.

2.1.3.7 Tropfendilemma

Das Tropfendilemma soll abschliessend versinnbildlichen, dass bei einer derartigen Kumula-
tion von Dilemmata in Kombination mit den enormen arbeitsinhaltlichen Belastungen im
Kindes- und Erwachsenenschutz und in der Sozialhilfe nicht mehr viel erforderlich ist, um das
Fass zum Uberlaufen zu bringen. Ein zusitzlicher Tropfen, sei es eine psychosoziale Belas-
tung im Privatleben (bspw. Beziehungskonflikte, eine Scheidung, eine Krankheit des Lebens-
partners oder der Kinder)”, kann dafiir geniigen und ernsthafte gesundheitliche (insb. psychi-
sche) Probleme verursachen bzw. bestehende Krankheiten oder gesundheitliche Beschwerden
verstirken. Mit anderen Worten: Die Situation von Sozialarbeitenden ist als latent fragil zu
bezeichnen. Dies haben sich Fiihrende im Sozialwesen immer vor Augen zu halten sowie in
ihrer taglichen Fithrungsarbeit bzw. in ihre konzeptuellen und strategischen Fiihrungsiiberle-
gungen mit einzubezichen.

2.1.4 Arbeitsinhaltliche und -spezifische sozial-psychische Belastungen im Kindes- und
Erwachsenenschutz und in der Sozialhilfe

Extreme sozial-psychische (insb. auch ideelle) Belastungen gehdren arbeitsinhaltlich und
-spezifisch zum Alltag von im Kindes- und Erwachsenenschutzes sowie in der Sozialhilfe
titigen Sozialarbeitenden.” Sie werden unmittelbar menschlichen Belangen ausgesetzt, die
nicht einfach spurlos an ihnen voriibergehen kénnen und diirfen.”® Nicht selten sind intensive
psychische (insb. emotionale) Eindriicke sowie starke Gefiihlsempfindungen die Folge der
Klientenarbeit, welche einer intellektuellen bzw. geistigen Verarbeitung bediirfen.”’

m Vgl. FENGLER, S. 40 f.; POULSEN, S. 17; zur grossen Bedeutung dieser Dimension bereits oben

Ziff. 2.1.3.1.

Zum Belastungsfaktor Rollenkonflikt vgl. POULSEN, S. 17 f.; POPPELREUTER/MIERKE, S. 53 ff.

Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 9.

™ Vgl. BLOML, S. 2 f.

7 Vgl. HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 29 f.; POULSEN, S. 49; BLUML, S. 2.; SECKINGER/GRAGERT/PEU-
CKER/PLUTO, S. 40 ff.; SCEKIC, S. 49 ff. Diese Arbeitsinhalte werden zudem immer komplexer, vgl. SKOS-
Bericht, S. 38 f.

76 Vgl. RIECHERT, S. 20 ff.

77 Vgl. allg. dazu BLUML, S. 2 ff. Zu den Merkmalen — insb. Komplexitit — der Arbeit als Stressfaktor vgl.
SECO, Stress, S. 16. 47% der im Sozialwesen tédtigen Personen geben an, grossen psychischen und nervli-
chen Belastungen ausgesetzt zu sein, vgl. Gesundheitsbefragung 2007, S. 53.
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Fiir Sozialarbeitende des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der Sozialhilfe sind sozial-
psychische Belastungen arbeitsspezifisch, die mit einem elterlichen Sorge- oder Obhutsent-
zug, mit (psychischem, physischem und/oder sexuellem) Kindsmissbrauch (psychischer
und/oder physischer Vernachldssigung von Kindern), Wohnungs- (Messie-Syndrom) und
anderen Verwahrlosungen, (hduslicher) psychischer, physischer und/oder sexueller Gewalt,
psychisch kranken Menschen (fiirsorgerische Freiheitsentziehung gem. Art. 397a ff. ZGB™®),
dementen, behinderten und schwerkranken Menschen, menschlichen Schwichen und Unzu-
langlichkeiten jeglicher Art (Kriminalitdt, Suchtverhalten oder Misswirtschaft), Einschrén-
kungen der Handlungsfahigkeit (Entmiindigung und Bevormundung)”, der Nichtgewdhrung
bzw. Kiirzung der wirtschaftlichen Sozialhilfe, der Beratung, Unterstiitzung Begleitung, Ver-
tretung und Betreuung schwieriger Klientel mit obgenannten Defiziten (bspw. bei der Fiih-
rung von zivilrechtlichen Massnahmen durch Amtsbeistdnde bzw. bei der personlichen und
wirtschaftlichen Sozialhilfe) einhergehen. Diese Arbeitsbelastungen werden regelm. noch
durch die oftmals schwierige Zusammenarbeit und Kooperation mit der in vielerlei Hinsicht
problematischen Klientel sowie durch die insg. sehr beziehungsintensive und -lastige Arbeit
verstérkt.

Die Tatigkeiten im Kindes- und Erwachsenenschutzes und in der Sozialhilfe tangieren die
existentiellsten Bereiche des menschlichen Lebens. Betroffen sind insb. individuelle (Erwach-
senenschutz und personliche Sozialhilfe) und wirtschaftliche (wirtschaftliche Sozialhilfe)
Freiheiten, das Ehe- und Familienleben, die elterliche Sorge/Obhut und Kinder (Kindes-
schutz). Damit sind hdchstpersonliche und sensitive Bereiche tangiert, die ausnahmslos den
verfassungsmissig geschiitzten Grund- und Freiheitsrechten® zuzuordnen sind. Zugleich ver-
steht sich von selbst, dass die Einschrinkung von verfassungsméssig geschiitzten Grund- und
Freiheitsrechten bzw. Eingriffe in hochstpersonliche Belange auch heftige, direkt auf die Per-
son der Sozialarbeitenden zielende Gegenreaktionen auszuldsen vermogen, die sich fiir diese
zusétzlich belastend auswirken und gegen die sie sich hdufig nicht addquat — ausser mit einer
Kiindigung —*' zur Wehr setzen konnen, bzw., aus einer professionellen Perspektive heraus,

teilweise auch nicht zur Wehr setzen diirfen. Solche ,,Angriffe“82

gehdren in einem gewissen
Ausmass berufsbedingt dazu und sind von der sozialarbeiterisch titigen Person professionell
zu dulden, um mit der betroffenen Person weiterarbeiten zu konnen und das in diesem Umfeld

so zentrale Vertrauensverhiltnis — d.h. das bereits aufgebaute Vertrauen bzw. die Mdglichkeit,

7 Ab 01. Januar 2013 fiirsorgerische Unterbringung genannt, welche neu in nArt. 426 ff. ZGB geregelt sein

wird.

Im neuen Recht wird es nur noch Massnamen nach Mass mit massgeschneiderten Einschrinkungen der
Handlungsfahigkeit geben (nArt. 394 ff. ZGB). Die umfassende Beistandschaft ersetzt die Vormundschaft
(Art. 369 ff. ZGB).

% Insb. die Menschenwiirde (Art. 7 BV), die personliche Freiheit (Art. 10 Abs. 2 BV), der Schutz der Kinder
und Jugendlichen (Art. 11 BV), das Recht auf Hilfe in Notlagen (Art. 12 BV), der Schutz der Privatsphére
(Art. 13 BV), das Recht auf Ehe- und Familie (Art. 14 BV), die Niederlassungsfreiheit (Art. 24 BV), die
Wirtschaftsfreiheit (Art. 27 BV) sowie die Verfahrensgarantien (Art. 29 ff. BV; insb. Art. 31 BV iiber den
Freiheitsentzug).

Erfahrungsgemiss sind straf- bzw. personlichkeitsschutzrechtliche Mittel gegen die regelm. nichts zu ver-
lieren habende Klientel zahnlos und unwirksam.

Sie kdnnen verbaler (psychischer), physischer aber auch rechtlicher (Klagen) Natur sein und zielen nicht
selten personlich auf den Sozialarbeitenden ab.
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ein Vertrauensverhéltnis noch aufzubauen — nicht nachhaltig zu zerstéren. Nehmerqualitdten
sind in der Sozialarbeit gefragt, da fiir Gegenreaktionen dieser Art bei der betroffenen, hdufig
intellektuell, sozial und wirtschaftlich eingeschriankten Klientel, ein gewisses Verstdndnis
aufgebracht werden muss. Dies gilt umso mehr, weil im Kindes- und Erwachsenenschutz und
in der Sozialhilfe ausnahmslos existentiell in deren — i.d.R. ohnehin bereits bescheidenen —
Lebensverhiltnisse eingegriffen werden muss und es sich um Eingriffe in die Grund- und
Freiheitsrechte der betroffenen Personen handelt, die immer und generell eine umsichtige und
einfiihlsame Vorgehensweise erfordern.

Dauerhafte oder sehr intensive (bspw. in Kindsmissbrauchsféillen) bzw. in Kombination oder
kumulativ auftretende, derartige sozial-psychische Belastungen, sind unter den im Sozialwe-
sen bestehenden Rahmenbedingungen und unter Berticksichtigung der Berufsspezifika Sozi-
alarbeitender® sehr ernst zu nehmen.* Die Mdglichkeiten des Menschen solche Eindriicke,
unter den bestehenden Rahmenbedingungen, zu verarbeiten, sind begrenzt und bediirfen re-
gelm. einer physisch und psychisch starken Konstitution bzw. zumindest die Féhigkeit,
schnell verarbeiten bzw. personliche Entlastungsmassnahmen ergreifen zu kdnnen, um dauer-
haft gesund zu bleiben und nicht krank zu werden.

2.2 Auswirkungen sozial-psychischer Belastungen
2.2.1 Auswirkungen auf die Sozialarbeitenden

2.2.1.1 Psychische und physische Auswirkungen

Aufgrund der eben dargestellten, vielschichtigen sozial-psychischen Belastungen, welche
Sozialarbeitende in ihrem Alltag ausgesetzt werden, verwundert deren besondere Verletzlich-
keit im Vergleich zu anderen akademischen Berufsgruppen nicht.® Schwierige Arbeitsbedin-
gungen — insb. die Exponierung mit psychischen und sozial-psychischen Risiken — bedeuten
ein Gesundheitsrisiko.*® Aktuelle Gesundheitsstudien zeigen und belegen deutlich, welche
gesundheitlichen Auswirkungen sozial-psychische Belastungen nicht nur fiir Sozialarbeitende
haben kénnen.?” Dabei stehen physische und psychische Erkrankungen im Vordergrund, wel-
che i.d.R. auf kurzfristige sehr intensive bzw. mittel- bis langfristige stetige (dauerhafte)
Stress- und Mehrfachbelastungen sowie suboptimalen Rahmenbedingungen®® — wie sie gerade

8 Zu den Dilemmata der Profession ,,Soziale Arbeit* vgl. oben Ziff. 2.1.3.1 ff.

¥ Zum Zusammenwirken mehrerer Stressoren als Gesundheitsrisiko vgl. BLOML, S. 2 ff. Zum Tropfendi-

lemma vgl. oben Ziff. 2.1.3.7.

Vgl. MAROON, S. 3; zur besonderen Betroffenheit von Sozialarbeitenden vgl. BRACK, S. 20; BLUML, S. 1

ff.; HORLIMANN/SCHMID, S. 31 f. Ebenfalls stark betroffen sind Berufe im Gesundheitswesen. Noch ge-

fahrdeter sind stark korperlich belastende und/oder emissionsbelastete Berufe des verarbeitenden Gewer-

bes, vgl. IV-Statistik 2010, S. 29. Zu den Risikofaktoren allg. OPPOLZER, S. 17 ff.

Vgl. Medienmitteilung ,,Schwierige Arbeitsbedingungen — ein Gesundheitsrisiko*“ des BFS zur Schweizeri-

schen Gesundheitsbefragung 2007 vom 20.08.2010.

8 Vgl. Gesundheitsbefragung 2007, S. 15 ff.

% Insb. Uberlastungen, welche bspw. auf zu hohe Fallzahlen pro Sozialarbeitende in Kombination mit ande-
ren Risikofaktoren zuriickzufiihren sind, vgl. allg. BLUML, S, 2 ff.; bereits oben Ziff. 2.1.1, 2.1.3.5.
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in der Sozialarbeit vorkommen — zuriickzufiihren sind.* Dies belegen europaische Erhebun-
gen aber auch schweizerische Studien des SECO.” Unter Stress leidet jemand, der nicht in
der Lage ist, angemessen und/oder wirkungsvoll auf die Reize seiner Umgebung zu reagieren
(bspw. das Reagieren durch iibermassigen Alkoholkonsum) oder der durch die stressbeding-
ten psychischen oder physischen Stressreaktionen seines Organismus vorzeitigen Abnut-
zungserscheinungen ausgesetzt wird.”'

Der auf diese Belastungsfaktoren zurlickzufithrende, zunehmende Arbeitsstress, kann die
physische und psychische Gesundheit der Arbeitnehmenden in verschiedener Hinsicht sché-
digen. Die dabei auftretenden Erkrankungen sind vielseitig und reichen von Burnout’” und
anderen stressbedingten psychischen Erkrankungen wie Depressionen, emotionale Erschop-
fungszustinden, Nervenleiden, Schlafstdrungen, iibersteigerte Nervositit” sowie Niederge-
schlagenheit, Zwangs- oder pathologische Angststorungen bis zu kdrperlichen Krankheitsbil-
dern wie Riicken-, Magen-, Kopfschmerzen oder Herz-, Kreislaufbeschwerden.”*

Die Zunahme der IV-Rentner aufgrund psychischer Erkrankungen ist seit dem Jahre 2001 in
allen Berufsgruppen besonders ausgepriagt, wohingegen die anderen IV-Griinde, insb. auch
andere Krankheiten, allesamt riickldufig sind.” Seit dem Jahre 1987 hat sich die psychisch
bedingte Invaliditit in der Schweiz verfiinffacht.”® Gemiss Schweizerischer Gesundheitsbe-
fragung des Jahres 2002°" liegt die durchschnittliche Anzahl Tage gesundheitsbedingter Ar-
beitsunfihigkeit pro erwerbstitige Person und Jahr in der Schweiz bei iiber 7 Tagen.”® Psy-
chisch belastete Arbeitnehmende sind dabei doppelt so oft vom Arbeitsplatz abwesend wie
nicht belastete.”” Die Mitarbeitenden des Gesundheits- und Sozialwesens sind dabei von psy-
chischen Erkrankungen im Vergleich mit anderen akademischen Berufen besonders stark be-

¥ Vgl. BLOML, S. 2. Die Komplexitit der Aufgabe ist ein Stressfaktor, vgl. SECO, Stress, S. 16; Gesund-

heitsforderung Schweiz, S. 47. Die Exponierung mit mehreren psychischen und sozial-psychischen Risiko-
faktoren stellt dabei ein besonders hohes Gesundheitsrisiko dar, vgl. Medienmitteilung ,,Schwierige Ar-
beitsbedingungen — ein Gesundheitsrisiko des BFS zur Schweizerischen Gesundheitsbefragung 2007 vom
20.08.2010.

90 Vgl. dazu SECO, Stress, S. i f.; SECO, Arbeitsbedingungen, S. 7 f.; Gesundheitsforderung Schweiz, S. 13

f.; ausfiihrlich SPIER/VON ROSENSTIEL, S. 37 ff.

Vgl. zu dieser und weitergehenden Definitionen sowie zu den verschiedenen Erkldrungstheorien SECO,

Stress, S. 7 ff.; Gesundheitsforderung Schweiz, S. 41 ff.

Vgl. BLUML, S. 4; SECO, Stress, S. ii. Unter Burnout wird ein Zustand der emotionalen Erschépfung, der

Depersonalisierung und reduzierter Leistungsfahigkeit verstanden, vgl. Gesundheitsférderung Schweiz,

S. 13 f.; MOOSBRUGGER, S. 25; SPIER/VON ROSENSTIEL, S. 211 ff. In den letzten Jahren haben die Burnout-

Fille fast schon einen epidemischen Anstieg erfahren, vgl. PETERMANN, NZZ, S. 75

Insb. die Unfihigkeit abzuschalten oder Uberaktivitit.

94 Vgl. Gesundheitsforderung Schweiz, S. 13; SECO, Arbeitsbedingungen, S. 7 f.; OPPOLZER, S. 16 f. Fiir
den Riickgang der Arbeitsproduktivitit ist nicht einmal eine eigentliche Erkrankung erforderlich, sondern
es reichen schon negative Beanspruchungsfolgen wie Miidigkeit, psychische Sittigung und Stress, vgl.
BRACK, S. 20.

% Vgl. IV-Statistik 2010, S. 22 ff.

% Vgl. BAER/CAHN, S. 223.

7 Zahlen aus der aktuellsten Gesundheitsbefragung des Jahres 2007 sind noch nicht publiziert, sie diirften

aber kaum gesunken sein.

Vgl. SHELDON, S. 13.

% Vgl. BAER/CAHN, S. 223.
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troffen.'® In den Statistiken des BSV werden die Gesundheits- und die Sozialberufe als be-
sonders betroffene Berufsgruppen in eine Kategorie eingeteilt und nicht unterschieden.'"'
Nach deutschen Studien, die aufgrund der gleichen Rahmenbedingungen auf die Schweiz
iibertragbar sein diirften, ist davon auszugehen, dass im Sozialwesen titige gleich stark —
wenn nicht sogar stirker — betroffen sind wie im Gesundheitswesen titige Personen.'* Beide
Berufsgruppen sind aufgrund ihrer sozial-psychischen beruflichen Belastungen und der spe-
ziellen Rahmenbedingungen im Gesundheits- und Sozialwesen besonders anfillig fiir psychi-

sche und physische Erkrankungen.'®

In die gleiche Richtung weisen deutsche Fehlzeiten- und Arbeitsunfahigkeitsstatistiken, wel-
che eine besondere Betroffenheit von Sozialarbeitenden offenbaren, aufgrund ihrer Arbeitsté-
tigkeit psychisch zu erkranken. In den Fehlzeiten-Reports fiir die Jahre 2009/2010 wird fest-
gestellt,'” dass die krankheitsbedingten Fehlzeiten im Jahre 2008/2009'” im Durchschnitt
bereits bei iiber 17 Tagen lagen (2007 waren es noch 16.3 Tage).'”® Diese Fehlzeiten sind
immer hiufiger auf psychische Erkrankungen zuriickzufiihren.'”” Fehlt ein Arbeitnehmer
bspw. wegen einer korperlichen Krankheit durchschnittlich anndhernd 7 Tage, liegt sein
durchschnittlicher Arbeitsausfall bei psychischen Beschwerden bei fast 23 Tagen. Die Zahl
der von psychischen Erkrankungen verursachten Arbeitsunfahigkeitsfille ist in Deutschland
seit dem Jahre 1995 um 80 Prozent gestiegen. Wéhrend Frauen meist unter depressiven Be-
schwerden leiden, haben Minner {iberwiegend mit den psychischen Folgeproblemen von zu
viel Tabak- und Alkoholkonsum zu kdmpfen. Zudem sind v.a. der Bereich der 6ffentlichen
Verwaltung und der Dienstleistungssektor von diesen Problemen betroffen (jeweils 11,2 Fille
von Arbeitsunfahigkeit pro 100 Versicherten). Bei Sozialarbeitenden ist der Wert mit 11.7

.. . 1
sogar noch um einiges hoher.'®®

Fiir diese Arbeit sind zusammenfassend folgende Erkenntnisse relevant: Sozial-psychische
Uberlastungen — seien es dauerhafte oder auch nur kurzzeitig-intensive — kdnnen schwerwie-
gende gesundheitliche Auswirkungen auf die Sozialarbeitenden haben. Sozial-psychische
Uberlastungen wirken sich v.a. dann psychisch oder physisch negativ auf die Gesundheit der
Sozialarbeitenden aus, wenn mehrere Risikofaktoren kumulativ zusammentreffen. Sozialar-
beitende sind in dieser Beziehung besonders anfillig und verletzlich, da sie in einem Arbeits-
umfeld titig sind, welches sich titigkeits- und systemimmanent durch das Auftreten multipler
Risiko und Stressfaktoren — insb. durch einen belastenden Arbeitsinhalt, prekdre Rahmenbe-

190 ygl. IV-Statistik 2010, S. 29.

101 ygl. IV-Statistik 2010, S. 29.

192 vgl. zu diesen Daten MACCO/STALLAUKE, S. 399, 403 f.; BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 14.

% Vgl. zu diesen Daten MACCO/STALLAUKE, S. 403 f., OPPOLZER, S. 15, 17 ff,

1 Vgl. die Pressemitteilungen des Wissenschaftlichen Instituts der AOK (WIdO) vom 05. November 2009
sowie vom 08. Juli 2010.

Als Datenbasis dienten die zehn Millionen bei der AOK versicherten Arbeitnehmer.

Die Schweiz steht mit durchschnittlich 10 krankheitsbedingten Fehltagen pro Jahr im Vergleich zu
Deutschland und auch anderen europdischen Landern sehr gut da, vgl. SHELDON, S. 13 f.; Gesundheitsbe-
fragung 2007, S. 41.

Das gilt auch fiir die Schweiz, vgl. Gesundheitsforderung Schweiz, S. 38 f. Vgl. zu dieser Zunahme allg.
POPPELREUTER/MIERKE, S. 13.

Vgl. zu diesen Daten MACCO/STALLAUKE, S. 399, 403 f.
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dingungen, immense Fallzahlbelastungen etc. —'%

auszeichnet. Fiihrungspersonen miissen
sich dieser besonderen Anfillig- und Verletzlichkeit von Sozialarbeitenden im Kindes- und
Erwachsenenschutz sowie in der Sozialhilfe in ihrer Fiihrungsarbeit jederzeit bewusst sein.
Nur mit diesem Bewusstsein kénnen Uberlastungen priventiv verhindert bzw. zumindest
frithzeitig erkannt und begegnet''® sowie rechtzeitig geeignete Fiihrungs-, Organisations- und

Managementmassnahmen geplant und umgesetzt werden.

2.2.1.2 Nebenfolgen sozial-psychischer Uberlastungen

Die Hauptauswirkung sozial-psychischer Uberlastungen, der psychischen und/oder physi-
schen Erkrankung der Sozialarbeitenden, konnen von Sozialarbeitende noch zusitzlich belas-
tenden, schwerwiegenden und sich mittel- bis langfristig negativ auswirkenden — teilweise
sogar irreversiblen — Nebenfolgen begleitet werden, die den Gesundheitsproblemen vor-
und/oder nachgelagert sind bzw. gleichzeitig mit diesen auftreten. Die krankheitsbedingt zu-
nehmenden Fehlzeiten am Arbeitsplatz fithren mangels funktionierender Stellvertretungsrege-
lungen'!" zu einer Zunahme der Pendenzen und damit auch zu einer Verstirkung des Uberlas-

"2 Dies kann zum Selbstschutz bis zu

tungsgefiihls mit all seinen negativen Nebeneffekten
eigentlichem Absentismus fithren, zu Abwesenheiten also, die auf motivational bedingten
Verhaltensweisen und/oder personlichen Griinden und meist missbrauchlichen Entscheiden
eines Mitarbeitenden (bspw. vorgeschobene Krankheitsgriinde oder unentschuldigtes Fern-
bleiben vom Arbeitsplatz) basieren (im Volksmund , Krankfeiern oder ,,Blaumachen® ge-
nannt).'"” Zur Erinnerung: Psychisch belastete Arbeitnehmende sind doppelt so oft vom Ar-

beitsplatz abwesend wie nicht belastete.''*

Zu beachten sind ebenso, die mit der sozial-psychischen Uberlastung und den daraus resultie-
renden Krankheitsfolgen zusammenhingenden Leistungsfahigkeitseinbussen (Produktivitits-
verluste) bei Arbeitsanwesenheit des Arbeitnehmenden (sog. Prisentismus)'>.''® Leistungs-
fahigkeitseinbussen wirken sich wie auch tibermédssige Fehlzeiten nicht nur auf die Organisa-

117

tionen als Arbeitgebende, dazu gleich anschliessend mehr, "’ sondern auch auf die betroffenen

Sozialarbeitenden negativ aus, indem es aufgrund ihrer eingeschrankten Leistungsfahigkeit

19 Vgl. dazu oben Ziff. 2.1.3 f.

1% Wie weit dazu eine arbeitsrechtliche Verpflichtung besteht, vgl. unten Ziff. 2.2.3.

" ygl. dazu bereits oben Ziff. 2.1.3.5; Fn. 54.

"2 Bspw. Produktivititsverlust, vermehrte Fehlzeiten und Fluktuationen, vgl. SECKINGER/GRAGERT/PEU-
CKER/PLUTO, S. 13; HURLIMANN/SCHMID, S. 32 f. Das Abschalten und die Erholung fallen noch schwerer,
die Arbeitsfrustration steigt ebenfalls kontinuierlich an und die Krankheitssymptome werden insg. noch
verstarkt (und durch die Entziehung nicht etwa gemindert). Zudem konnen die eigenen Anspriiche noch
weniger erflillt werden, was nicht selten zu verstérkten Selbstzweifeln und Schuldgefiihlen fiihrt.

Vgl. dazu LIEBER, S. 12; FISCHER, S. 3. Dabei ist die Abwesenheit weder medizinisch, vertraglich noch
gesetzlich begriindbar.

14 Vgl. bereits oben Ziff. 2.2.1.1; BAER/CAHN, S. 223.

"5 Darunter werden Produktivititsverluste (qualitative und quantitative Leistungseinbussen) verstanden, die
von am Arbeitsplatz anwesenden Mitarbeitenden verursacht werden, welche aufgrund tatsichlicher Ge-
sundheitsprobleme nicht voll einsatzfahig sind, Fehler machen, langsamer arbeiten und mehr Unfalle er-
leiden, vgl. FISSLER/KRAUSE, S. 411 f.; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 43. Dabei ist die verlorene Pro-
duktivitdt doppelt so hoch wie beim Absentismus, vgl. FISSLER/KRAUSE, S. 411.

Vgl .SECKINGER/PEUCKER, S. 8; HURLIMANN/SCHMID, S. 33.

"7 Vgl. dazu unten Ziff. 2.2.2.
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und ihrer fehlenden und laufend sinkenden psychischen Belastbarkeit zu Teamkonflikten (zu
schlechter Arbeitsatmosphire), Riickzugs- und Entziehungstendenzen, inneren Kiindigun-

% Bullying'* oder Bossing'?' kommen kann.

gen''®, Isolation und Isolierung bis zu Mobbing
Zudem liegen die individuellen Arbeitsproduktivititsverluste auch in der unbefriedigenden
Arbeitssituation und der Arbeitsunzufriedenheit begriindet, unter welchen die Betroffenen
stark leiden und welchen sie sich aus irgendwelchen Griinden nicht durch eine Kiindigung

entledigen konnen oder wollen.

Der Néhrboden fiir solche Nebenfolgen gesundheitlich bedingter Leistungseinbussen einzel-
ner Mitarbeitenden ist insb. dann besonders fruchtbar, wenn bereits selbst iiberlastete Mitar-
beitende zusétzliche Aufgaben libernehmen miissen oder diese durch die eingeschrinkte Leis-
tungsfahigkeit anderer und deren Auswirkungen sonst wie beeintrachtig, belastet oder einge-

. 122
schrinkt werden.

In diesbez. speziell anfilligen Organisationen und Teams des Kindes- und
Erwachsenenschutzes und der Sozialhilfe wirken sich Leistungseinbussen einzelner Sozialar-
beitender ganz besonders und doppelt negativ aus. Einerseits kann aufgrund der hohen Fall-
zahlen pro Person keine effektive Stellvertretung gewéhrleistet werden, was aus gesundheitli-
chen Griinden Abwesende nach ihrer Riickkehr an den Arbeitsplatz zusitzlich belasten'”
bzw. diese, in Voraussicht auf ihre Riickkehr, bereits in ihrer Genesung behindern und deren
Abwesenheit verldngern kann, wenn ,,ihre* Fille und Pendenzen in ihrer Abwesenheit nicht
addquat betreut und erledigt werden. Andererseits fiihren Leistungseinbussen von einzelnen
Mitarbeitenden auch zu Mehrbelastungen fiir andere Mitarbeitende, weil die insg. gleichblei-
bende Arbeitsbelastung von den Vorgesetzten in ihrem eigenen Interesse (qualitative und
quantitative Zielerreichung) sowie zur notwendigen Entlastung der leistungsreduzierten Mit-
arbeitenden ungleich zu Lasten der noch normal leistungsfahigen und belastbaren Mitarbei-
tenden aufgeteilt werden miissen.'** Letztere werden dadurch wiederum einem erhohten Risi-
ko ausgesetzt, selbst gesundheitlichen Schaden durch sozial-psychische Uberlastungen zu

erleiden — ein Teufelskreis.

Fiir das Gesamtbetriebsklima, die Arbeitszufriedenheit, den Teamgeist, die Zusammenarbeit,
die Motivation und Leistungsbereitschaft der betroffenen Personen, Teams und Abteilungen —
sowie selbstverstindlich, ganz besonders fiir die gesundheitlich belasteten Sozialarbeitenden —

"8 Unter innerer Kiindigung wird ein Zustand betrachtet, bei welchem der Arbeitnehmende zwar im Unter-

nehmen verbleibt, dieser aber sein Engagement und seine Leistungsbereitschaft so weit es geht reduziert,
vgl. LIEBER, S. 12; SCHINDLER, S. 101 ff.; ausfiihrlich PIORR, S. 135 ff., 164 ff.; zu den Ursachen SCHIND-
LER, S. 103 ff.

Unter Mobbing wird verstanden, wenn jemand in einer Organisation bzw. an einem Arbeitsplatz systema-
tisch und dauerhaft gedemiitigt und schikaniert wird (Psychoterror) und darunter leidet (d.h. sich dadurch
diskriminiert fiihlt), vgl. dazu ausfiihrlich TEUSCHER, S. 5 ff.; TIEFENBACHER, S. 6 ff.; GRAEFF, S. 134 ff.
Geschieht dies nicht latent und subtil, sondern offen tyrannisch und despotisch, dann wird — insb. an Schu-
len — auch von Bullying gesprochen, vgl. TIEFENBACHER, S. 10; TEUSCHER, S. 3.

Darunter wird ein vom Vorgesetzten (Boss) ausgehendes bzw. von diesem initiiertes, unterstiitztes oder
geduldetes Mobbing seiner Mitarbeitenden verstanden, vgl. LIEBER, S. 13; TEUSCHER, S. 3.

Vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 33; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 43.

"> Vgl. bereits oben Ziff. 2.1.3.5,2.2.1.2; Fn. 54.

2% Indem er bspw. Mehrarbeit oder Uberzeit verlangt, vgl. dazu HURLIMANN/SCHMID, S. 34.

119

120

121

122



Sozial-psychische Belastungen von Sozialarbeitenden und ihre Folgen und Auswirkungen 32

sind diese Nebenfolgen katastrophal,'*

was die Arbeitsbedingungen in diesen ,,failing organi-
sations* bzw. ,,failing organisation units insg. ginzlich unzumutbar machen und zu tibermés-
sigen Fluktuationen (zu eigentlicher Organisationsflucht)'?® fiihren kann.'”” Fiir den einzel-
nen, gesundheitlich mehr oder weniger angeschlagenen Sozialarbeitenden stellt die Kiindi-
gung,'”® welcher die innere Kiindigung'” moglicherweise bereits vor lingerer Zeit vorausge-
gangen ist, bzw. eine leistungsbedingte Entlassung oftmals nur eine — vermeintlich erlésende
— Zwischenstation auf seinem Leidenswegs dar. Selbst wenn gleich anschliessend wieder eine
Anstellung gefunden werden kann, was bei der 1.d.R. in diesen Fillen erforderlichen Regene-
rationsphasen und der gesundheitlichen Verfassung der Betroffenen eher als unwahrschein-
lich bzw. nicht ratsam zu bezeichnen ist, besteht die grosse Gefahr, die Stelle in der Probezeit,
bspw. aufgrund fehlender Belastbarkeit, gleich wieder zu verlieren. Wird verniinftigerweise
eine Regenerationsphase eingeschaltet, entsteht eine Liicke im Lebenslauf. Beide Entschei-
dungen bergen demnach das Risiko, das eigene berufliche Fortkommen zu behindern, denn
der Verlust des Arbeitsplatzes aus gesundheitlichen Griinden — unabhéngig davon, ob der Ar-
beitnehmende gekiindigt oder der Arbeitgebende diesen entlassen hat —, die Entlassung wih-
rend der Probezeit und/oder eine zu lange, nicht anders als mit gesundheitlichen Problemen zu
erklarende Liicke im Lebenslauf,"* erschweren die Reintegration des Betroffenen in den Ar-
beitsprozess. Hinzu tritt nicht selten eine Stigmatisierung des Mitarbeitenden, er sei liberfor-

31 In den schlimmsten Fillen kon-

dert, zu sensibel bzw. seinen Aufgaben nicht gewachsen.
nen am Ende dieses Prozesses Arbeitslosigkeit, Sozialhilfeabhingigkeit und letztlich sogar
Invaliditdt aus psychischen Griinden stehen. Schliesslich diirfen auch die moglicherweise da-
mit einhergehenden privaten und familidren Konflikte (bspw. Scheidungen oder Drogenprob-
leme etc.) nicht unerwéhnt bleiben. Diese Nebenfolgen konnen teilweise ebenfalls auf die mit
der sozial-psychischen Uberlastung zusammenhiingenden Gesundheitsprobleme zuriickge-

fithrt werden und belasten bzw. behindern die betroffenen Sozialarbeitenden noch zusétzlich.

2.2.2 Auswirkungen auf die Organisationen

2.2.2.1 Hauptauswirkung: Enorme Kostenfolgen

Die volkswirtschaftlichen Kosten arbeitsbedingter Gesundheitsstérungen belaufen sich — sehr
konservativ geschitzt — auf 2 bis 4% des BIP."*” Fiir die Schweiz bedeutet dies volkswirt-

125 ygl. HURLIMANN/SCHMID, S. 33.

126 ygl. dazu gleich anschliessend Ziff. 2.2.2.4 f.

127 Ist es einmal soweit, kann von einer eigentlichen Organisationspathologie gesprochen werden, vgl. aus-
fithrlicher dazu unten Ziff. 2.2.2.5. Zum gesicherten Zusammenhang zwischen Mitarbeitermotivation und
Fluktuation vgl. statt vieler BAILLOD, S. 96; LIEBIG, S. 37. Zu den Griinden des Ausstiegs aus dem Sozial-
beruf vgl. REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 99 f.

Zum signifikanten Zusammenhang zwischen Stressempfinden und Fluktuation vgl. BAILLOD, S. 38.

Innere Kiindigungen sind fiir den Arbeitgeber und den Arbeitnehmer ein Problem, da der Mitarbeitende an
grosser Unzufriedenheit und Frustration leidet und er sein Potential zu Lasten der Organisation nicht aus-
schopfen kann, vgl. LIEBER, S. 12; SCHINDLER, S. 101 ff. Zum Begriff vgl. oben Fn. 118.

Psychische Erkrankungen wie Burnout und Depressionen sind stark stigmatisiert, was die Stellensuche
erschwert, vgl. dazu MOOSBRUGGER, S. 25; BAER/CAHN, S. 224 f.

Allenfalls resultiert daraus auch ein schlechtes Arbeitszeugnis.

132 ygl. BAER/CAHN, S. 224.
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schaftliche Gesamtkosten von CHF 10-20 Milliarden pro Jahr.'*® Allein die durch Stress ver-
ursachten Kosten, welche auf Fehlzeiten und Produktivititsausfille — insb. aber auch auf
Fluktuationen — zuriickzufiihren sind, werden fiir die Schweiz mit CHF 1.45 bis 3.41 Milliar-
den angegeben.”** Bei geschitzten Gesamtkosten von CHF 70°000.-- fiir Fachmitarbeitende
(wie bspw. Sozialarbeitende) und bereits CHF 220'000.-- selbst fiir gewohnliche Kaderleute
pro Kiindigungsfall sind bspw. auch die Kosten von iiberméssigen Fluktuationen als volks-

wirtschaftlich relevant zu bezeichnen.'*

Studien weisen die grossen Produktivititsverluste und hohen Kosten von Fehlzeiten (insb.

1 . . 1 . . 1 . .
%) und Prisentismus’’ eindeutig nach.** Die Fiirstenberg-

auch von Absentismus
Performance-Studie 2010"*° zeigt fiir Deutschland reprisentativ auf, dass Arbeitnehmende
durch koérperliche, psychosoziale, private und familidre Probleme sowie Probleme am Ar-
beitsplatz durchschnittlich eine Leistungseinbusse von 15% erleiden. Volkswirtschaftlich be-
deuten die daraus resultierenden Produktivitdtseinschrinkungen nach Berechnungen des
Weltwirtschaftsinstituts in Hamburg (HWWI) fiir Deutsche Unternehmungen jéhrliche Pro-
duktionsausfalle (im Sinne einer nicht realisierten Produktion) bzw. Schaden in der Hohe von

262 Milliarden Euro.'*

Konkrete Studien zu den Kostenfolgen von Fehlzeiten, Leistungsfahigkeitsdefiziten und Fluk-
tuationen bedingt durch sozial-psychische Uberlastungen speziell fiir die 6ffentliche Verwal-
tung der Schweiz bzw. — noch spezieller — fiir die Organisationen des Kindes- und Erwachse-
nenschutzes und der Sozialhilfe existieren nicht. Immerhin umfassen die sehr konservativen
Schitzungen der volkswirtschaftlichen Gesamtkosten arbeitsbedingter Gesundheitsstorungen
von CHF 10-20 Milliarden und die mit CHF 1.45 bis 3.41 Milliarden angegebenen Stresskos-
ten auch den schweizerischen o6ffentlichen Sektor. Die vorhandenen Daten aus Deutschland
konnen zwar nicht unbesehen auf den 6ffentlichen Sektor der Schweiz iibertragen werden,
angesichts der Verbreitung, der auf sozial-psychische Uberlastungen zuriickzufiihrenden, psy-

chischen und physischen Erkrankungen von Sozialarbeitenden'*'

sowie angesichts der alar-
mierenden Gesamtkostenstudien aus der Schweiz, muss insg. davon ausgegangen werden,
dass der offentliche Sektor — bzw. die Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschutzes

und die Sozialhilfe — ebenfalls von den grossen Kostenfolgen betroffen ist und es sich dabei

133 Vgl. BAER/CAHN, S. 224.

34 ygl. Seco, Stress, S. 19 f., 97; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 43 f. Zu den Burnout-Kosten vgl. PE-
TERMANN, NZZ, S. 75.

Als anschauliches B. vgl. die unter http://www.bucher-personal.ch/files/fluktuationskosten.pdf (zuletzt
besucht am 31. August 2011) abrufbare Ubersicht. Zu den hohen Personalfluktuationskosten des Spitalope-
rationswesens vgl. die unter http://www.lops.ch/Resources/PDF/Fluktuationskosten-Competence (zuletzt
besucht am 31. August 2011) abrufbare Studie der Vereinigung fiir leitendes OP-Personal (LOPS).

B¢ Vgl. zum Begriff oben Ziff. 2.2.1.2.

7 Vgl. zum Begriff oben Ziff. 2.2.1.2; Fn. 115. Die Kosten des Prisentismus iibersteigen diejenigen der
Fehlzeiten um ein Vielfaches, vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 4.

Fiir eine Ubersicht iiber aktuelle Kostenstudien vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 3 f.

Die offentlich zugéngliche Kurzfassung ist abrufbar unter: http://www.fuerstenberg-institut.de/neues/
fuerstenberg-performance-studie-2010 (zuletzt besucht am 31. August 2011).

Vgl. Kurzfassung der Fiirstenberg-Performance-Studie 2010 (Fn. 139).

I Vgl. oben Ziff. 2.2.1.1.
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auch fiir den 6ffentlichen Sektor um ein sehr ernsthaftes, aus betriebswirtschaftlicher Perspek-
tive sogar um ein systemrelevantes'*? Problem handelt, das es anzugehen und mit geeigneten
Massnahmen zumindest einzuddmmen gilt. Das Ausmass der Problematik der sozial-
psychischen Uberlastungen und deren Gesundheitsfolgen fiir die Sozialarbeitenden sowie die
prekdren Rahmenbedingungen'® lassen leider vielmehr eine besonders starke bzw. iiber-
durchschnittliche Betroffenheit der in diesen Gebieten titigen Organisationen vermuten. Mit
Fug und Recht diirfen deshalb die enormen Kostenfolgen als Hauptauswirkung der sozial-
psychischen Uberlastungen von Sozialarbeitenden fiir die Organisationen des Kindes- und
Erwachsenenschutzes und der Sozialhilfe bezeichnet werden.

Aufgrund fehlender Vollkostenrechnungen spiegeln obgenannte — i.d.R. immerhin konserva-
tiv gerechneten — Zahlen kaum die tatsdchlichen Kosten wieder. Diese diirften realiter noch
um einiges hoher sein. Wiedereingliederungs-, Stellvertretungs-, Einarbeitungs-, Know-how-
Verlust-, Opportunitéts-, Rekrutierungs-, Einstellungs-, Prozesskosten etc. konnen kaum je in
ihrer Gesamtheit erfasst und schon gar nicht berechnet werden. Aus den Zahlen l4sst sich aber
mit Bestimmtheit zweierlei ableiten: Aufgrund der Kostendimensionen muss es — nicht nur
zum Wohl der betroffenen Personen —'** im Interesse jeder einzelnen Organisation — im 6f-
fentlichen Sektor bzw. im Bereich des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der Sozialhilfe
letztlich auch im Interesse des Steuerzahlers — liegen, geeignete (Fithrungs-) Massnahmen zur
Kosteneinddimmung zu ergreifen. Die exorbitanten Kostenfolgen erdffnen dem Management
durch die Ergreifung geeigneter (Fithrungs-) Massnahmen zudem grosse Chancen, brachlie-
13 insb. fiir den 6ffent-

lichen Sektor ein riesiges Potential darstellt, die Effektivitét, Effizienz, Qualitdt und Quantitit

gende Ressourcen freizulegen, was in Zeiten knapper Finanzhaushalte

der Leistungserbringung, d.h. die Wirtschaftlichkeit und Performance (Output) zu verbessern.
Damit durch geeignete Fithrungsmassnahmen die Kosten zu reduzieren sind, ist es unerléss-
lich, nachfolgend kurz genauer auf die wichtigsten Kostentreiber und — soweit moglich — de-
ren Verbreitung in den Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der Sozial-
hilfe einzugehen.

2.2.2.2 Kostentreiber iibermdssige Fehlzeiten

Von Fehlzeiten wird dann gesprochen, wenn der Arbeitnehmende ,,wegen Krankheit, Unfall,
Kur, Mutterschaft [und/] oder aus personlichen Griinden, deren Ursachen im privaten Bereich
oder in der Unzufriedenheit mit der Arbeit zu finden sind, nicht seiner Arbeitspflicht nach-
kommt“'*®. Sozial-psychische Uberlastungen und Uberforderungen sind eine wichtige Ursa-

2 Tangiert sind die Effektivitit, Effizienz, Qualitit und Quantitit der Leistungserbringung, letztlich aber auch

die politische Legitimitit und Glaubwiirdigkeit dieser Organisationen.

43 Vgl. dazu oben Ziff. 1.1,2.1.3.2 ff.

144 Ob dazu eine arbeitsrechtliche Pflicht der Arbeitgebenden gem. Art. 328 OR i.V.m. Art. 6 ArG besteht, ist
unten in Ziff 2.2.3 abzuhandeln.

> Vgl. dazu oben Ziff. 1.1, 2.1.3.5; Fn. 4.

146 Vgl. LIEBER, S. 12. ,,Als Fehlzeiten werden alle Abwesenheiten von der Organisation bezeichnet, bezogen
auf die durch Vertrag, Regelungen und Vereinbarungen begriindete Anwesenheitsverpflichtungen, unab-
héngig von ihrer Begriindung®, vgl. FISCHER, S. 3.
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che von Fehlzeiten — nicht nur bei Sozialarbeitenden.'*” Wie bereits oben festgestellt,'*® fiih-
ren sozial-psychische Uberlastungen in erster Linie zu krankheitsbedingten Absenzen und
Fehlzeiten, diese konnen teilweise aber auch auf eigentlichen Absentismus'*’ zuriickgefiihrt
werden. Als Friihwarnsystem ist deshalb ein effizientes und geeignetes Absenzen- und Fehl-
zeitenmanagement unumginglich."® Erst die systematische Erfassung der Fehlzeiten und
deren Ursachen erlaubt es, friihzeitig Problembereiche zu erkennen und mit geeigneten Mass-
nahmen sozial-psychischen Uberlastungen vorzubeugen, wenngleich ihrer Erfassung auf-
grund der Riickwértsgewandtheit der Zahlen sowie ithrem begrenzten Erkenntniswert iiber die
Ursachen und die verdeckten Produktivititsverluste gesundheitlicher Beeintrachtigungen nur

ein minimaler Reportingwert zukommt."”!

Bei den Fehlzeiten ist zwischen direkten und indirekten Kosten zu unterscheiden. Direkte
Kosten betreffen die Lohnfortzahlung (bspw. bei i.d.R. nicht versicherten Kurzabsenzen bis
zu drei Tagen), die Versicherungskosten (inkl. Primienanstieg im Bonus-Malus-System) so-

. . . . . 152
wie die Kosten fiir zusitzliches Personal.’

Indirekte Kosten fallen an, wenn bspw. organisa-
torische Umstellungen erforderlichen werden, Stellvertretungskosten (Produktivitdtseinbussen
bei der ,eigenen” Arbeit, Uberzeit, Organisation der Stellvertretung, Einarbeitungs- sowie
gesundheitliche Uberlastungsausfallkosten [Produktivititseinbussen und Fehlzeiten] und ge-
storte Arbeitsabldufe) oder Produktivititsausfall- und Imagekosten (vernachlédssigte Kunden-
bezichungen) entstehen.'> Bei lingeren Absenzen sind Wiedereingliederungs-, erneute Ei-
narbeitungs- (inkl. der der Kosten der niedrigeren Produktivitit des Riickkehrers wihrend
dieser Zeit) und Ubergabekosten (Dossieriibergabe durch den Stellvertreter) ebenfalls als indi-

rekte Kosten zu bezeichnen.

Fehlzeiten konnen in sozialen Unternehmungen in Deutschland je nach Arbeitsgebiet bis zu

%% Ubermissige Fehlzeiten stellen in Deutschland eine

30% der Jahresarbeitszeit betragen.
typische Schwachstelle von sozialen Organisationen dar.'>> Angesichts der besonderen Be-
troffenheit von Sozialarbeitenden an sozial-psychischen Uberlastungen psychisch oder phy-
sisch zu erkranken'® sowie aufgrund der vorhandenen schweizerischen Studien iiber die Kos-

ten arbeitsbedingter Gesundheitsstorungen'’

, dirfte diese Feststellung ebenso fiir die
Schweiz — wenn auch nicht in diesen Dimensionen — zutreffen. Das Sozial- und Gesundheits-
wesen insg. — insb. die Bereiche Soziale Arbeit und Pflege — diirfte deshalb im Vergleich zu
anderen Verwaltungseinheiten mit akademischen Berufsgruppen auch iiberproportional unter

Fehlzeiten sowie unter den daraus resultierenden Kostenfolgen leiden. Damit wird auch fiir

47 Vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 14.

48 Vgl SECKINGER/GRAGERT/PEUCKER/ PLUTO, S. 13; oben Ziff. 2.2.1.2,2.2.2.1.

149 Zur Definition vgl. oben Ziff. 2.2.1.2.

130 Vgl. dazu unten Ziff. 3.2.2.

1 Vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 3.

132 Vgl. dazu FISCHER, S. 2.

'3 Vgl. dazu FISCHER, S. 2; zum Imageschaden HOFFMAN/KNG/LEUENBERGER, S. 43.
'3 Vgl. WEITZEL-POLZER, S. 140 f.

155 Vgl. WEITZEL-POLZER, S. 140.

1% ygl. oben Ziff. 2.1.2,2.2.1.1.

7 Vgl. oben Ziff. 2.2.1.1.
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die Schweiz eine Schwachstelle mit Optimierungspotential identifiziert, welcher es mit geeig-
neten und wirksamen Fithrungsmassnahmen zu begegnen gilt.

Welches Ausmass die Fehlzeiten in den Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschut-
zes und der Sozialhilfe in der Schweiz tatsdchlich annehmen, wird in diesen Organisationen
zwar i.d.R. erfasst, aber der Offentlichkeit in den Jahresberichten — wenn iiberhaupt — nur fiir
die Verwaltung insg., aber nicht speziell fiir einzelne Bereiche zuginglich gemacht.'”® Es ver-
steht sich von selbst, dass solche Gesamtzahlen ein verzerrtes Bild wiedergeben, da die Fehl-
zeitenquoten zwischen den verschiedenen Verwaltungszweigen extrem variieren. Die Zahlen
sind deshalb nicht aussagekriftig und lassen tiber den Durchschnittwert hinaus keine handfes-
ten Riickschliisse auf bereichsspezifische Fehlzeiten zu.

2.2.2.3 Kostentreiber geringere Arbeitsproduktivitiit

Ubermissige Fehlzeiten und Fluktuationen fiihren jeweils fiir sich alleine schon zu Arbeits-
produktivititseinbussen.'” An dieser Stelle ist nicht auf die Produktivititseinbussen bei Ab-
wesenheit (Fehlzeiten, insb. Absentismus)'®, sondern bei Anwesenheit (sog. Prisentismus)'®’
der Sozialarbeitenden niher einzugehen. Diese stellen nicht nur fiir die Sozialarbeitenden, '*
sondern auch fiir die Organisation ein Problem dar. Das gilt fiir die Organisationen des Sozi-
alwesens ausgesprochen stark, da es zu den Charakteristika sozialer Dienstleistungen gehort,
wie sie in der Sozialen Arbeit erbracht werden, ,,dass ihre Qualitdt in besonderer Weise auf

die Kompetenz und der Motivation der Mitarbeiter angewiesen ist*.'®

Als nachgewiesen gilt, dass durch sozial-psychische Belastungen die Arbeitsgesamtleistung
(Produktivitit) der Organisation reduziert wird.'* Die damit zusammenhingenden Kosten

'8 Fiir die Verwaltung des Kantons Basel-Stadt bzw. der Stadt Basel ist im Jahr 2010 — ohne Mutterschaftsab-
senzen — von durchschnittlich 6-7 Fehltagen (Gesundheit) sowie 1-2 Fehltagen (Unfall) pro Jahr auszuge-
hen, vgl. Jahresbericht des Kantons Basel-Stadt 2010, S. 153 f. Von den fiir das Sozialwesen zustindigen
Stadten Ziirich, Bern und Winterthur sind keine Gesamtzahlen erhiltlich zu machen. Die Verwaltung des
Kantons Basel-Stadt gibt — auch auf Nachfrage hin — keine Zahlen zu den einzelnen Bereichen bekannt.
Durchschnittlich fehlt ein Arbeitnehmender in der Schweiz krankheitsbedingt 10 Tagen pro Jahr, vgl. Ge-
sundheitsbefragung 2007, S. 41. Geméss Gesundheitsbefragung 2007 entsprechen die durchschnittlichen
Fehltage im Gesundheits- und Soziawesen genau diesem Durchschnittswert von 10 Tagen, vgl. Gesund-
heitsbefragung 2007, S. 41. Aufgrund des hohen Anteils an Administrativpersonal in diesen Bereichen, las-
sen sich keine Riickschliisse bspw. auf den Arbeitsbereich der Sozialen Arbeit ziehen. Die Fehlzeiten wie
auch die Fluktuationsquoten werden im Kanton Glarus, welcher in vielerlei Hinsicht (bspw. aufgrund der
Kleinrdumigkeit der Verhiltnisse, der Kleinheit des Kantons allg. sowie der geringen Arbeitsortsmobilitét
von im Glarnerland berufstitigen Glarnern) als Sonderfall zu gelten hat und diesbez. auch nicht als repré-
sentativ zu bezeichnen ist, ebenfalls nicht veréffentlicht.

139 vgl. oben Ziff. 2.2.2.2 sowie unten Ziff. 2.2.2.4.

10" Vgl. zu den Begriffen oben Ziff. 2.2.2.2,2.2.1.2.

11" Vgl. zur Definition oben Ziff. 2.2.1.2; Fn. 115.

12 Vgl. dazu oben Ziff. 2.2.1.2.

1 Vgl. MERCHEL, Leiten, S. 93. Die Mitarbeitenden sind auch aufgrund ihrer Eigenstindigkeit bei der Auf-

gabenerledigung als wichtigstes ,,Kapital® der sozialen Einrichtungen zu bezeichnen, vgl. MERCHEL, Lei-

ten, S. 93. Zur grossen Aufgabenerledigungsautonomie und -verantwortung der Sozialarbeitenden vgl.

oben Ziff. 2.1.3.4, unten 3.3.1 f.; Fn. 54.

Vgl. BAER/CAHN, S. 223; LIEBIG, S. 34 f.; SECKINGER/PEUCKER, S. 1 ff. Fiir den Riickgang der Arbeits-

produktivitit ist nicht einmal eine eigentliche Erkrankung erforderlich, sondern es reichen schon negative

Beanspruchungsfolgen wie Miidigkeit, psychische Sattigung und Stress, vgl. BRACK, S. 20.

164
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iibersteigen die Fehlzeitenkosten um ein Vielfaches.'® Auch in der Schweiz sind die diesbez.
volkswirtschaftlichen Kostenfolgen enorm.'®® Konkrete Prozentzahlen iiber die Arbeitspro-
duktivitdtseinbussen psychisch belasteter Personen im Erwerbsleben liegen fiir die Schweiz
aber nicht vor. Zahlen aus Deutschland gehen durchschnittlich von Produktivititseinbussen

von 15% aus.'®’

Wiederum muss aufgrund der besonderen Betroffenheit von Sozialarbeiten-
den an sozial-psychischen Uberlastungen psychisch oder physisch zu erkranken,'®® der subop-
timalen Rahmenbedingungen im Sozialwesen'® und der vorhandenen schweizerischen Stu-
dien iiber die Kosten sozial-psychischer Belastungen'™® davon ausgegangen werden, dass die
Produktivitdtseinbussen in der Sozialen Arbeit im Vergleich zu anderen akademischen Be-

rufsgruppen tiberdurchschnittlich gross sind.

Einhergehend mit den gesundheitlichen sind auch motivational bedingte Produktivitdtseinbus-
sen zu beachten, die bei fehlender Motivation und grosser Arbeitsunzufriedenheit auf sog.

! bzw. auf gesundheitlichen Selbstschutz'’> zuriickzufiihren sind. Wei-

innere Kiindigungen
ter sind mit gesundheitlichen und motivationalen Problemen ebenfalls zusammenhdngende
iiberdurchschnittliche Fehlerraten'” sowie sonstige Qualititseinbussen (insb. Imageschi-

174

den " und beeintrichtige Kundenbeziehungen) als Kostenfaktoren nicht zu unterschétzen.

2.2.2.4 Kostentreiber iibermdssige Fluktuationen

Als Fluktuation wird der freiwillige (sog. Job to Job Mobilitit, die durch Kiindigung der Mit-
arbeitenden ausgelost wird), unfreiwillige (Entlassung oder Befristungen) oder natiirliche (al-
ters-, IV-, oder todesfallbedingtes Ausscheiden), dauerhafte Austritt aus einer Organisation
bezeichnet.'” In diesem Kostenzusammenhang ist v.a. die freiwillige Fluktuation relevant.
Fluktuationsquoten — insb. auch die nachfolgend angegebenen — geben immer das Verhiltnis
zwischen den betrieblich nicht verfiigten Abgingen — den freiwilligen zuziiglich den natiirli-
chen Kiindigungen — und dem durchschnittlichen Personalbestand wihrend eines Jahres an.'’®
Gemdss einer Studie liber Arbeitsplatzstabilitit und Arbeitswechsel liegt die durchschnittliche

Fluktuationsquote Erwerbstitiger in der Schweiz bei 9,7%.'”" In der 6ffentlichen Verwaltung

15 Vgl. Fn. 115.

1% Vgl. oben Ziff. 2.2.2.1.

17 Studien aus Deutschland konnen aber durchaus auf die Schweiz iibertragen werden, da auf den 6ffentlichen
Sozialdiensten und den Vormundschaftsémtern der Schweiz eine dhnliche Arbeitsiiberlastungssituation
vorliegt, vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 33.

1% vgl. oben Ziff. 2.1.2,2.2.1.1.

1 ygl. oben Ziff. 1.1, 2.1.3.2 ff.

70 Vgl. oben Ziff. 2.2.2.1.

1 Zum Begriff vgl. Fn. 118; zu den Auswirkungen auf das Unternehmen PIORR, S. 168 ff.

72 Die Arbeitsproduktivitit wird der eigenen Gesundheit geopfert.

' Vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 14 ff.

174 Vgl. dazu HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 43.

175 Vgl. FISCHER, S. 3.

176 Vgl. HENNENBERGER/SOUSA-POZA, S. 70 ff. Fiir einen Uberblick der Berechnungsmethoden vgl. HURLI-
MANN/SCHMID, S. 33.

177 Vgl. HENNENBERGER/SOUSA-POZA, S. 163, 82.
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soll diese durchschnittlich bei 5,9% und im Sozial- und Gesundheitswesen bei 9.2%'"® lie-
gen.'” Die Studie hat ergeben, dass eine erhdhte Fluktuationsquote bei Berufen mit — beson-
ders konfliktreichem — Kundenkontakt auszumachen ist, zu denen auch die Sozialarbeitenden
zu zihlen sind."® Eine gewisse Fluktuation wird allg. als gesund angeschen, da neue Ideen,
Impulse und Kréfte eine Organisation dynamisieren sowie deren Betriebsblindheit verringern
kann. Wie hoch eine gesunde Fluktuationsquote ist, hidngt stark von der Branche, dem jewei-
ligen Arbeitsbereich und der Grésse des Betriebs ab.'®' Die Frage nach der gesunden Fluktua-
tionsquote kann schon deshalb nicht beantwortet werden, weil weder die Nutzen- noch die

Kostenseite von Fluktuationen eindeutig berechnet werden kann.'*

Fluktuationsquoten aus den Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der
Sozialhilfe sind nicht erhiltlich."® Hinter vorgehaltener Hand werden die hohen Fluktuati-
onsquoten regelm. als Hauptproblem sowie deren Reduktion als grosste strategische und fiih-
rungstechnische Herausforderung genannt. Auch medial'® und politisch'® werden die hohen
Fluktuationsquoten des Sozialwesens immer wieder zum Thema gemacht. Die Veroffentli-
chung der Zahlen wird deshalb offenbar politisch als (zu) heikel angesehen. Die Dimension
der Problematik ldsst sich nur indirekt eruieren und soll nachfolgend anhand der Sozialwesen
der Stadt Basel und des Kantons Bern aufgezeigt werden.

Im Jahr 2005 haben sich 17% der Mitarbeitenden der Sozialhilfe Basel im ersten sowie 46%
in den ersten drei Dienstjahren befunden.'™ Fiir das Jahr 2004 heisst es im Jahresbericht ohne
genaue Zahlen zu nennen lediglich, dass die Fluktuationsquote im Vergleich zu den Vorjah-
ren erheblich gesunken sei.'®’ Fiir das Jahr 2003 wird wiederum lediglich eine gesunkene
Fluktuationsquote im Vergleich zu den beiden Vorjahren ausgewiesen und fiir die Abteilung
Sozialberatung eine Quote von 45% des Personals in den ersten zwei Dienstjahren angege-
ben.'®™ Ab dem Jahr 2006 werden fiir die Sozialhilfe keine speziellen Jahresberichte, sondern
wird nur noch die Fluktuationsquote fiir die gesamte Verwaltung des Kantons Basel-Stadt
publiziert. Fiir das Jahr 2010 ist von einer Gesamtfluktuationsquote fiir den Kanton Basel-

78 Hier ist wiederum zu beachten, dass aufgrund des hohen Anteils an Administrativpersonal in diesen Berei-

chen, keine Riickschliisse bspw. auf den Arbeitsbereich der Sozialen Arbeit moglich sind, vgl. bereits
Fn. 158.

Vgl. HENNENBERGER/SOUSA-POZA, S. 82.

Insb. das Gastgewerbe, vgl. dazu HENNENBERGER/SOUSA-POZA, S. 82. Sozialarbeitende sind dabei aber
nicht explizit untersucht worden.

81 vgl. FLUCK, S. 35.

82 ygl. FLUCK, S. 34 ff.

'8 Es verhilt sich gleich wie bei den Fehlzeiten, vgl. Fn. 158.

'8 Vgl. bspw. den Beitrag des Radio DRS vom 12. Mai 2011 zur hohen Fluktuationsquote bei der Sozialhilfe
Basel, abrufbar unter: http://www.drs.ch/www/de/drs/nachrichten/regional/basel-baselland/267742 .basler-
sozial-hilfe-unter-zunehmendem-druck.html (zuletzt besucht am 31. August 2011).

Vgl. bspw. die Interpellation ,Imageproblem der Sozialdienste“ von ANDREA LUTHI (SP-JUSO) vom
19. Januar 2009 zu Handen des Grossen Rats des Kantons Bern, abrufbar unter: http://www.gr.be.ch/
etc/designs/gr/media.cdwsbinary. DOKUMENTE.acq/6bea0d87febad7e¢8b8033de812f718b9-332/1/PDF/20
09.2570-Vorstossantwort-D-13385.pdf (zuletzt besucht am 31. August 2011).

'8 Vgl. Jahresbericht der Sozialhilfe der Stadt Basel 2005, S. 6.

'87 " Vgl. Jahresbericht der Sozialhilfe der Stadt Basel 2004, S. 6.

'8 Vgl. Jahresbericht der Sozialhilfe der Stadt Basel 2003, S. 5.
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180

185



Sozial-psychische Belastungen von Sozialarbeitenden und ihre Folgen und Auswirkungen 39

Stadt von 9,02% auszugehen.'™ Fiir die 6ffentliche Verwaltung ist dieser Wert bei einem
Branchendurchschnittswert von 5,9% sehr hoch.'”® Die Fluktuationsquote des Sozialdienstes
der Stadt Bern lag Mitte des Jahres 2010 noch bei 30%, konnte dann aber im Verlauf des Jah-

191

res 2010 auf ca.16% reduziert werden.” Eine Umfrage der Berner Konferenz der Sozialhilfe,

Kindes- und Erwachsenenschutz geht von einer durchschnittlichen Fluktuationsquote in den
deutschsprachigen Sozialdiensten des Kantons Bern von 15-20%'** und eine Studienarbeit der
Berner Fachhochschule'” iiber die Jahre 2004 bis 2008 von stark steigenden 12%

(2005/2006)-17% (2007/2008) aus.

Diese Zahlen sind alarmierend und fallen im Vergleich zur durchschnittlichen Fluktuation in
der offentlichen Verwaltung von 5,9% bzw. im gesamten Gesundheits- und Sozialwesen von
9.2% mindestens anderthalb bis dreimal hoher aus. In einigen Organisationen diirfte die Fluk-
tuationsquote zwischenzeitlich sogar bis auf 30% ansteigen. Den Beispielen aus Bern und
Basel kommt dabei durchaus repriasentativer Charakter fiir grossere Organisationen des Sozi-
alwesens in grosseren Stadten und Agglomerationen zu. Leider sind von den anderen grosse-
ren Organisationen des Sozialwesens — insb. aus der Stadt Ziirich — keine Fluktuationsquoten
zu erhalten. Aufgrund dieser Zahlen und den aus anderen Sozialdiensten zu vernehmenden
Verlautbarungen ist es nicht vermessen, von einem fldchendeckenden Fluktuationsproblem im
Sozialwesen auszugehen, selbst wenn dies derzeit empirisch nicht abgestiitzt werden kann.
Zur Gewissheit verdichten lédsst sich immerhin die Erkenntnis — auch angesichts der nachge-
wiesenen, erhdhten Fluktuationsquote bei Berufen mit Kundenkontakt —'°*, dass das Sozial-
wesen mit weit iiberdurchschnittlichen Fluktuationsquoten (und damit auch Kosten) belastet
wird, welche sicherlich nicht mehr als gesund zu bezeichnen und welchen nicht nur der finan-
ziellen Probleme wegen mit wirksamen und geeigneten Management- und Fiihrungsmass-
nahmen zu begegnen sind.

Bei den Fluktuationen ist wiederum'” zwischen direkten und indirekten Kosten zu unter-
scheiden. Als indirekte Kosten sind v.a. Produktivititseinbussen zu nennen, die mit dem Ent-
schluss zur Kiindigung bzw. nach dem Austritt fiir die ganze Organisation eintreten, wenn
bspw. die Stelle nicht sofort wieder zu besetzen ist.'”® Produktivititseinbussen treten auch

'8 Vgl. Jahresbericht des Kantons Basel-Stadt 2010, S. 153. Im Vergleich dazu liegt die Fluktuationsquote

des Kantons Bern fiir das Jahr 2009 bei 7.8%, vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 54.

Vgl. HENNENBERGER/SOUSA-POZA, S. 82.

Vgl. das von EDITH OLIBET, Direktorin fiir Bildung, Soziales und Sport der Stadt Bern, anldsslich der Me-

dienkonferenz ,,Massnahmen Sozialhilfe — Stand der Umsetzungen per Ende Dezember 2010 vom 01. Feb-

ruar 2011%, gehaltene Referat, S. 3, abrufbar unter: http://www.bern.ch/mediencenter/aktuell ptk sta/2011/

.../referat_e.olibet. pdf (zuletzt besucht am 31. August 2011).

Vgl. die Kurzfassung der Umfrage, abrufbar unter: http://www.bernerkonferenz.ch/him_upload/image/

Standard/aktuelle Informationen/original/ Auswertung_Leitungsumfrage Kurzfassung Mai 2011.pdf (zu-

letzt besucht am 31. August 2011).

Vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 52 ff.

194 Vgl. oben Ziff. 2.2.2.4; Fn. 180.

195 ygl. dazu bereits oben bei den Fehlzeiten Ziff. 2.2.2.2.

19 Vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 34; KOBI, S. 73. Zu weiteren mdglichen indirekten Kosten (Einarbeitungs-
kosten, organisatorische Kosten, Stellvertretungskosten, Mehrbelastungskosten, Arbeitsablaufstérungskos-
ten [Betriebsstorungen, vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 3], Produktivititsausfall- und Imagekosten
(vernachldssigte Kundenbeziehungen, vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 3) wvgl. bereits oben
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deshalb ein, weil Kapazititen, insb. der Fiihrung, durch die Rekrutierung gebunden, andere

Sozialarbeitende durch den Austritt von Leistungstrigern demotiviert oder verunsichert'’

198

werden und Know-how-Verluste ™ zu kompensieren sind. Als direkte Kosten sind insb. die

Kosten des Austritts (bspw. Abgangsentschidigungen, Auszahlung der Ferien bzw. der Uber-

199

zeit etc.) und der Rekrutierung ~ (sog. Transaktionskosten) zu nennen.

2.2.2.5 Organisationspathologie?

Ausgebrannte Sozialarbeitende sind moglicherweise nur Symptomtréger von ausgebrannten
Organisationen, welche dazu geeignet sind, Personenschidden strukturell zu verursachen.””’
Dafiir wird der Begriff der Organisationspathologie verwendet. ,,Organisationspathologien

“201, welche dort vermutet

sind anhaltende Méngel im kooperativen System einer Organisation
werden miissen, ,,wo Fehlzeiten, Fluktuationen oder psychosomatische Beeintrachtigungen,
wo Mobbing, Burnout oder innere Kiindigungen stark verbreitet sind“**>. Anzeichen fiir Or-
ganisationsversagen liegen auch dann vor, wenn trotz starker Uberlastung von Mitarbeiten-
den, die Organisation — aus irgend welchen Griinden —* keine Gegenmassnahmen ergreifen
kann oder mochte bzw. sich die iiberlasteten Mitarbeitenden — bspw. aus falsch verstandener
Solidaritdt mit der Organisation, den Kolleginnen und Kollegen bzw. mit der Aufgabe und
dem Image der Organisation oder aus Eigeninteressen (berufliches Fortkommen) — nicht mit
der Anzeige der Uberlastungen und dem innerbetrieblichen (bspw. gewerkschaftlichen)

Kampf gegen diese, sondern mit einer (inneren) Kiindigung zur Wehr setzen.”**

Aufgrund der starken Hinweise — insb. was die ,,Symptome* der dramatisch hohen Fluktuati-
onsquoten und die flichendeckende, iiberproportionale Verbreitung psychischer Erkrankun-
gen im Sozialwesen betrifft — fillt es féllt schwer, in diesen staatlichen Organisationen (in
Anlehnung an den Begriff der ,,failing states* kann hier von ,,failing organisations* bzw. ,,fai-

. . . . 2
ling organisation units“ gesprochen werden)>”

nicht von Organisationspathologien auszuge-
hen, die zum Schutz der betroffenen Arbeitnehmenden sowie zur Senkung der volkswirt-

schaftlichen Kosten — dringender Analyse und Behandlung bediirften.

Ziff. 2.2.2.2. Unausgelastete Stellenkontingente miissen durch die Fithrung mit Mehrarbeit und (verordne-
ter) Uberzeit kompensiert werden, was wiederum zu Uberlastungen und gesundheitsbedingten Fehlzeiten
und Arbeitsproduktivititseinbussen flihrt, vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 34.

Die Mitarbeiterzufriedenheit sinkt, vgl. KoBl, S. 71 ff.

Vgl. KoBl, S. 72 f. Insb. konnen dadurch Ausbildungs- bzw. Weiterbildungskosten ausgeldst werden.

An dieser Stelle ist auf die Imageprobleme (Fallzahlen, Uberlastung etc.) des Sozialwesens bei den Sozial-
arbeitenden selbst hinzuweisen, welche die Rekrutierung von — so oder so nicht im Uberfluss vorhandenen
(vgl. oben Ziff. 1.1; Fn. 6, 236, 246, 248, 440) — erfahrenen (und spezifisch qualifizierten) Sozialarbeiten-
den erschwert. Vielfach kénnen nur Studienabgénger rekrutiert werden, die intensiv einzuarbeiten sind und
oftmals die Organisation spitestens nach geniigend erlangter Berufserfahrung wieder verlassen (Sprung-
brettfunktion), vgl. die Antwort des RR auf die Interpellation LUTHI (Fn. 185), S. 2. Gleichzeitig wird da-
durch das interne Talent-Management und die interne Rekrutierung fiir Kaderpositionen beeintrachtigt.
Vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 48, 49.

Vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 48 f.

Vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 49.

Bspw. fehlende politische Unterstiitzung (Ressourcen), Problemeinsicht, Fiihrungsversagen etc.

Vgl. SECKINGER/GRAGERT/PEUCKER/PLUTO, S. 41 f.

25 Vgl. dazu bereits oben Ziff. 2.2.1.2.
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2.2.3 Arbeitsrechtliche Fiirsorgepflicht zum Schutz der Gesundheit Sozialarbeitender?

Es stellt sich im Zusammenhang mit den Hinweisen auf das Bestehen moglicher Organisati-
onspathologien in den Organisationen des Sozialwesens die Frage, ob den Arbeitgebenden,
angesichts solcher, sich auf die Personlichkeitsrechte der betroffenen Sozialarbeitenden —
insb. die Gesundheit — negativ auswirkenden Organisationsméngel nicht sogar die arbeits-
rechtliche Fiirsorgepflicht zukdme, wirksame fiihrungstechnische (strategische) Gegen- bzw.
strukturelle Korrekturmassnahmen zum Schutz der Sozialarbeitenden zu ergreifen. Dies gilt
es nachfolgend kurz und allg. anhand des im Offentlich-rechtlichen Sozialwesens in erster
Linie jeweils anwendbaren kantonalen bzw. kommunalen Personalrechts — des sog. 6ffentli-
chen Dienstrechts —°® und des, wenn nicht direkt, dann mangels spezifischer 6ffentlich-
rechtlicher Vorschriften im Bereich der Fiirsorgepflichten teilweise doch mindestens subsidiér

207

anwendbar erklarten OR,”" zu priifen. Fiir die Verwaltung des Bundes, der Kantone sowie

208 Eine Ausnahme besteht aber

209

der Gemeinden ist das ArbG grundsitzlich nicht anwendbar.
fiir die hier gerade anwendbaren Vorschriften iiber den Gesundheitsschutz.

In den meisten Kantonen, Gemeinden und auf Bundesebene®'? ist der sog. Beamtenstatus ab-

geschafft worden.?"!

Nach h.L. und Rechtsprechung ist der Gesetzgeber des Bundes bzw. ei-
nes Kantones frei dariiber zu entscheiden, ob das Personal offentlich- oder privatrechtlich
angestellt wird.*'> Eine Rechtsgrundlage vorausgesetzt, besteht damit fiir den Staat die Mog-
lichkeit, mit seinen Angestellten private Arbeitsvertrige gemiss OR abzuschliessen.””” Die
Angestellten des offentlichen Dienstes bzw. die Offentlich-rechtlichen Angestellten stehen
aber immer noch in einem Sonderstatusverhiltnis zum sie anstellenden Gemeinwesen, wes-
halb dieses, in der Ausgestaltung der Arbeitsverhéltnisse, direkt an die verfassungsméssigen
Rechte (Grundrechte) und andere rechtsstaatliche Grundsétze (Treu und Glauben [insb. Will-
kiirverbot], Verhéltnismédssigkeit, Rechtsgleichheit, Legalititsprinzip, Offentliche Interesse
etc.) gebunden sind.*'* Dies schrinkt sie in der Ubernahme der obligationenrechtlichen Be-
stimmungen ein und ldsst eine echte Unterstellung unter das Privatrecht®” nicht zu. Dieses
wird immer von &ffentlich-rechtliche Vorschriften iiberlagert (insb. von den Verfassungen),
weshalb in der Praxis das 6ffentliche Dienstrecht an das OR angelehnt aber in diesem nicht
umfassend und vollumfianglich, sondern nur partiell — bspw. im Gesundheitsschutz und bei

. . . . 216
den Fiirsorgepflichten — auf dieses verwiesen werde kann.
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Vgl. MERKER/LIENHARD, Offentliches Dienstrecht, S. 6.

Vgl. MERKER/LIENHARD, S. 7.

2% Vgl Art. 2 Abs. 1 lit. a ArbG.

2 ygl. 3a lit. a ArbG; SENTI, S. 70.

219 Auf Bundesebene besteht es noch fiir sog. Bundesberufe wie bspw. die Zoll- und Militiarbeamten.
211 7Zum Beamtenstatus allg. vgl. THOM/RTZ, S. 309 ff.

212 ygl. DONATSCH, Rz. 6 ff.

213 Vgl. DONATSCH, Rz. 16.

214 Vgl. MERKER/LIENHARD, Offentliches Dienstrecht, S. 6.

215 Das gilt fiir die Kernverwaltung, zu welcher auch das Sozialwesen zu zihlen ist, absolut. Zu den Ausn. vgl.
DONATSCH, Rz. 38 f.

216 vgol. DONATSCH, Rz. 17; MERKER/LIENHARD, S. 7.
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Bei den Fiirsorgepflichten und beim Gesundheitsschutz spielen diese Fragen insb. nicht so
eine zentrale Rolle, weil fiir die Konkretisierung des 6ffentlichen Dienstrechtes grundsatzlich
auf das Privatrecht zuriickgegriffen werden kann.”'’ Festzustellen ist immerhin: Das 6ffentli-

che Dienstrecht statuiert keine geringeren Fiirsorgepflichten als das Privatrecht.*'®

Gesetzliche Grundlagen fiir die Fiirsorgepflichten der Arbeitgebenden, die Personlichkeit und
die Gesundheit der Arbeitnehmenden zu schiitzen, finden sich in Art. 328 OR sowie in Art. 6
ArbG. Gem. Art. 328 Abs. 2 OR ist der Arbeitgebende dazu verpflichtet, ,,alle Massnahmen
zum Schutz von Leben, Gesundheit und personlicher Integritit der Arbeitnehmenden ,,zu
treffen, die nach der Erfahrung notwendig, nach dem Stand der Technik anwendbar und den
Verhéltnissen des Betriebes oder Haushaltes angemessen sind, soweit es mit Riicksicht auf
das einzelne Arbeitsverhdltnis und die Natur der Arbeitsleistung ihm billigerweise zugemutet
werden kann“. Dieser Grundsatz wird in Art. 6 Abs. 1 ArbG wiederholt und in Bezug auf die
Gesundheit in Abs. 2 noch wie folgt konkretisiert: ,,Der Arbeitgeber hat insbesondere die be-
trieblichen Einrichtungen und den Arbeitsablauf so zu gestalten, dass Gesundheitsgefdhrdun-
gen und Uberbeanspruchungen der Arbeitnehmer nach Méglichkeit vermieden werden.

Die h.L. und Rechtsprechung®" leitet aus diesen Bestimmungen auch in Bezug auf arbeitsbe-
dingte, auf Stress- und (bspw. auf sozial-psychische) Uberlastungen zuriickzufiihrende, psy-
chische und physische Erkrankungen (insb. Burnout) unzweifelhaft Schutzpflichten der Ar-
beitgebenden ab, deren Verletzung unter Umsténden sogar staatshaftungsrechtlich (insb. Ge-

220

nugtuung) relevant werden konnen™". Die Gesundheit der Arbeitnehmenden ist einerseits zu

erhalten, d.h. die Arbeitsrahmenbedingungen sind so zu gestalten, dass die Arbeitnehmenden

221

nicht physisch oder psychisch erkranken”’, nachhaltige Uberlastungen und stressverursa-

chende Arbeitsbedingungen verhindert und geeignete Massnahmen zur Vermeidung von

. 222
Stress ergriffen werden

. Andererseits kommen den Arbeitgebenden dann besondere kon-
krete Schutzpflichten zu, wenn Arbeitnehmende aufgrund solcher Pflichtverletzungen psy-
chisch oder physisch erkrankt sind.*** Eine sich unmittelbar aus der ausgeiibten Titigkeit er-
gebende inhaltliche Belastung allein — bei Sozialarbeitenden bspw. die Konfrontation mit
psychisch schwer belastenden Lebenssachverhalten der Klienten —***, geniigt zur Bejahung

einer arbeitsrechtlichen Schutzpflichtverletzung aber nicht.”*

Das gilt selbstverstiandlich dann
nicht, wenn die Sozialarbeitenden erst aufgrund der ihnen zugewiesenen (unzumutbaren) An-
zahl Félle iiberméssig arbeitsinhaltlich {iberlastet werden bzw. die Arbeitgebenden in anderer

Art und Weise (insb. durch die Arbeitsbedingungen) zur Erkrankung beigetragen haben. Von
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Vgl. MERKER/LIENHARD, S. 8.

Vgl. MERKER/LIENHARD, S. 8.

Vgl. PETERMANN, S. 2; MERKER/LIENHARD, S. § f.; PORTMANN, S. 1 ff.; PETERMANN/STUDER, S. 761 ff,;
PARLI/STEIGER-SACKMANN/STOCKLE, S. 4 ff.; zur Rechtsprechung vgl. Fn. 220.

20 vgl. bspw. BGE 4C.24/2005 vom 17. Oktober 2005, E. 7; fiir weitere Entscheide PARLI/STEIGER-
SACKMANN/ STOCKLE, S. 11; allg. MERKER/LIENHARD, S. 9; allg. PETERMANN/STUDER, S. 761 ff.

Vgl. PETERMANN, S. 2.

Vgl. MERKER/LIENHARD, S. 8.

Vgl. MERKER/LIENHARD, S. 8.

24 Vgl. dazu oben Ziff. 1.1, 2.1.4.

% Vgl. PORTMANN, S. 8.
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einer Verletzung von Fiirsorgepflichten muss natiirlich umso mehr ausgegangen werden,
wenn sogar Organisationspathologien zu vermuten sind, d.h. nicht nur einzelne Arbeitneh-
mende gesundheitlich geschiadigt werden, sondern Organisationsmangel bestehen, die dazu
geeignet sind, Personenschiden strukturell zu verursachen.**®

Auf Fiihrungsebene ist in solchen Organisationen daher rechtlich dringender Handlungsbedarf
gegeben, geeignete Fiihrungsmassnahmen zur Entlastung der Arbeitnehmenden zu ergreifen.
Im Sozialwesen ist dabei etwa an gentigend (Stellen-) Ressourcen, eine addquate Arbeitsorga-
nisation, Instruktion, Fallzuteilung, Uberwachung (bspw. der Fallzahlen, Fehlzeiten und der
Gesundheit der Arbeitnehmenden), eine zweckmaissige Festlegung der Arbeitsplidne und des
Arbeitsablaufes, aktive Massnahmen gegen psychische Uberlastungen, Stress und bspw.
Mobbing, das Fiihren von Mitarbeitergesprachen (regelm. Feedback), das Beitragen zum Ab-
bau von Uberstunden, die regelm. Uberpriifung der Arbeitspensen, das Anbieten von sozial-
vertraglichen und familienfreundlichen Arbeitszeiten und Arbeitszeitmodellen (die Ermdgli-
chung einer gesunden Work-Life- und Work-Familiy-Balance), die Forderung eines positiven
Betriebklimas (Forderung von Motivation und Arbeitszufriedenheit), die Einfiihrung einer
betrieblichen Gesundheitspolitik bzw. das Betreiben eines betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments, die Information und Aufklirung iiber bspw. Burnoutrisiken””’ zu denken. Was im Ein-
zelnen auf Flihrungsebene zur Entlastung und Gesundheit der Sozialarbeitenden beigetragen
werden kann, wird Gegenstand des néchsten Kapitels sein.

226 Vgl dazu oben Ziff. 2.2.2.5.
7 Vgl. MERKER/LIENHARD, S. 8 f.



Fiihrung von sozial-psychisch besonders exponierten Mitarbeitenden 44

3 Fiihrung von sozial-psychisch besonders exponierten Mitarbeitenden

3.1 Einfithrung

Aufgrund der grossen Bedeutung der Sozialarbeitenden fiir die Qualitit der Leistungserbrin-
gung in den Organisationen des Sozialwesens,”® lohnt es sich fiir diese nicht nur finanziell,
auf die Fiihrung dieser grundlegenden Organisationsressource ein besonderes Augenmerk zu
richten und auf der Makro- und Mikrofiihrungsebene, wie noch zu zeigen sein wird, optimal
zur sozial-psychischen Entlastung, Gesundheit, Motivation, Arbeitszufriedenheit, Leistungs-
fahigkeit (Arbeitserhaltungsfahigkeit) sowie zur Identifikation der Mitarbeitenden mit der
Organisation (Commitment) beizutragen.”*’ In diesem Kapitel ist darauf einzugehen, was bei
der Fithrung von sozial-psychisch besonders exponierten Mitarbeitenden zu deren Gesund-
heitsschutz, zur Reduktion der schddlichen Auswirkungen sozial-psychischer Belastungen fiir
die Organisationen (libermissige Fluktuationen und Fehlzeiten sowie geringere Arbeitspro-
duktivitdt) sowie zur Minimierung der damit zusammenhingenden hohen Kosten und letztlich
zur Effizienz- und Effektivititssteigerung beigetragen werden kann. Dabei ist immer zuerst
die Theorie abzuhandeln, bevor — gleich anschliessend — konkrete, praxistaugliche Umset-
zungsmassnahmen besprochen werden konnen. Diesem Kapitel ist eine kurze Darstellung
ausgewihlter, besonders relevanter Aspekte der Makrofiihrungsebene™ voranzustellen. Es ist
im Sinne einer Ubersicht darauf einzugehen, was auf hoherer Organisationsebene — je nach
Thema und Grosse des Gemeinwesens kann das die Bundes- bzw. Kantons-, Departements-
oder Hauptabteilungs-, bei sehr grossen Einheiten sogar die Amts- bzw. Abteilungsebene sein
— vorgekehrt werden muss, damit auf der Mikrofiihrungsebene®' zur obgenannten Zielerrei-
chung iiberhaupt erfolgreich beigetragen werden kann. Die beiden Ebenen durchdringen sich

. . . . 232
und sind voneinander abhingig.*®

Eine gute Frontfiihrungskraft kann bspw. viel zur Mitar-
beiterbindung beitragen, wird aber unweigerlich an ihre Grenzen stossen, wenn die obere
Fithrungsebene ihre Hausaufgaben — bspw. die Einfithrung einer adiquaten Gesundheitspoli-

tik oder die Anpassung der Lohne an das Marktumfeld — nicht erledigt hat.**

Die Mikrofiihrungsebene, also was die einzelne Fiihrungskraft, bspw. ein Abteilungs- oder
Teamleiter bzw. der Leiter eines kleineren Amtes — d.h. die erste bis dritte Fiihrungsebene —
zum Wohl sozial-psychisch besonders exponierter Mitarbeitender und zum Gesamterfolg der
Organisation beitragen kann, hat in diesem Kapitel im Vordergrund zu stehen. Dies ist den
Leitgedanken dieser Arbeit, der Umsetz-, Anwend- und Beeinflussbarkeit, geschuldet.234
Trotz starken Abhidngigkeiten und Wechselwirkungen zwischen der Makro- und Mikrofiih-

rungsebene wire es viel zu einfach, die Schuld fiir die im Zusammenhang mit der Fiihrung

28 Vgl. dazu bereits oben Ziff. 2.2.2.3; Fn. 163.

229 Vgl. MERCHEL, Leiten, S. 93.

30 THom/RITZ, S. 319, sprechen von indirekt-systemischen Personalfunktionen.

21 THOM/RITZ, S. 319, sprechen von direkt-interaktionellen Personalfunktionen.

2 Vgl. THOM/RITZ, S. 319.

23 Umgekehrt niitzen iibergeordnete Fiihrungskonzepte nichts, wenn diese von den Fithrenden nicht verstan-
den, verinnerlicht und umgesetzt werden.

% Vgl. oben Ziff. 1.4.
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von sozial-psychisch besonders exponierten Mitarbeitenden auftretenden Probleme nur bei
der obersten Fiihrungsebene oder in der Politik zu suchen und dabei von den eigenen Ein-
flussmoglichkeiten und Fiihrungsméngeln abzulenken. Im Fokus jeder Fiihrungskraft haben
primir die Optimierung der eigenen Ressourcen und die Ausschopfung des aufgezeigten, mit
den hohen Fluktuationsquoten und Fehlzeiten sowie der eingeschriankten Arbeitsproduktivi-
tat> zusammenhingenden, enormen Effektivitits- und Effizienzpotentials zu liegen. Alles in
threm Einflussbereich liegende dafiir zu tun, ist nicht nur ihre sachliche und fachliche Pflicht,
sie sind dies den sie anstellenden Gemeinwesen auch arbeitsrechtlich schuldig. Das gilt so-

wohl fiir die Makrofiihrungsebene wie auch fiir die Mikrofiithrungsebene.

Eine Anderung auf der Makrofiihrungsebene zu bewirken, ist fiir einzelne Fiihrungskrifte der
Mikrofiihrungsebene dhnlich schwer, wie fiir Fiihrungskrifte auf der Makrofiihrungsebene,
politische Anliegen (bspw. die Erhohung der Stellenressourcen zur Reduktion der durch-
schnittlichen Fallzahlen pro Mitarbeitender, finanzielle Mittel fiir notwendige Umstrukturie-
rungen, die Einflihrung eines Gesundheitsmanagements oder von anderen Massnahmen zur
Entlastung der Mitarbeitenden) durchzubringen. Beides wird durch die gewissenhafte und
glaubhafte Erledigung der eigenen Fiihrungshausaufgaben aber erleichtert und immer 6fter als
Voraussetzung daflir genommen, von héheren Stellen iiberhaupt zusétzliche Ressourcen zu
erhalten, welche angesichts der knapper werdenden Finanzhaushalte immer weniger dazu
bereit sind, Probleme mit zusédtzlichen Ressourcen einfach nur zuzudecken. Sind die Proble-
me allein dadurch nicht geniigend zu entschirfen, stehen die Chancen besser, politischen
Druck zu erzeugen und mehr finanzielle Mittel — bspw. zur Entlastung von Sozialarbeitenden
— bzw. mehr Stellenprozentressourcen zu erhalten.

Fiir Fithrungskader ist es angenehmer und einfacher, mehr (Stellen-) Ressourcen zu verlan-
gen, als eigene, in ihrem Einflussbereich liegende Strategien zur Problemldsung zu entwi-
ckeln. Kurzfristig ist zwar bspw. durch mehr Stellenprozente und die daraus resultierende
Reduktion der Fallzahlen eine Verbesserung zu erzielen,™® mittel- bis langfristig werden
bloss ressourcenorientierte Massnahmen aber iiberschétzt und die zusitzlichen Ressourcen
verpuffen mit der Zeit wirkungslos, weil sie insg. nur einen sehr kleinen Effekt erzielen, die
strukturellen Méngel zudecken und grundlegende (strategische) Losungsansitze verzdgern.
Denn v.a. letztere versprechen nachhaltigen Erfolg und sind letztlich in Kombination mit dem
Nachweis, alles im eigenen Einflussbereich zur Verbesserung der Situation beigetragen — d.h.
die innerbetrieblichen Potentiale ausgeschopft — zu haben, dazu geeignet, zusétzliche Res-
sourcen zur Umsetzung nachhaltiger Gesamtstrategien™’ zur Effizienz-, Effektivitits- und
Outputsteigerung politisch erhéltlich zu machen und langfristig erst noch Kosten einzusparen

5 Vgl. dazu oben Ziff. 2.2.2.1 ff.

36 Vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 33. Zu bedenken ist dabei aber, dass in der Praxis spezifisch qualifizierte und
erfahrene Sozialarbeitende nur sehr schwer zu rekrutieren sind. Zum Mangel an (spezifisch) qualifizierten
und erfahrenen Sozialarbeitenden vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 33 f.; die Antwort des RR auf die Interpel-
lation LUTHI (Fn. 185), S. 2; bereits oben Ziff. 1.1; Fn. 6, 199, 246, 248, 440.

Um durch ein innovatives Programm eine Effizienz-, Effektivitdts- und Outputsteigerung zu bewirken,
kann es evtl. wirtschaftlich sinnvoll sein, politisch eine Anschubfinanzierung zu beantragen. Dies ist insb.
bei Personal- und Gesundheitsmanagementmassnahmen auf der Makrofiihrungsebene erforderlich, welche
sich erst mittel- bis langfristig kostensparend auszuwirken pflegen, vgl. dazu unten Ziff. 3.2.1 f.
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bzw. die Qualitdt der Dienstleistungen zu den gleichen Kosten zu erhéhen. Es lohnt sich in
dieser Beziechung, mittel- bis langfristig praventiv und strategisch titig zu werden.”*® Das zei-
gen allein schon die aufgezeigten Effizienz- und Effektivititspotentiale, welche mit einer als
realistisch zu bezeichnenden Reduktion der (libermissigen) Fehlzeiten und Fluktuationsquo-
ten sowie einer Steigerung der Arbeitsproduktivitit im Sozialwesen erzielt werden kdnnen
sollten. Denn schon allein durch eine angemessene Reduktion der Fehlzeiten und Fluktuati-
onsquoten sowie eine angemessene Erhohung der Arbeitsproduktivitit konnte der Output
massgebend erhoht und Sozialarbeitenden nachhaltig entlastet werden, ohne vielleicht sogar
mit zusétzlichen (Stellen-) Ressourcen auszukommen. In jedem Fall ist vorab immer auch zu
priifen, ob der verlangte Output mit den Stellenressourcen tatsdchlich gesetzeskonform zu
erreichen ist. Verdnderte Verhéltnisse (neue Aufgaben) oder eine Falschberechnung der Res-

sourcen konnen selbstverstandlich immer auch die Ursache von Uberlastungen sein.”’

3.2 Massnahmen auf der Makrofithrungsebene

Auf der Makrofiihrungsebene ist auf ausgewéhlte, fiir die Organisationen des Kindes- und
Erwachsenenschutzes und der Sozialhilfe speziell relevante Fragen — insb. auf einzelne As-
pekte des umfassenden Personalmanagements, die betriebliche Gesundheitspolitik und das
betriebliche Gesundheitsmanagement — einzugehen. Geeignete Massnahmen auf dieser Ebene
ermdglichen es erst, dass sich Fithrungskréfte auf der Mikrofiihrungsebene optimal im Sinne
der Organisationsziele — in casu die Reduktion der schéddlichen Folgen sozial-psychischer
Uberlastungen von Sozialarbeitenden — entfalten konnen sowie die Unterstiitzung finden, die
es ihnen erleichtert, fiir die Mitarbeitenden die Rahmenbedingungen zu schaffen, welche diese
— als Essentialia der Fiihrung** — fiir die effiziente Erledigung ihrer Arbeit in der verlangten
Qualitit bendtigen.”*' Die drei Ebenen sind aufeinander angewiesen. Nur das gute Zusam-
menspiel zwischen diesen garantiert optimale Ergebnisse.**

Viele auf der Makrofiihrungsebene behandelten Aspekte lassen sich auch auf die Mikrofiih-
rungsebene transferieren und umgekehrt. Die beiden Ebenen durchdringen sich und lassen
sich nicht immer scharf trennen.”** Jede Doktrin bzw. Betriebspolitik (bspw. eine betriebliche
Gesundheitspolitik) sowie jedes Fiihrungskonzept (bspw. ein betriebliches Gesundheitsmana-
gement) ist nur so stark wie seine Umsetzung, welche i.d.R. der Mikrofiihrungsebene obliegt
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bzw. stark von dieser abhédngig ist.”" Auf der Makroebene ist das abzuhandeln, was eine ein-

2% FREI/BAMERT, S. 85, gehen bei der Burnout-Prévention von einem Kosten-Nutzen-Verhiltnis von 1 zu 2

aus.

Angemerkt sei an dieser Stelle noch: Das eine (verniinftigerweise) zu tun (die Ausschopfung der eigenen

Effizienz- und Effektivitétspotentiale), heisst nicht, das andere (mehr Ressourcen zu verlangen) zu lassen,

wenn sich das glaubhaft argumentieren lisst oder wenn sich zusétzliche Ressourcen bspw. fiir die Umset-

zung eines umfassenden Personalmanagements oder eines Gesundheitsmanagements mittel- bis langfristig

fiir das Gesamtwohl der Organisation ausbezahlen.

Zur Fiihrung als Begriff und zur Fiihrungsdefinition vgl. unten Ziff. 3.3.1.

Ausfiihrlich zur Fiihrungsdefinition vgl. unten Ziff. 3.3.1.

2 Vgl. bereits oben Ziff. 3.1.

3 Vgl. THOM/RITZ, S. 319.

4 Obwohl gemiss Studien insg. nur von einer missig negativen Korrelation zwischen Fithrungsverhalten und
Fluktuation auszugehen ist (vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 24 f.), darf der Einfluss des direkten Vorgesetz-
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zelne Fiihrungskraft nicht selbstdndig leisten kann, sondern worauf er in Zusammenarbeit mit
den hohern Stellen und insb. mit dem Personaldienst zur Erledigung seiner Flihrungsaufgaben
angewiesen ist. Jede Flihrungskraft — auf welcher Ebene auch immer — muss in {ibergeordnete
Fiihrungsfragen aktiv miteinbezogen werden, da ansonsten die libergeordneten Ziele und
Vorgaben mangels Verstindnis, Akzeptanz und Mittragung nicht gelebt und umgesetzt wer-
den.

3.2.1 Umfassendes Personalmanagement

Um Fiihrungserfolg auf der Mikroebene — unabhéngig von den evtl. iiberragenden Fiihrungs-
und Leadershipqualitdten einzelner Fiihrungskrifte, die viel auszugleichen vermdgen — iiber-
haupt langerfristig zu ermoglichen, ist erst einmal auf der Makrofiihrungsebene ein umfassen-
des Personalmanagementkonzept, nicht nur auf die Bediirfnisse der jeweiligen Branche (6f-
fentliche Verwaltung) und die Rahmenbedingungen des regionalen Arbeitsmarktes, sondern
auch auf die Eigenheiten der einzelnen Unterorganisationen bezogen, zu entwickeln und um-
zusetzen. Aufgrund der aufgezeigten, besonderen sozial-psychischen Belastungen, den daraus

resultierenden Folgen (fiir die Betroffenen und die Organisationen)**

probleme**®

und der Rekrutierungs-
von Sozialarbeitenden im Kindes- und Erwachsenenschutz und in der Sozialhilfe,
lassen sich allg. Personalmanagementkonzepte nicht tel quel auf diese Bereiche iiberstiilpen.
In diesen Beziechungen sind besondere Uberlegungen im strategischen Personalmanagement,
-marketing und -controlling (Erfassung der Fehlzeiten und Fluktuationen und deren Griin-
de)**, der Personalrekrutierung (bzw. -gewinnung),”*® des Personaleinsatzes, der Personaler-

ten auf die Arbeitszufriedenheit und das Commitment (Identifikation mit dem Unternehmen und Unter-
nehmensbindung) der Mitarbeitenden erfahrungsgemass nicht unterschétzt werden. Mitarbeitende bleiben
bei einem guten Chef langer, sind aber auch mit einem solchen der Organisation nicht ldngerfristig zu er-
halten, da sie spitestens mit dem Chef zusammen gehen.

Insb. die gesundheitliche Schidigung der Betroffenen und Kostenfolgen fiir die Organisationen, vgl. oben
Ziff. 2.2.1 f.

Erfahrene (und spezifisch qualifizierte) Sozialarbeitende sind schwer zu finden, vgl. HURLIMANN/SCHMID,
S. 33 f; die Antwort des RR auf die Interpellation LUTHI (Fn. 185), S. 2; bereits oben Ziff. 1.1; Fn. 6, 199,
236, 248, 440.

Vgl. bereits oben Ziff. 2.2.2.2, 2.2.3. Ausfiihrlich zum Controlling in sozialen Einrichtungen vgl. RISTOK,
S. 241 ff.

Vgl. ebenfalls zum Konzept des Kantons Glarus oben Ziff. 1.1; Fn. 6. Wenn zu wenig erfahrene Sozialar-
beitende rekrutiert werden konnen, muss sich der Fokus der Rekrutierung bspw. auf besonders belastbare
(junge und talentierte) Studienabgénger richten bzw. kann weiterbildungswilligen Personen mit anderer
einschldgiger Berufserfahrung (z.B. in der Krankenpflege) die Moglichkeit geboten werden, ein berufsbe-
gleitendes Studium der Sozialen Arbeit (Zweitausbildung) zu beginnen. Der Kanton Glarus geht im Sozi-
alwesen noch weiter, indem er bereits in der KV-Lehrlingsausbildung talentierte junge Menschen fordert
(Lehrlinge erwerben durch Rotation Erfahrungen im gesamten Sozialwesen, sind verpflichtet die Berufs-
matura zu absolvieren und miissen sich vorstellen konnen, im Anschluss an ihre Erstausbildung bspw. als
Werkstudenten Soziale Arbeit zu studieren), um seinen Rekrutierungsproblemen nachhaltig zu begegnen.
Das fiihrt leider wiederum dazu, dass diese Personen den Kanton Glarus nach zu kurzer Zeit, nun als be-
gehrte und erfahrene Fachkrifte, wieder in Richtung ihrer Ursprungskantone (vgl. Fn. 6) bzw. besser be-
zahlender Kantone verlassen. Dem ist mit allen Mitteln des Personalmanagements entgegenzuwirken. Es
gilt in dieser Hinsicht den fahigsten Mitarbeitenden mittels eines zu entwickelnden Talentforderungs- bzw.
Laufbahnmodells (Talent Management) konkrete Karrieremoglichkeiten im Kanton Glarus aufzuzeigen,
um sie mindestens mittelfristig an den Kanton zu binden. Ohne umfassendes Personalmanagement, insb.
ohne Personalerhaltungs- und -entwicklungsmassnahmen, ist dies jedenfalls nicht zu erreichen, vgl. dazu
THOM/ RITZ, S. 343 ff., 358 ff. Zur moglichen Zusammenarbeit mit grosseren Organisationen vgl. unten
Ziff. 3.2.1.1.
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haltung, -entwicklung und -freistellung anzustellen, um den Uberlastungs-, Gesundheits-,
Fluktuations-, Fehlzeiten- und Arbeitsproduktionsproblemen im Sozialwesen wirksam entge-
gentreten zu konnen.

Ein umfassendes Personalmanagement beinhaltet nach THOM/R1Tz** insg. sechs Prozessmo-
dellschritte (Personalbedarfsplanung, Personalgewinnung, -beurteilung, -einsatz, -erhaltung,
-entwicklung und -freistellung), welche jeder Mitarbeitende zu durchlaufen hat. Diese werden
von sog. Querschnittsfunktionen — auf der Makrofiihrungsebene von jeweils drei indirekt-
systemischen Personalfithrungsfunktionen (dem strategischen Personalmanagement, der Or-
ganisation des Personalmanagements sowie den eher administrativen, aber nicht minder wich-
tigen Personalmanagementfunktionen Dienstrecht, Personalplanung und -information, Perso-
nalcontrolling und -marketing) und auf der Mikrofiihrungsebene von einer direkt-
interaktionellen Personalfithrungsfunktion (Personalfiihrung) — beeinflusst und bestenfalls
gesteuert.

Ob ein umfassendes Personalmanagement im obgenannten Sinne eingefiihrt und betrieben
werden kann und ob sich ein solches liberhaupt rentiert, ist letztlich wiederum eine Ressour-
cenfrage sowie eine Frage der Grosse des Gemeinwesens bzw. der Organisation.””® Dabei
sollte nicht ausser Acht gelassen werden, dass selbst professionelle Personalmanagement-
strukturen den Erfolg von Organisationen nicht garantieren kdnnen. Dies zeigen bspw. die
hohen Fluktuationsquoten in der Sozialhilfe der Stidte Bern und Basel,”' welche bez. Perso-
nalmanagement sicherlich auf professionellere Strukturen und Konzepte zuriickzugreifen
konnen, als kleinere Gemeinwesen der Schweiz. Letztlich diirfen auch im Personalmanage-
ment die Faktoren Innovation”* und Uberzeugungsfihigkeit und der Mut, Innovationen (poli-
tisch) durchzusetzen und schliesslich die Kraft und den Durchhaltewillen diese erfolgreich
umzusetzen, spéter zu hinterfragen sowie bei Bedarf anzupassen — wiederum also die Fiih-
rungs- und Leadershipqualitéten einzelner Fithrungskréfte — nicht unterschétzt werden. Gera-
de das Fiihren im (kleinen) Kanton Glarus bestdtigt einen im Management und in der Fithrung
allg. geltenden Grundsatz: Je bescheidener die Ressourcen und je schlechter die Rahmenbe-
dingungen sind, umso grossere Bedeutung kommt der Innovation, der Idee und dem Gestal-
tungswillen der Mitarbeitenden zu.*>® Trotzdem kann auch in den Organisationen des Kindes-

2 Vgl. THOM/RITZ, S. 318 ff. Um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen, stiitzen sich folgende Aus-

filhrungen iiberwiegend auf das {iberzeugende — fiir den 6ffentlichen Sektor der Schweiz konzipierte — Per-
sonalmanagementkonzept dieser beiden Autoren ab.

Aus diesem Grund muss — wenn ein Zusammenschluss der zu kleinen Organisationen des Sozialwesens
nicht moglich ist — zumindest immer eine sinnvolle Zentralisierung der Organisation des Personalmanage-
ments in Betracht gezogen werden. Bspw. konnten sich im Sozialwesen mehrere — unter den gleichen
Problemen (erhohte Fluktuationen, Fehlzeiten und geringe Arbeitsproduktivitit) leidende — Gemeinden ei-
nes Kantons bzw. einer Region im Bereich des Personalmanagements zusammenschliessen und gemeinsam
eine auf die Rekrutierung von Sozialarbeitenden spezialisierte (interkommunale, -regionale oder
-kantonale) Personalabteilung betreiben. Denkbar wire auch die gemeinsame Auslagerung dieser Aufgabe
auf einen privatrechtlichen Triger — ein spezialisiertes HR-Unternehmen.

31 Vgl. dazu oben Ziff. 2.2.2.4.

32 Out of the box Uberlegungen, gesamtheitliche und systemische Ansitze sowie Querdenkerqualititen sind
dafiir erforderlich.

Zur Sammlung solcher Ideen/Innovationen, welche die Effizienz und Effektivitit einer Organisation erho-
hen bzw. von Beitrdgen zu Problemldsungen sollten geeignete Gefdsse (Anreizsysteme [allg. zur Steige-
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und Erwachsenenschutzes und der Sozialhilfe nur durch ein umfassendes, auf ihre Bediirfnis-
se ausgerichtetes Personalmanagement bestmdglich eine langfristig und nachhaltig erfolgrei-
che, von einzelnen Fiihrungstalenten unabhingige Fiihrung sichergestellt werden.

Jeder Teilaspekt des umfassenden Personalmanagements kann fiir den Erfolg einer Organisa-
tion entscheidend sein.”* Eine eingehende Darstellung des Personalmanagements wiirde den

Rahmen dieser Arbeit aber sprengen.””

Dem Fokus dieser Arbeit — den dargestellten Proble-
men in den Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der Sozialhilfe — fol-
gend, ist anschliessend kurz auf zwei Teilaspekte des Personalmanagements einzugehen, die
im Zusammenhang mit der sozial-psychischen Uberlastung von Sozialarbeitenden und den
daraus resultierenden Gesundheits- und Kostenfolgen besonders relevant sind. Angesprochen
sind damit ausgewéhlte Fragen der Personalrekrutierung (-gewinnung) und der Personalerhal-
tung — insb. die Lohnfrage — bzw. der mit der Personalerhaltung eng zusammenhingenden
Personalentwicklung, welche alle, von einer auf die Besonderheiten des Sozialwesens ausge-
richteten, iibergeordneten Personalmanagementstrategie getragen werden miissen und welche

sich alle durchdringend und sich bedingend nicht scharf trennen lassen.

3.2.1.1 Personalrekrutierung (-gewinnung)

Die Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der Sozialhilfe sind strate-
gisch auf innovative, querdenkende und belastbare Fithrungskader und Sozialarbeitende mit
Entwicklungspotential angewiesen.”® Genau darauf sollten die internen und externen Rekru-
tierungsprozesse sowie die internen Entwicklungsmassnahmen von Sozialarbeitenden und
Kaderleuten auch ausgerichtet sein. Dabei sind die Rekrutierungsprobleme des Kantons Gla-
rus nicht mit denjenigen bspw. der Stadt Ziirich zu vergleichen. So wie sich der Kanton Gla-
rus — der Not gehorchend — auf junge, talentierte und belastbare Studienabgénger zu fokussie-
ren hat,”>’ muss bspw. die Stadt Ziirich eigene strategische Rekrutierungsiiberlegungen anstel-
len, wie sie unter den qualitativ und was ihre Erfahrung betrifft, im Vergleich zum Kanton
Glarus sicherlich hochwertigeren Bewerbern, diejenigen herausfiltern kann, welche dem stra-

rung der Leistungsmotivation vgl. THOM/RITZ, S. 314, 343 ff.]) geschaffen werden — sog. Innovations-

oder Ideenmanagement bzw. betriebliches Vorschlagswesen, vgl. THOM/RITZ, S. 146 ff. Die erfolgreiche

Umsetzung solcher Systeme erfordert Problemerkenntnis und -einsicht auch bei den Mitarbeitenden, wes-

halb aktuelle Probleme wie die Uberlastungen von Sozialarbeitenden mit den Betroffenen offen diskutiert

werden miissen.

Am B. des Kantons Glarus zeigt sich dies am fehlenden (professionellen) Personalmarketing, welches die

Information iiber das Lehrlings-, Werkstudenten- und on the job Ausbildungskonzept (vgl. Fn. 248)

schweizweit beinhalten und die Voraussetzung dafiir bilden wiirde, junge Talente tiberhaupt rekrutieren zu

konnen. Genau so entscheidend ist das Personalfreistellungsmanagement, welches die Neubesetzung von

Schliisselstellen mit besser geeigneten Mitarbeitenden ermoglicht.

25 Ausfithrlich dazu vgl. THOM/RITZ, S. 308 ff.

26 Zur umfassenden Kenntnis der Anforderungen des Arbeitsplatzes als Ausgangsbasis jeder Personalselekti-
on vgl. THOM/RITZ, S. 330 ff. Zur Relevanz dieser Attribute vgl. oben Ziff. 3.2.1. Zu den Schwierigkeiten
bei der Rekrutierung von qualifizierten Sozialarbeitenden in der Sozialhilfe vgl. SKOS-Bericht, S. 40.

7 ygl. Ziff. 1.1; Fn. 6, 248.
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tegischen Profil entsprechen und welche ldngerfristig an die Organisation gebunden werden
kénnen. >

Ein Problemlosungsansatz wiirde bspw. in der Zusammenarbeit zweier sich ergénzender Or-
ganisationen liegen. Mit einer Zusammenarbeit liessen sich Synergieeffekte fiir beide Seiten
bewerkstelligen””, indem bspw. die kleinere Organisation — bspw. das Sozialwesen des Kan-
tons Glarus — talentierte junge Studienabgénger oder Werkstudenten on the job ausbildet und
diesen Personen den Erwerb von Berufserfahrung in verantwortlichen Positionen ermdglicht,
was in einer grosseren Organisation — bspw. dem Sozialwesen der Stadt Ziirich — nicht mog-
lich ist, und die grossere Organisation die Mitarbeitenden der kleineren Organisation in ihre
Intervision, Supervision und interne Weiterbildung einbindet bzw. ein Coaching®® fiir die
jungen Talente der kleineren Organisation mit dem Ziel anbietet, diese langerfristig nicht in

der kleineren Organisation haltbaren Sozialarbeitenden®’

mit besonderen Perspektiven und
Entwicklungsmoglichkeiten (Talent Management) mittelfristig an die eigene Organisation zu
binden®*.*** Um die Erreichung dieses Ziels zu unterstiitzen, sind auch Job Rotation®*, ex-
terne Wechselmoglichkeiten bzw. Stages, Trainee-,® Coaching-, Mentoring-,”*° Tutoring-

Programme oder Praktikas bei der jeweiligen Partnerorganisation denkbar.

Bei der internen und externen Rekrutierung von Kaderleuten ist nicht nur auf das sicherlich —
in einem gewissen Umfang — wiinschbare, spezifische Fachwissen — auf welches in der Praxis
leider noch zu grossen Wert gelegt wird —,*°” sondern primér auf die Fiihrungserfahrung und

Zur Personalauswahl im Detail sowie zu den Auswahlinstrumenten vgl. THOM/RITZ, S. 330 ff. Dabei wére
insb. an ein auf die Attribute Innovation, Belastbarkeit, Entwicklungspotential und Originalitit ausgerichte-
tes Auswahlverfahren zu denken. Zur hohen Fluktuationsrate insb. bei Berufseinsteigenden vgl. oben
Ziff. 2.2.2.4; zu moglichen Erhaltunsgmassnahmen unten Ziff. 3.2.1.2.

Der Kanton Glarus bildet bspw. im Betreibungs- und Konkurswesen im Gegensatz zum Kanton Ziirich
spezialisierte KV-Lehrlinge aus, welche danach sehr gerne von den Betreibungs- und Konkursdamter des
Kantons Ziirich rekrutiert werden. Glarus kann seine Lehrlinge nach deren Lehrabschluss mangels vorhan-
dener Stellen i.d.R. nicht weiterbeschiftigen, profitiert von diesen aber nicht nur wihrend der Lehrzeit
(glinstige und produktive Arbeitskréfte), sondern auch bei deren Riickkehr als sehr berufserfahrene
,.Heimwehglarner”, wenn wieder einmal eine Stelle im Kanton Glarus zu besetzen ist.

Zur Definition vgl. Fn. 359.

Vgl. dazu oben Ziff. 1.1; Fn. 6, 248. Diese konnen hochstens mittelfristig angebunden werden, vgl.
Fn. 248.

Den jeweiligen Grossenverhéltnissen entsprechend, miissten grossere Organisationen die Zusammenarbeit
mit mehreren kleineren Organisationen in Betracht ziechen, damit es sich fiir diese mengenmassig iiber-
haupt lohnt. Davon wiirden wiederum die kleineren Organisationen profitieren, da die Synergieeffekte ver-
stiarkt werden. Zur dringlichen Verbesserung der Zusammenarbeit innerhalb des Systems der sozialen Si-
cherheit vgl. SKOS-Bericht, S. 43.

Was wiederum ein motivationssteigerndes Job Enrichment (Arbeitsbereicherung, vgl. unten Ziff. 3.3.3.2)
bzw. ein Job Enlargement (Arbeitserweiterung, vgl. unten Ziff. 3.3.3.2) fiir die Mitarbeitenden der grosse-
ren Organisation bedeuten und deren Organisationsbindung (Commitment, vgl. unten Ziff. 3.3.3.5;
Fn. 244, 467, 488) insg. verstirken wiirde, vgl. dazu HURLIMANN/SCHMID, S. 20 f., 24 ff., 33; allg. VON
ROSENSTIEL, S. 107. Bei der kleineren Organisation kdnnte durch die Zusammenarbeit das Personalmarke-
ting und damit die Personalrekrutierung verbessert und optimiert werden, vgl. dazu bereits Fn. 254.

Job Rotation stellt auch ein Instrument der Personalentwicklung dar, vgl. THOM/RITZ, S. 362.

Wiederum ein Instrument der Personalentwicklung, vgl. THOM/RITZ, S. 362.

Zur Definition von Coaching und Mentoring vgl. Fn. 359 f.

Fiihrungskader der 6ffentlichen Verwaltung zeichnen sich denn auch durch ihre hohe Fachkompetenz aus,
vgl. THOM/R1TZ, S. 386.
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-ausbildung (bzw. auf das Potential und den Willen diese zu erwerben) zu achten®®®. Zudem
sollten professionelle Fiihrungsstellen geschaffen und diese Stellen mit Personen besetzt wer-
den, die auch willens und fahig sind, diese Fiihrungsaufgaben wahrzunehmen und nicht etwa
(nur bzw. noch) in ihren Fachfunktionen verhaften bleiben wollen.

Professionelle Fiihrung bedeutet, dass den Fiihrungspersonen fiir ihre Fiithrungsarbeit — neben
der in kleineren Organisationen aus finanziellen und Griinden der Kapazititen unumgénglich
zu verrichtenden Facharbeit — ein gentligend grosses Pensum (Stellenprozente) eingerdumt
d.*® V.a. in kleineren Organisationen besteht die kurzsichtige Tendenz, die Fiihrungsas-
27 Nicht erst unter NPM-Gesichtspunkten

kann sich das kein Gemeinwesen mehr erlauben. Dies récht sich ldngerfristig nicht nur auf der

Wwir
pekte zu marginalisieren und zu vernachlissigen.

Kostenseite, sondern trigt insg. auch zur zusitzlichen bzw. zur Verstirkung der sozial-
psychischen Belastung der Mitarbeitenden und letztlich zu Organisationspathologien bei, da
Fiihrungskader ihrer eigentlichen Aufgabe nicht nachkommen (koénnen), ndmlich dafiir zu
sorgen, dass ihre Fachmitarbeitenden maximale Leistungen®’' unter bestmoglichen Rahmen-
bedingungen zu erbringen in der Lage sind.

3.2.1.2 Personalerhaltung und -entwicklung

272

Aufgrund des dargestellten Personlichkeits- und Jobprofils®'~ und den Verdienstmoglichkei-

ten von Sozialarbeitenden kann davon ausgegangen werden, dass sie ihren Beruf nicht wegen

273

dem Lohn bzw. den finanziellen Anreizen ergriffen haben.”’” Thre Arbeitsmotivation und

-zufriedenheit liegen primir darin begriindet, schwécheren Menschen zu helfen, ihnen adi-

quate Hilfe zur Selbsthilfe zukommen zu lassen und diese einem moglichst selbstindigen und

2% Thre Leistungsmotivation ist dadurch zu optimie-

275

eigenverantwortlichen Leben zuzufiihren.
ren, dass thnen das Helfen erleichtert wird, sie in threm Helfen unterstiitzt werden,”> thnen
mehr Zeit pro Klient verschafft sowie ihre Erfolgsquote und Arbeitsfrustration als Folge da-
von erh6ht bzw. abgebaut wird.”’® Dafiir sind der Faktor Zeit und ihre personlichen (psychi-

schen und physischen) Ressourcen entscheidend.”’” Die Personalerhaltungs- und

28 Vgl. THOM/RITZ, S. 315; 330. Dazu gehort Wissen bspw. im Personal- und Finanzmanagement sowie im

strategischen Management, welchen in der Praxis noch zu wenig Beachtung geschenkt wird, vgl. JAGER,

S. 45. Es ist eine Tatsache, dass im Sozialbereich Fithrungsrollen vielfach von Personen iibernommen wer-

den, die dafiir wenig motiviert und fachlich kaum vorbereitet sind, vgl. LOTMAR/TONDELUR, S. 24.

Die Notwendigkeit der Professionalisierung der Fithrung hiangt auch mit den neuen Anforderungen des

NPM an die Fiihrungskader zusammen, vgl. THOM/RITZ, S. 330. Vgl. zu den zu knapp bemessenen Fiih-

rungsressourcen SKOS-Bericht, S. 3, 16 f.

210 Vgl. JAGER, S. 44 ff.

21 Personalmanagement zur Forderung und Steigerung der Motivation, Qualitit, Qualifikation, Leistung und
Flexibilitat, vgl. THOM/R1TZ, S. 307, 386.

22 Vagl. oben Ziff. 2.1.3.1,2.1.3.6.

23 Vgl. LOTMAR/TONDEUR, S. 24. Der Lohn ist nur ein Anreizmittel, wenn er fiir den Empfinger wichtig ist,

vgl. THOM/R1TZ, S. 346.

Vgl. oben Ziff. 2.1.3.1; Zum Arbeitsinhalt als nicht unwesentlicher Motivator fiir 6ffentliche Bedienstete

allg. vgl. THOM/RITZ, S. 309.

Die arbeitsbezogene Unterstiitzung ist ein entscheidender Entlastungsfaktor, vgl. HEISIG/DALBERT/

SCHWEIKART, S. 11 f.; 17; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 70 f.; unten Ziff. 3.3.2.2, 3.3.2.4; Fn. 411.

Vgl. REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 106 ff.

Zum sog. Ressourcenmanagement vgl. SCEKIC, S. 22 ff.; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 54 f.
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-entwicklungsmassnahmen, das gesamte umfassende Personalmanagement und, wie gleich
noch zu zeigen sein wird, die betriebliche Gesundheitspolitik und das betriebliche Gesund-
heitsmanagement, haben sich an diesen Pramissen zu orientieren und darauf ausgerichtet zu
sein. Das ist durch die Verbesserung der Rahmenbedingungen und allg. durch die Entlastung
der Sozialarbeitenden zu erreichen. Um dies zu bewerkstelligen, miissen die Fluktuations-
griinde systematisch erfasst und ausgewertet werden.

Obwohl der Lohn kein zentraler Arbeitsmotivations- und -zufriedenheitsfaktor fiir Sozialar-
beitende darstellt, zeigen die Personalrekrutierungs- und -erhaltungserfahrungen aus dem
Kanton Glarus trotzdem, welche Bedeutung der Bezahlung von immerhin marktiiblichen, auf
die Nachbar- und Einzugsgebietskantone ausgerichteten Lohnen zukommt. Aufgrund der dar-
gestellten Personalprobleme im Sozialwesen, erscheinen zumindest fiir die Fiithrungskader der
Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschutz und der Sozialhilfe Lohnanreize (Leis-
tungslohne) fiir das Erreichen von messbaren Wirkungs- und Leistungszielen (bspw. fiir die
Reduktion der Fallzahlen, Fehlzeiten, Fluktuationsquote, fiir die die Steigerung der Arbeits-

produktivitit oder die Entlastung der Mitarbeitenden) unumgénglich zu sein.””®

Weiterbildung ist ein wichtiger Personalerhaltungs- und -entwicklungsfaktor — nicht nur in
der Sozialen Arbeit —, weshalb die psychischen Ressourcen ebenso durch grossziigige Wei-
terbildungsmoglichkeiten gestérkt werden sollten. Der Kanton Glarus hat im Sozialwesen mit
grossziigigen Weiterbildungsmoglichkeiten und Finanzierungsmodellen in der Vergangenheit
in Sachen Personalerhaltung und -entwicklung jedenfalls sehr gute Erfahrungen gemacht und
konnte die verhiltnismissig geringen Léhne damit teilweise ausgleichen.””” Zugleich ist da-
durch das enorme Bediirfnis an speziellem Fachwissen in der Sozialen Arbeit gedeckt wor-
den, wovon der Kanton Glarus abermals profitieren konnte. Fiir den Kanton Glarus ist das
doppelt wichtig, weil externe Fachleute nur sehr schwer zu rekrutieren sind. Schliesslich miis-
sen unbedingt jegliche internen Zusammenarbeits- und Unterstlitzungsmoglichkeiten — was in
kleinrdumigen Verhiltnissen, wie sie im Kanton Glarus herrschen, einfacher erscheint — zur
Effizienz- und Effektivitétssteigerung und damit letztlich zur Entlastung jedes einzelnen Sozi-

alarbeitenden — insb. jegliche Synergieeffekte — ausgenutzt werden.”™

3.2.2 Betriebliche Gesundheitspolitik und betriebliches Gesundheitsmanagement

Der betrieblichen Gesundheitspolitik bzw. Gesundheitsférderung (Gesundheitspravention)
und, zur Umsetzung der aufgestellten Gesundheits- und Forderungsziele, einem addquaten,
auf die Bediirfnisse der Sozialarbeitenden ausgerichteten, betrieblichen Gesundheitsmanage-
ment, kommen bei der Einddmmung der psychischen und physischen Gesundheitsfolgen so-
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Ausfiihrlich zum Leistungslohn vgl. THOM/RITZ, S. 343 ff.

Im Kanton Glarus fehlt es aber an einem systematischen und durchdachten Talent Management (Karriere-
moglichkeiten bieten und aufzeigen), welches fiir die mittelfristige Anbindung von jungen Sozialarbeiten-
den unentbehrlich ist, vgl. dazu bereits oben Ziff. 3.2.1.1.

Ebenso sind organisatorische und strukturelle Uberlegungen anzustellen, wie das Sozialwesen im Sinne der
Effizienz und Effektivitit zur Entlastung der Sozialarbeitenden optimal ausgestaltet werden konnte, vgl.
THOM/RITZ, S. 213 ff.

280
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zial-psychischer Uberlastungen von Sozialarbeitenden grundlegende Bedeutung zu.”®' Auf-
grund des Ausmasses der Folgen sozial-psychischer Uberlastungen fiir die Sozialarbeiten-
den” selbst, aber auch fiir die Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der
Sozialhilfe’, miissen diese Instrumente ganz gezielt auf die sozial-psychische Entlastung

von Sozialarbeitenden ausgerichtet werden, um optimale Wirkungen erzielen zu koénnen.”

285 Die enormen

Soweit ersichtlich, ist das bisher zu wenig oder erst ansatzweise geschehen.
Potentiale und Chancen, welche sich aus einem massgeschneiderten, betrieblichen Gesund-
heitsmanagement fiir die Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der Sozi-
alhilfe ergeben, sind bisher jedenfalls nicht einmal anndhernd strategisch erfasst, geschweige
denn praktisch oder erfolgreich umgesetzt worden®*® und miissen — gerade in mit Organisati-
onspathologien in Zusammenhang gebrachten Bereichen wie dem Sozialwesen —*' unbedingt
ausgeschopft werden. Dabei ist belegt, dass sich betriebliche Gesundheitsmassnahmen positiv
auf die Motivation, Arbeitszufriedenheit, Eigeninitiative, Leistungsbereitschaft, das Commit-
ment™® und damit auch auf die Gesundheit der Mitarbeitenden, Fehlzeiten, Arbeitsproduktivi-
tat und Fluktuationsquoten auswirken.”® Investitionen in betriebliche Gesundheitsmassnah-
men zahlen sich fiir die Unternehmungen — nicht nur finanziell — mehrfach aus.* Die Leis-
tungsfahigkeit (Produktivitit) der Organisationen kann insg. gesteigert, die Fluktuationsquo-
ten, Fehlzeiten und Gesundheitskosten in betriebs- und volkswirtschaftlich hochst relevantem

291

Ausmass gesenkt™ und die frei werdenden Ressourcen bspw. zusétzlich in die Entlastung der

Mitarbeitenden investiert werden.

In dieser Arbeit ist nur kurz auf die Definition und die Ziele der betrieblichen Gesundheitspo-
litik und -forderung sowie des betrieblichen Gesundheitsmanagements einzugehen und sind,
im Sinne eines Denkanstosses sowie einer Ubersicht, mdgliche Instrumente des betrieblichen
Gesundheitsmanagements zu nennen. Die Organisationen des Sozialwesens bzw. die Organi-
sationen des Personalmanagements sind dazu berufen, in dieser Richtung Strategien und um-
setzbare Konzepte zu entwickeln, um die brach liegenden Potentiale nutzbar zu machen. In
den Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der Sozialhilfe hitte dabei die

281
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Vgl. STOCK-HOMBURG, S. 704 ff. Gesundheitsmanagement wird auch Health Care Management genannt.
Insb. gesundheitliche Folgen, vgl. oben Ziff. 2.2.1.1.

2 Insb. Kostenfolgen, vgl. oben Ziff. 2.2.2.1.

284 Vgl. STOCK-HOMBURG, S. 704 ff. FRE/BAMERT, S. 85, gehen bei der Burnout-Pravention von einem Kos-
ten-Nutzen-Verhéltnis von 1 zu 2 aus.

Vgl. STUPPARDT, S. 258. Obwohl anndhernd in jedem Kanton fiir die Verwaltung Gesundheitsférderungs-
programme und gesundheitspolitische Ziele existieren, sind diese mehrheitlich bloss auf die Suchtpréventi-
on, Arbeitssicherheit und immissions- bzw. korperlich arbeitsintensive Bereiche (inkl. Ergonomie im Biiro)
ausgerichtet.

Was allein schon die hohen Fluktuationsquoten zeigen, vgl. oben Ziff. 2.2.2.4.

27 Vgl. oben Ziff. 2.2.2.5.

28 Zur Definition vgl. unten Ziff. 3.3.3.5; Fn. 244, 467, 488.

29 Vgl. statt vieler STUPPARDT, S. 257 f.; LUCK/EBERLE/BONITZ, S. 78 f.

2% Vgl KRAMER/SOCKOLL/BODEKER, S. 72 f.

1 Vgl. KRAMER/SOCKOLL/BODEKER, S. 72 ff.; LUCK/EBERLE/BONITZ, S. 78 f. Dabei ist aber zu beachten:
Diese Zahlen sind nicht spezifisch fiir die 6ffentliche Verwaltung — bzw. das Sozialwesen — erhoben wur-
den. Die Zahlen weisen jedoch vielversprechend darauf hin, dass auch im Sozialwesen in dieser Bezichung
enorme Optimierungspotentiale brach liegen diirften.
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Einddmmung der sozial-psychischen Belastungen im Zentrum der betrieblichen Gesund-
heitsmassnahmen zu stehen.

In der betrieblichen Gesundheitspolitik sind als Teil der Unternehmenspolitik Prioritidten zum
Schutz und zur Férderung der Gesundheit und Sicherheit von Mitarbeitenden zu definieren.””
Das setzt eine Festlegung des betriebliche Verstdndnisses von Gesundheit und der anzuneh-
menden Wirkungsketten voraus.””® Die Gesundheitspolitik muss den Unternehmenszielen
sowie dem Wohlbefinden und der Leistungsfihigkeit der Mitarbeitenden dienen und be-
zweckt das Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbeitenden zu fordern, die Betriebser-
gebnisse zu verbessern und die Kosten der sozialen Sicherung zu ddmpfen.** Die betriebliche
Gesundheitsforderung ist die Strategie eines Unternehmens, die Gesundheit und das Wohlbe-
finden am Arbeitsplatz zu verbessern und zielt darauf ab, gesundheitlichen Belastungen vor-
zubeugen (Pravention), Gesundheitspotentiale zu stiarken und das korperliche, seelische und
soziale Wohlbefinden der Mitarbeitenden zu verbessern.””> Das betriebliche Gesundheitsma-
nagement stellt schliesslich Instrumente zur konkreten Umsetzung der betrieblichen Gesund-
heitspolitik und -férderung (bzw. -privention) zur Verfiigung und hat die planvolle Organisa-
tion mehr oder weniger komplexer betrieblicher Gesundheitsdienstleistungen zur Erhaltung
und zum Ausbau der Arbeitsbewiltigungs- und Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden zum
Gegenstand, wobei deren Belastungen reduziert, deren Entlastung optimiert und deren indivi-
duellen Ressourcen gestirkt werden sollen.””® Ein adidquates betriebliches Gesundheitsmana-
gement verbessert die Arbeitsbedingungen, das Arbeitsklima und die arbeitsbezogene Le-
bensqualitit und trigt damit nicht nur zur Gesundheit und Motivation der Mitarbeitenden,*”’
sondern auch zur Produktivitit, Qualitit und Innovation der Organisationen™® bei. Die mit
einem betrieblichen Gesundheitsmanagement wahrgenommene unternechmerische Sozial- und
Gesellschaftsverantwortung™” ist imagefordernd,’® was wiederum die Rekrutierung verein-
facht’”'. Zu einem ganzheitlichen betrieblichen Gesundheitsmanagement sind auch Mass-
nahmen zur Verbesserung der Fithrungs- und Arbeitskultur, Vereinbarkeit von Privat- sowie
Familienleben und Beruf (Work-Life- sowie Work-Familiy-Balance) sowie zum Arbeiten im
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Alter (sog. Age Management)*** zu zdhlen.’”
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295
296

Vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 1.

Vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 1.

Vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 1.

Vgl. SPICKER /SCHOPF, S. 36; zum Begriff der Pravention BRAUN, S. 87.

Vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 140 ff. Dabei sind die betrieblichen Strukturen (betriebliche Organisation), die
Arbeitssystemgestaltung (Gefdhrdungen und Potentiale) und die Leistungsvoraussetzungen (Kompetenzen)
der Mitarbeitenden zu optimieren, vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 142.

Vgl. ULICH/WULSER, S. 85 ff.; BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 1 ff. Dabei ist in die Verhaltens- (was
kann der Mitarbeitende selbst tun?), die Verhiltnis- (wie sind die Arbeitsbedingungen auszugestalten?) und
die Systemprivention (wie ist ein gesundes Miteinander zu erreichen?) zu investieren, vgl. dazu bspw.
BRAUN, S. 89 f.; KESTING/MEIFERT, S. 30 ff.

Vgl. BADURA/WALTER/HEHLMANN, S. 1 ff.

Auf englisch sog. ,,Corporate Social Responsibility*.

390 Vgl. SCHUSTER, S. 145 f., 150.

31 Vgl. SCHUSTER, S. 145 f., 150 f., 153.

2 Vgl BILLE, S. 37 ff.

3% Vgl. KESTING/MEIFERT, S. 31 ff.; BILLE, S. 75 ff.
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Zur Umsetzung der Gesundheitspolitik und -forderung (bzw. -préavention) im Sinne eines be-
trieblichen Gesundheitsmanagements ist systematisch und ganzheitlich vorzugehen und sind
konkret folgende Massnahmen in Betracht zu zichen:*** die Erfassung der betrieblichen Ge-
sundheitsrisiken und der Gesundheit der Mitarbeitenden, Mitabeiterbefragungen zum Thema
Gesundheit, das Erarbeiten einer betrieblichen Gesundheits- und Priventionsstrategie,””” die
Thematisierung der Gesundheit im Mitarbeitergesprach, Riickkehr- und Fehlzeitengesprache
(Wiedereingliederungsgespriche und Absenzen- bzw. Fehlzeitenmanagement),**® Gesund-
heitszirkel,307 die Information der Mitarbeitenden iiber Gesundheitsrisiken und -préivention,3 08
Integrationsmassnahmen nach lingeren Absenzen (besondere Gesundheitsmassnahmen bspw.
im Sinne eines betrieblichen Eingliederungsmanagements®”), die systematische Erfassung
und Auswertung von Gesundheitsdaten (inkl. der Griinde flir Fehlzeiten und Fluktuationen,
sog. Gesundheitscontrolling), die Installierung eines internen oder externen Sozial- und Ge-
sundheitsdienstes (Sozialarbeitende flir Sozialarbeitende), niederschwelliger psychologischer
Unterstiitzungs- und Beratungsmoglichkeiten, die Einfilhrung von Supervision,’'® Mento-
ring,’!" Sick-Day-Regelungen, Jahresarbeitszeit- bzw. andere gesundheitsfordernde Arbeits-
zeitmodellen, Auszeit-Mdglichkeiten®'” und die Schulung und Sensibilisierung der Fithrungs-

kader sowie der Mitarbeitenden in Gesundheitsfragen®"”.

3.3 Massnahmen auf der Mikrofiihrungsebene

Makro- und Mikrofiihrungsebene durchdringen sich und lassen sich nicht immer scharf tren-

314

nen.” " Diese beiden Ebenen und die Ebene der gefiihrten Mitarbeitenden sind voneinander

abhédngig und aufeinander angewiesen. Die auf der Makrofiihrungsebene — zwingend in Zu-
sammenarbeit mit den beiden anderen Ebenen —'° zu entwickelnden Strategien und Konzep-
te, konnen nur erfolgreich sein, wenn sie von den Fiihrungskréften der Mikrofiihrungsebene
umgesetzt und von den gefiihrten Mitarbeitenden auch akzeptiert werden.’'® Deshalb stellen

die vorgestellten Massnahmen auf der Makrofiihrungsebene®'’

zwar wichtige Grundlagen fiir
den Fiihrungserfolg dar und wirken sich bestenfalls selbst direkt positiv auf die Gesundheit,

die Motivation, Arbeitszufriedenheit, das Commitment,318 die Unterstiitzung der Sozialarbei-

3% Diese Aufzihlung ist nicht als abschliessend zu verstehen. Ausfiihrlich zu den Instrumenten des betriebli-

chen Gesundheitsmanagements vgl. ULICH/WULSER, S. 117 ff

Zu denken ist an praventive Arbeitsstrukturierung durch Job Enlargement, Job Enrichement, Job Rotation,

Mentoring- und Coaching-Programme, vgl. STOCK-HOMBURG, S. 708.

Vgl. dazu ULICH/WULSER, S. 146 ff.; BRANDENBURG/NIEDER, S. 75 ff. WEINREICH/WEIGL, S. 156 ff.

Vgl. dazu ULICH/WULSER, S. 151 ff.; POPPELREUTER/MIERKE, S. 235 ff.

Vgl. SPICKER /SCHOPF, S. 59.

3% Vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 160 ff.

310 Vgl. REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 108 ff.; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 67 f¥.

311 Vgl. STOCK-HOMBURG, S. 859 f.

312 ygl. MAROON, S. 73.

313 Vgl. REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 119 f.; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 69 f., 72 ff;
BRANDENBURG/NIEDER, S. 84 ff.

314 Vgl THOM/RITZ, S. 319; bereits oben Ziff. 3.1 f.

315 Vgl. dazu oben Ziff. 3.1 f.

316 Vgl. bereits oben Ziff. 3.1 f.

37 Vgl. oben Ziff. 3.2 f.

318 Zur Definition vgl. unten Ziff. 3.3.3.5; Fn. 244, 467, 488.
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tenden und damit auch direkt auf deren sozial-psychische Entlastung sowie indirekt auf die
Fluktuationsquote, die Fehlzeiten und die Arbeitsproduktivitét aus, sie geniigen fiir sich allei-

ne aber nicht, um optimale Ergebnisse zu erzielen."

Der entscheidende Einfluss des direkten Vorgesetzten auf den Fiihrungserfolg — dieser be-
misst sich geméss des im NPM vorherrschenden und bspw. auch im Kanton Glarus praktizier-
ten Fiihrungsmodells ,,Fithren durch Zielvereinbarung® (,Management by Objectives®)**’
nach den vereinbarten Fithrungszielen, bspw. nach der Qualitdt und/oder Quantitit der Ar-
321 auch wenn es sich iiber den Stellenwert seines Einflusses
322 0b iiberhaupt, und

wenn ja, wie direkte Vorgesetzte auf der Mikrofiihrungsebene auf die sozial-psychische Ent-

beitsergebnisse — ist unbestritten,
allg. und insb. in der (starren) offentlichen Verwaltung streiten lésst

lastung und Gesundheit von Sozialarbeitenden und damit indirekt auch auf die Fluktuations-
quote, Fehlzeiten und die Arbeitsproduktivitit durch ihr Fiihrungsverhalten positiven Einfluss
nehmen konnen, d.h. letztlich, ob solche Fiihrungsziele iiberhaupt erst in eine Zielvereinba-
rung des Fithrungsmodells ,,Fiihren durch Zielvereinbarung® Eingang finden konnen, ist Ge-
genstand der nachfolgenden Ausfiihrungen.

Zuerst ist auf die Fiihrung auf der Mikrofiihrungsebene allg. einzugehen. Mit Mikrofiihrungs-
ebene ist die Fiihrung durch direkte Vorgesetzte gemeint, unabhiangig davon, wo sie hierar-

d.*>® Danach sind die Besonderheiten der Fiih-

chisch in einer Organisation einzuordnen sin
rung in sozialen Organisationen, in den Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschut-
zes und der Sozialhilfe sowie von Sozialarbeitenden in solchen Organisationen zu behandeln.
Abschliessend sollen konkrete Fithrungsmassnahmen auf der Mikrofithrungsebene untersucht
werden, welche besonderen Einfluss auf die Gesundheit und Entlastung (auf das Wohlbefin-
den und die Arbeitsleistung) von Sozialarbeitenden und damit letztlich indirekt auch auf die
Fluktuationsquote, Fehlzeiten und Arbeitsproduktivitit versprechen. Darunter fallen die The-
mengebiete Flihrung und Gesundheit, Unterstiitzung, Entlastung, Motivation, Arbeitszufrie-
denheit und Commitment. Dabei sind zum jeweiligen Themengebiet konkrete eigene und
fremde Umsetzungsvorschldge (zu nennen sind bspw. das Case Management sowie das kom-
binierte Mentoring- [Tutoring-], Coaching und Teamwork-Modell) einzubringen und zu dis-
kutieren, die in der Praxis Anwendung finden konnten.

% Vgl. dazu bereits oben Ziff. 3.1 f. Obwohl gemiss Studien insg. nur eine missige negative Korrelation

zwischen Fiihrungsverhalten und Fluktuation besteht (vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 24 f.), darf der Einfluss
der Vorgesetzten nicht unterschétzt werden, vgl. dazu bereits Fn. 244. Gemiss THOM/RITZ, S. 386, wird
die Verwaltungskultur ,,stark durch das Verhalten der Fiihrungskrifte, insbesondere deren Fiihrungsstil,
gepragt®.

320 ygl. THOM/RITZ, S. 402 ff.; MERCHEL, S. 93 ff.; LOTMAR/TONDEUR, S. 53 ff.

321 Vgl. THOM/RITZ, S. 396, 402.

322 Vgl. THOM/RITZ, S. 397, 400.

33 Dabei sind auch leitende Mitglieder der Organisationen des Personalmanagements (Personalabteilung),
neben ihren Makrofiihrungsaufgaben fiir die ganze Organisation, ebenso mit Mikrofiihrungsaufgaben ge-
geniiber den ihnen direkt unterstellten Mitarbeitenden befasst.
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3.3.1 Fiihrung allgemein

Eine allg. anerkannte Definition von Fiihrung existiert nicht.***

Der Fiihrungsbegriff ist zu
vielschichtig und komplex, als dass er in dieser Arbeit umfassend dargestellt werden kdnnte.
Es ist nur auf die Aspekte der Fiilhrung einzugehen, die im Zusammenhang mit sozial-
psychischen Belastungen und der Gesundheit von Sozialarbeitenden relevant sind. Dabei soll
der weit verbreiteten Definition von WUNDERER gefolgt werden: ,,Fiihrung wird verstanden
als ziel- und ergebnisorientierte, aktivierende und wechselseitige, soziale Beeinflussung zur

«325

Erflillung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation*”~". Basis-

merkmale der Fiihrung sind damit Ziel-, Ergebnis- und Aufgabenorientierung, Gruppenpro-

326

zess und Einflussstruktur.”” Fiihrung kann als Tatigkeit (Prozess), als Resultat, Konsequenz

oder Ziel (Funktion) und als Bezeichnung von Personengruppen oder Institutionen (Struktur,

327

bspw. im Sinne eines Organigramms) verstanden werden.””" In der Fithrungsdefinition von

WUNDERER sind die wichtigsten Fithrungstheorien integriert und zusammengefasst’™>® — die

329

Eigenschaftstheorien (personale Einflussfaktoren der Fithrenden)’, Verhaltens- und Interak-

. . . . . . 330 331
tionstheorien sowie Situationstheorien™".

Fiihrung ldsst sich wiederum in zwei sich erginzende Fiihrungsdimensionen — die strukturell-
systemische und die personal-interaktive (direkte) Mitarbeiterfithrung —>> unterteilen.**® Die
strukturell-systemische Dimension ist auf der Makrofithrungsebene anzusiedeln, indem die
Einflussnahme durch Kontextgestaltung geschieht, d.h. die Kultur, Strategie, Organisation
sowie die qualitative Personalstruktur so zu gestalten sind, dass Fiihrenden und Mitarbeiten-
den ein optimales, motivations- und effizienzforderndes Umfeld zur Verfligung gestellt
wird.”** Die direkte Personalfiihrung — und damit die Mikrofiihrungsebene — ist auf zwei ele-
mentare Fithrungsfunktionen zu reduzieren. Einerseits auf die Zielerreichungsfunktion (Lo-
komotionsfunktion), welche alle Fiihrungsaufgaben enthélt, die dazu dienen, die Mitglieder
einer Organisation sachbezogen auf die angestrebten Ziele auszurichten (als sach-rationale
Dimension ist sie dem Einfluss der technisch-wirtschaftlichen Rationalitit ausgesetzt und
bezweckt, dass in Bezug auf die zu erfiillenden Aufgaben und zu 16senden Probleme sachlich

die richtigen Entscheidungen getroffen und die getroffenen Entscheidungen zielgerichtet und

324 Dieser Arbeit sind die Fihrungsiiberlegungen von WUNDERER, S. 4 ff.; THOM/RITZ, S. 386 ff.; HENT-

ZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 18 ff., zu Grunde zu legen, welche eine Ubersicht iiber die Fithrungslehre
geben.

Vgl. WUNDERER, S. 4; WUNDERER/GRUNWALD, S. 62.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 19.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 19.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 21.

Zum sog. ,,Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit* von OSWALD NEUBERGER (Extraversion, Emotionale
Stabilitat, Vertrdglichkeit, Gewissenhaftigkeit und Offenheit fiir Erfahrungen) vgl. THOM/RITZ, S. 397 ff.
Vgl. THOM/RITZ, S. 396 ff.; STOCK-HOMBURG/OZBEK-POTTHOFF, S. 295 ff.

Vgl. allg dazu auch MERCHEL, S. 49 ff.

Vgl. WUNDERER, S. 5 ff.

Neben diesen sachbezogenen Funktionen ist immer auch die soziale Funktion der Fiihrung zu beachten,
welche der Macht- und Herrschaftssicherung dient (organisationsbezogene Ressourcen und Privilegien zu
[er]halten und zu mehren), vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 24.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S 21. ff. Bspw. betriebliche Gesundheitsmassnahmen und/oder ein
umfassendes Personalmanagement, vgl. dazu oben Ziff. 3.2.1 f.
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richtig von den Mitarbeitenden implementiert werden),”*> und andererseits auf die Gruppen-
erhaltungsfunktion (Kohéasionsfunktion), welche dem inneren Zusammenhang von Zielen und

dem Bestand einer Gruppe dient™°

und die Fiihrungsaufgaben zum Inhalt hat, ,,die die Siche-
rung und Ordnung des lidngerfristigen Zusammenhalts von Gruppen oder die Aufrechterhal-
tung und Forderung der gruppeninternen Beziehungen und Interaktionen zwischen Fiihrenden

und Mitarbeitern**>’ 338

gewihrleisten™”. Die Kohésionsfunktion stellt die sog. sozio-emotionale
Dimension der Fiihrung dar, welche insb. die Fiihrungsaufgabe der Motivation beinhaltet.
Dabei ist die Motivationswirkung bei den sich regelm. stark unterscheidenden Motivations-
strukturen®” und der unterschiedlichen subjektiven Leistungsbereitschaft von Mitarbeitenden
umso hoher, je besser es den Fiithrenden gelingt, die jeweiligen Motivations- und Bediirfnis-

strukturen der Gefiihrten zu identifizieren.>*

Der Prozess der Fiihrung zur Erreichung der Fiihrungsziele, welche im Fiihrungsmodell ,,Fiih-
rung durch Zielvereinbarung* jeweils zu vereinbaren sind,”*' erfolgt immer durch Interaktion

mit Hilfe der Kommunikation zwischen dem Fiihrenden und dem Gefiihrten.**?

Fiihrung stellt
die zielgerichtete soziale Einflussnahme, Beeinflussung oder Steuerung von Personen durch
Information und Instruktion oder Motivation dar, welche stirker durch Uberzeugungsarbeit

. . 4
als durch Zwangsmassnahmen gekennzeichnet wird.”*

Die Motivierung, d.h. die zielbezoge-
ne, interpersonelle Verhaltensbeeinflussung, ist dabei von grundlegender Bedeutung und wird
durch das Ziel, die Aufgabe, das Ergebnis, die Rolle, Gruppe, Art der Einflussnahme (Macht,
Zwang, Sanktion, Uberzeugung oder Verhandlung [Austausch von Vorteilen]), soziale Inter-
aktion, Werte- und Normbildung, Personlichkeitseigenschaften (insb. Féhigkeiten und Fertig-
keiten), Konflikte, Information und Kommunikation, Entscheidung und Entwicklung’** und
damit natiirlich auch durch den Fithrungsstil des Fiihrenden®* geprigt. Der Fithrungsstil stellt
das Verhaltensmuster einer Fithrungsperson dar, welches — anders als das situativ anzupas-
sende Flihrungsverhalten — die zeitstabilen, typisierten und situationsinvarianten Eigenschaf-
ten einer Fithrungsperson beinhaltet.**® Dabei sind traditionell charismatische (Legitimation

durch Vorbild oder Fahigkeiten), patriarchalische (autokratische, Legitimation durch traditio-
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338

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 25.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S 21; FRIEDRICH, S. 70.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 25.

Die Fiithrungskrifte haben die Mitarbeitenden in einem Team dazu zu bringen, dass personliche (vereinbar-
te) Ziele erreicht und individuelle Bediirfnisse befriedigt (Erhaltung des Teams und Steigerung des Ar-
beitsklimas) sowie dass sie zu Mitdenkern und Problemldsern werden kdnnen, wodurch die Aktions- und
Leistungsfahigkeit des Teams erhalten und erweitert bzw. optimiert wird, vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/
LINDERT, S. 26.

Diese hiangen vom Alter, Einkommen, Geschlecht und von der Qualifikation bzw. Ausbildung der Mitar-
beitenden ab, vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 25. Deshalb ist es auch so wichtig, das Berufsbild
und die tendenzielle Personlichkeitsstruktur von Sozialarbeitenden zu verstehen, vgl. dazu oben
Ziff. 2.1.3.1. Zur Bedeutung des Menschenbildes in der Personalfithrung vgl. THOM/RITZ, S. 390 ff.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 25.

Diese konnen aber auch vom Vorgesetzten allein oder von dessen Vorgesetzen iibernommen und evtl.
modifiziert worden sein, vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 24.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 33.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 33.

Vgl. WUNDERER/GRUNWALD, S. 57 ff.; HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 18 f., 34 ff.

5 Vgl. THOM/RITZ, S. 386.

36 Vgl. WUNDERER, S. 204; THOM/RITZ, S. 406.
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nelle Ordnung), biirokratische (Legitimation durch rationale Ordnung) bzw. autoritdre, demo-
kratische (kooperative bzw. partizipative) und laissez-faire Fiihrungsstile zu unterscheiden.’*’

Uberwiegend wird heute die Ansicht vertreten, dass es den sog. situativen Fiihrungsstil zu
verfolgen gilt, nach welchem das Fithrungsverhalten bzw. der Fithrungsstil>*® zu wihlen ist,
welcher fiir die Losung des konkreten Problems bzw. in der konkreten Situation (abhingig
von der Aufgabe bzw. der zu fiihrenden Person) den grossten Erfolg (Output) verspricht.**’
Effektive Fiihrung héngt nicht nur von der Fiihrungskraft, sondern ebenso von den Merkma-
len der Aufgabe, den ,,organisatorischen Rahmenbedingungen, Fiihrungsvorstellungen und

«330 2b. In seinem dreidimensionalen Fiih-

-erwartungen sowie [vom] Verhalten der Gefiihrten
rungskonzept zeigt WILLIAM J. REDDIN auf:>' Effektive Fiihrung — im Sinne einer outputori-
entierten Verwaltungsfiihrung — *** setzt Offenheit fiir situative Variabeln (nach REDDIN sind
das Vorgesetzte, Arbeitskollegen, Mitarbeitende, die Arbeitsweise und Organisation) voraus,
d.h., die Fahigkeit diese richtig einzuschitzen, Fiithrungsflexibilitit (die Fahigkeit, situativ das
richtige Fiihrungsverhalten bzw. den richtigen Fiihrungsstil zu wéhlen) sowie Gestaltungsfa-
higkeit (die Fahigkeit das Fithrungsumfeld gegebenenfalls selbst zu verdndern). Dabei sind
die Ebenen Beziehungsorientierung (vom wenig beziehungsorientierten Verfahrens- bzw.
Verwaltungsstil eines Verwalters zum stark beziehungsorientierten Beziehungsstil eines For-
derers) und Aufgabenorientierung (vom stark aufgabenorientierten Verfahrens- bzw. Verwal-
tungsstil eines Verwalters zum stark aufgabenorientierten Aufgabenstil eines Machers) zu
unterscheiden. Der Integrationsstil als vierter Stil des Modells vereinigt schliesslich die Be-

ziehungs- und Aufgabenorientierung in der Person eines Integrierers.””

Die traditionellen Fiihrungsstile (bzw. -theorien und -konzepte) und Einordnungen verlieren
durch neuere Ansétze nicht an Wert, da sie gewisse Aspekte begrifflich hervorheben, denen
auch in der heutigen Privatwirtschaft und der modernen Verwaltung noch grosse Bedeutung
zukommt. Zu nennen sind Charisma (heute wohl eher unter dem Begriff ,,Leadership**>* be-

7 Vgl. zu den Unterscheidungen von MAX WEBER und KURT LEWIN ausfiihrlich THOM/RITZ, S. 406 f.;

STOCK-HOMBURG/OZBEK-POTTHOFF, S. 297 ff.; HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 244 ff.; MERCHEL,
S. 55 ff.
3 ygl. THOM/RITZ, S. 411.
39 Vgl THOM/RITZ, S. 399 f., 409.
330 Vgl. THOM/RITZ, S. 409, 399 f.
31 Vgl. die zusammenfassende Darstellung des Fiihrungskonzeps von WILLIAM J. REDDIN in THOM/RITZ,
S. 408 ff.
32 Vgl. THOM/RITZ, S. 409.
% Im Sinne des ,,Bad Leaderships* identifiziert REDDIN in seinem Fiihrungskonzept vier Grundtypen von
Fihrungspersonen: Gefilligkeitsapostel (Beziehungsstil), Kneifer (Verfahrens- bzw. Verwaltungsstil),
Kompromissler (Integrationsstil) und Autokrat (Aufgabenstil), vgl. THOM/RITZ, S. 409.
Leadership umfasst gemiss Duden, Das neue Worterbuch der Szenensprachen, ,,alle besonderen Merkmale
einer Fithrungskraft, mit denen es gelingt, andere von den eigenen Visionen, Zielen, Werten oder Hand-
lungsweisen zu {iberzeugen und damit Vorbild zu sein“. Dem Leadership kommt im Konzept REDDIN kei-
ne eigenstindige Bedeutung zu, da es v.a. die transaktionale Fiihrung thematisiert. THOM/RITZ, S. 412,
sprechen in diesem Zusammenhang von transformationaler im Gegensatz zur transaktionalen Fiihrung,
welche die Austauschbeziechung zwischen den Fithrenden und Gefiihrten ins Zentrum stellt. Das Ziel der
transaktionalen Fithrung besteht darin, die Gefithrten mittels bedingten Belohungen (Geben und Nehmen)
bzw. vereinzelten Interventionen zum gewiinschten Verhalten zu motivieren, vgl. THOM/RITZ, S. 412. Vgl.
allg. dazu auch MERCHEL, S. 62 ff.
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kannt)**®, die patriarchalische Ordnung (heute unter dem Begriff ,,Verfilzung® bekannt), die
demokratische Partizipation (Kooperation) von Mitarbeitenden sowie Machtaspekte der Fiih-
rung (Autoritit). Neben den genannten Fiihrungsstilen gewinnt der sog. supportive Fiihrungs-
stil (auch ,,Supportive Leadership genannt)*, welcher sich im Modell REDDIN ebenfalls
finden ldsst (Forderer), immer mehr an Bedeutung. Das gilt v.a. bei der Fithrung von Mitar-
beitenden mit grosser Aufgabenerledigungsautonomie und -verantwortung. Zu nennen sind
typischerweise Mitarbeitende, welche im Bereich der sog. freien Berufe (Arzte, Anwilte etc.)
oder in Bereichen anderer sehr autonomer, kreativer bzw. akademischer Berufsbilder — wozu
insb. auch die Soziale Arbeit oder die Piddagogik gehort — titig sind. Diese Bereiche sind von
jeher nicht autokratisch und hierarchisch, sondern partizipativ und kollegial geprigt. Dem
supportiven Fiihrungsstil kommt auch aufgrund der Entwicklung zu einer individualisierten
und pluralistischen Gesellschaft zunehmendes Gewicht zu. Autokratische (bzw. despotische
oder paternalistische) Fiihrungsstile finden immer weniger Akzeptanz. Partizipative bzw. —
angesichts des Verschwindens von Lebensanstellungen — die Mitarbeitenden weiterbringende
(Talent Management) sowie unterstiitzende Fithrungsstile werden erwartet.”>’ Beim supporti-
ven Fiihrungsstil stehen fiir den Fiihrenden das Wohlbefinden, die Riicksichtnahme auf die
Bediirfnisse der Mitarbeitenden, ein gutes Arbeitsklima und gegenseitige Unterstiitzung im
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Zentrum.””® Dabei kommt den Instrumenten des Coachings®’ und des Mentorings®® eine

zentrale Stellung zu.*'

3.3.2 Fiihrung von Sozialarbeitenden in sozialen Organisationen

Nach dieser allg. Ubersicht iiber die Fiihrungslehre stellt sich die Frage, welche Erkenntnisse
aus diesen fiihrungstheoretischen Uberlegungen nun fiir das Sozialwesen der offentlichen
Verwaltung und insb. fiir die Organisationen des Kindes- und Erwachsenenschutzes und der
Sozialhilfe sowie fiir die Fiihrung von in diesen Bereichen tatigen Sozialarbeitenden abgelei-
tet werden konnen. Erst einmal ist festzustellen, dass in der nach NPM-Gesichtspunkten ge-
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Vel STOCK-HOMBURG/OZBEK-POTTHOFF, S. 297 ff

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 257 ff.

Das gilt insb. fiir junge, gut ausgebildete Talente mit Potential (sog. ,,High Potenials®), welche auf dem
Arbeitsmarkt sehr gesucht sind und sich ihre Stellen (nach diesen Kriterien) aussuchen (kénnen).

Vgl. STOCK-HOMBURG/OZBEK-POTTHOFF, S. 305.

Unter Coaching wird ein interaktiver, personenzentrierter (sowie 16sungs- und zielorientierter) Beratungs-
und Betreuungsprozess, der berufliche und private Inhalte umfassen kann, verstanden, vgl. NIERMEYER,
S. 20; STOCK-HOMBURG, S. 249 ff.; SPIER/VON ROSENSTIEL, S. 115 ff. Ziel des Coachings ist die Forde-
rung der Selbstreflexion sowie der selbstgesteuerten Verbesserung der Wahrnehmung, des Erlebens und
des Verhaltens. Hier ist nur das interne Coaching angesprochen, welches der Fiihrende dem Gefiihrten zu-
kommen ldsst, vgl. NIERMEYER, S. 27 ff. Coaching ist wie die Supervision auch ein geeignetes Mittel zur
Bewiltigung von inneren Kiindigungen, vgl. SCHINDLER, S. 114.

Unter Mentoring wird die Tétigkeit einer erfahrenen Person (Mentor), die ihr fachliches Wissen und ihre
Erfahrungen an eine unerfahrene Person (Mentee) weitergibt, die die Unterstiitzung in der personlichen
und beruflichen Entwicklung zum Gegenstand hat, verstanden, vgl. STOCK-HOMBURG, S. 256 ff.

Zu Ende gefiihrt miindet dies in der eher neueren Fithrungstheorie des ,,Super Leadership“. Die Fiihrungs-
person hat nach dieser Theorie als ,,Super Leader* seine Mitarbeitenden dazu zu beféhigen, selbstéindig und
ergebnisorientiert zu arbeiten, sich selbst zu motivieren und sich selbst zu fithren (bezweckt wird die For-
derung der zielorientierten Selbststeuerung der Mitarbeitenden zu sog. ,,Self-Leadern®), vgl. STOCK-
HOMBURG/OZBEK-POTTHOFF, S. 309 ff. In Zeiten der Globalisierung — welche nicht erst seit der Einfiih-
rung der Personenfreiziigigkeit in der Schweiz vermehrt auch in der Verwaltung Einzug hilt — kommt auch
dem Diversity Management und der interkulturellen Personalfiihrung zunehmende Bedeutung zu.
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fiihrten Offentlichen Verwaltung gewisse Richtungsentscheidungen auf der Makrofiihrungs-
ebene getroffen worden sind, die den Spielraum der Fiihrenden in der Wahl ihrer Fiihrungs-
mittel bereits betrachtlich einschranken. Die ,,Fiihrung durch Zielvereinbarung® hat sich in der
Verwaltung durchgesetzt und ist auf Makrofiihrungsebene der meisten Verwaltungen in der
Schweiz zwingend eingefiihrt worden. Damit werden einerseits die Partizipation und Koope-
ration (bzw. die Mitsprache) — der demokratische Fiihrungsstil bzw. der Beziehungsstil — und
andererseits aber auch die Aufgaben- und Zielorientierung (die Erfolgs-, Leistungs- und Wir-
kungsorientierung) — nach REDDIN der Aufgabenstil — als Basen der Fiihrung in der 6ffentli-
chen Verwaltung verankert. Dies kommt den Sozialarbeitenden im Sozialwesen sicherlich
entgegen, da ihnen diese Fiihrungsstile aufgrund ihrer Ausbildung und ihres Personlichkeits-
profils insg. ndher liegen und besser entsprechen sollten.

Das Hauptproblem von Sozialarbeitenden und von Organisationen des Sozialwesens stellt die
sozial-psychische Belastung am Arbeitsplatz und deren Auswirkungen (Fluktuationen etc.)**
dar, insb. mogliche (schwere) gesundheitliche Auswirkungen auf Sozialarbeitende. Der Fiih-
rungsstil der Vorgesetzten hat sich deshalb situativ auf diese Problematik auszurichten. Ge-
fragt sind also Fiihrungsstile, die Sozialarbeitende in ihrer Arbeit unterstiitzen, ihnen durch
Riickendeckung Entlastung bieten und ihre Gesundheit mit einbeziehen.*®® Wenn es um Fiih-
rung in sozialen Organisationen geht, darf das in vielen Organisationen des Sozialwesens ver-
breitete, zumindest ambivalente bis ablehnende Verhéltnis zur Personalfithrung und insb. zur
Macht nicht unterschitzt werden.’** Aufgrund der Sensibilitit des Themas muss dieser Aspekt
vom Fiihrungskader immer beachtet und beriicksichtigt werden,*® um die Akzeptanz ihrer

Entscheidungen nicht zu gefahrden.

3.3.2.1 Aufgabenorientierung in organisatorischer und prozessualer Hinsicht

Grundsitzlich ist zwischen der fachlichen (inhaltlichen) sowie personlichen und der {ibrigen
Fithrung (insb. was Aufgaben, Leistung [Output], Strukturen, Prozesse, Vorgesetzte, Ressour-
cen und die Organisation betrifft) zu unterscheiden. Die Fithrung muss vermehrt auf die effek-
tive Leistungserbringung (Output), d.h. nach REDDIN auf die eigentliche Aufgabenerledigung
(Ziel-, Erfolgs-, Leistungs- und Wirkungsorientierung) und die sie begleitenden Prozesse und

Strukturen ausgerichtet werden.**®

Gefordert sind dafiir erst einmal eine adidquate und effi-
ziente Organisation des Betriebs, d.h. klare und effiziente Strukturen, Rahmenbedingungen,
Ablaufe, Prozesse, Regeln, Verantwortlichkeiten, Zustiandigkeiten, Stellvertretungen, schnelle
Entscheidungen in diesen Bereichen (dafiir sind Entscheidungsfreude und -wille erforder-

lich)*®’, klare sowie straffe Mitarbeiterfiilhrung im organisatorischen (personellen) Bereich

62 Vgl. oben Ziff. 2.2.1 f.

36 Zum sog. ,,gesunden Management* vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 153 ff. Unter ,,gesundem Management* ist
der alltdgliche transaktionale Prozess zur Sicherstellung einer optimalen Passung zwischen betrieblichen
Rahmenbedingungen und personlichem Verhalten und Erleben zum Zweck der Erhaltung und zum Aus-
bau der Arbeitsbewiltigungsfahigkeit der Mitarbeiter™ zu verstehen, vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 153.

Vgl. LOTMAR/TONDEUR, S. 25 f.

Vgl. FRIEDRICH, S. 70 f.

366 Vgl. THOM/RITZ, S. 386.

367 Vgl. zu diesen Eigenschaften bereits bei der Personalrekrutierung oben Ziff. 3.2.1.1.
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und das sich Einsetzen fiir gute Rahmenbedingungen (insb. fiir Ressourcen) gegentiber Vor-
gesetzten, was wiederum jeweils Durchsetzungsfahigkeit verlangt. Erfahrungsgemaiss wird in
den Organisationen des Sozialwesens auf diese organisatorischen Belange zu wenig Gewicht
gelegt, weshalb Reibungsverluste und Frustrationen entstehen, die die Sozialarbeitenden (un-
notigerweise) zusitzlich belasten. Gerade in Organisationen, in welchen Mitarbeitende sozial-
psychisch besonders belastet sind, liegt es in der Verantwortung der Fiihrungskader (nicht nur
auf der Makrofiihrungsebene) alles daran zu setzen, die organisatorischen, strukturellen und
prozessualen Rahmenbedingungen des Fiihrungsalltags optimal auszugestalten und auf die
Bediirfnisse der Mitarbeitenden auszurichten. Nur so konnen anzustrebende Entlastungen
auch in diesen Belangen erreicht werden. Addquate demokratische Instrumente der Partizipa-
tion, welche fiir die Akzeptanz und erfolgreiche Einfiihrung organisatorischer, struktureller
und prozessualer Rahmenbedingungen wichtig sind, werden dadurch nicht ausgeschlossen
und sind aufgrund des ambivalenten Verhéltnisses zur Macht im Sozialwesen — selbst in den
organisatorischen Bereichen — sogar geboten, solange sie den Pramissen der Effizienz und
dem Erfordernis zeitgerechter Entscheidungen nicht entgegen laufen.

I.d.R. wird davon ausgegangen, dass sich Handlungs-, Gestaltungs- und Entscheidungsspiel-
riume am Arbeitsplatz entlastend auswirken.’®® V.a. in psychosozialen bzw. sozial-
psychischen Arbeitsbereichen scheinen sich diese Faktoren aber immer mehr in negative Ein-
flussfaktoren umzuwandeln.*® Aus einem fehlenden adiquaten Handlungsrahmen resultieren
Verantwortungen, die als belastend und iiberfordernd wahrgenommen werden.>” Es ist dabei
zu iberlegen, ob dieser von den Fithrungskadern vorzugebende, addquate, organisatorische,
strukturelle und prozessuale Handlungsrahmen nicht teilweise bis in den arbeitsinhaltlichen
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(fachlichen) Bereich ausgedehnt werden sollte.””” Routinierte Handlungsabldufe, ein ange-

messenes Zeitmanagement (pro Fall aufzuwendender und zu erwartender Zeitaufwand)’’?,
anzuwendende Arbeitsmethoden und zu erreichende Qualititsstandards bzw. realistische Er-
folgsdefinitionen®” konnten zu einer besseren beruflichen Selbstwirksamkeit der Sozialarbei-
tenden beitragen, mehr ,,Erfolgserlebnisse“3 ™ herbeifiihren und insg. Frustrationen und Belas-

tungen reduzieren.’”

In der Vergangenheit wurde dem Aspekt der Aufgaben- und Leistungsorientierung (Output)
im Sozialwesen zu wenig Beachtung geschenkt,’’® weshalb bevorzugt Fithrungskrifte befor-

368
369
370
371

Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 9 f.; MAROON, S. 69 ff.; SPIER/VON ROSENSTIEL, S. 210.

Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 9 f., S. 16.

Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 9 f., S. 16; SCEKIC, S. 49 ff.

Dabei besteht nur ein scheinbarer Widerspruch zur NPM-Idee, welche gerade mehr Handlungsspielrdume
nach unten delegieren mdchte. Das Konzept ,,Fiihrung durch Zielvereinbarung® sieht gerade orientierungs-
gebende Vereinbarungen von Zielen, Leistungsstandards (Zielprizisierung) und Uberpriifungsverfahren
vor, die den Weg zum Ziel nicht einengen bzw. selbstverantwortliches Handeln ermoglichen sollen, vgl.
THOM/RITZ, S. 404 £.

372 Vgl. ausfiihrlich dazu BORCHERT, S. 141 ff.; unten Ziff. 3.3.3.3.

373 Vgl. THOM/RITZ, S. 405; REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 107 f.

3 Vgl. zum Erfolgsdilemma der Sozialen Arbeit oben Ziff. 2.1.3.2.

37 Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 17.

376 Vgl. THOM/RITZ, S. 386. Dabei besteht nur scheinbar ein Widerspruch zur NPM-Idee, welche gerade darin
besteht, mehr Handlungsspielrdume nach unten zu delegieren. Dies muss sicherlich fiir die einzelnen Orga-
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dert und eingestellt worden sind, welche vorwiegend partizipative bzw. beziehungsbezogene
Fiihrungsstile pflegen, nicht aber ebenso die Managereigenschaften und -fahigkeiten eines
aufgaben- und leistungsorientierten Machers besitzen.”’” Demnach wurden der dem Berufs-
bild der Sozialen Arbeit immanenten Kollegialitit’”® entsprechend, was ihre Aufgaben- und
Leistungsorientierung betrifft eher schwach entwickelte bzw. iiberwiegend beziehungsorien-
tierte Flihrungspersonen bevorzugt, denen die Rolle eines ,,Primus inter Pares® zugedacht
war, die letztlich zwar als angenehme — als Manager und Fiihrungspersonen aber unfihige —
Vorgesetzte wahrgenommen worden sind aber ihre Kernfiihrungsaufgaben als nach REDDIN es
jedem recht machen wollende sog. ,,Gefilligkeitsapostel, ,,Kneifer* oder bestenfalls ,,Kom-
promissler”,”” nicht wahrgenommen haben und aufgrund ihres generellen Personlichkeitspro-
fils,”™ ihres (fehlenden) Managementfachwissens™' sowie ihrer Tendenz, im Fachlichen®®
verhaftet zu bleiben, auch nicht wahrnehmen konnten. Teilweise konnte mit der Einfiihrung
des Fiihrungskonzepts ,,Fiihrung durch Zielvereinbarung* die Aufgabenorientierung des Fiih-
rungskaders in der 6ffentlichen Verwaltung herbeigefiihrt werden. In organisatorischen, struk-
turellen und prozessualen Angelegenheiten taugt dieses Instrument aber gerade wenig, weil
sich diese nur sehr bedingt und nur in Einzelfillen als Gegenstand eines zwischen den Vorge-
setzten und den Mitarbeitenden zu vereinbarenden Ziels eignen. Als sog. nicht delegierbare
Kompetenzen muss die Fiihrungsverantwortung (Organisationsverantwortung)’> dafiir von
den Fiihrenden alleine — evtl. mit partizipativen Mitsprachemoglichkeiten — wahrgenommen
werden.

3.3.2.2 Beziehungsorientierung in fachlicher (inhaltlicher) und personlicher Hinsicht

In der 6ffentlichen Verwaltung sind die Aktivierung der Mitarbeitermotivation und der Leis-
tungsbereitschaft und damit der Beziehungsstil immer schon im Zentrum der Fiihrung gestan-
den, wobei als Schwachpunkt der Fithrungskader in der Verwaltung ihre Sozialkompetenzen
(insb. Riickmeldungen [Feedback], Kritikfdhigkeit, Informationsverhalten, Konfliktaustra-
gungsfihigkeit sowie Vermittlung der Zielsicherheit) identifiziert worden sind.*** Mit dem im
Zuge der NPM-Reformen in vielen 6ffentlichen Verwaltungen der Schweiz Einzug gehalte-
nen Fiihrungskonzept ,,Fithrung durch Zielvereinbarung* und den dadurch zwingend durchzu-
fiihrenden Mitarbeitergespriachen konnten in dieser Hinsicht bereits flichendeckende Fort-
schritte erzielt werden. Auch die Partizipation und demokratische Mitsprache, welche in Be-
zug auf die Akzeptanz der Entscheidungen nicht nur, aber aufgrund ihres autonom-

nisationen, Abteilungen und Fithrungskader, aber nicht unbedingt fiir jeden Mitarbeiter und schon gar nicht

fiir jeden Arbeitsbereich gelten.

Zu den bei der Rekrutierung von Fiithrungskréften zu beachtenden Fahigkeiten und zur Zusammenarbeit

der Organisationen des Sozialwesens in diesem Bereich vgl. oben Ziff. 3.2.1.1; Fn. 250.

78 Vgl. oben Ziff. 2.1.3.4.,3.3.1, 3.3.2, unten 3.3.2.2; Fn 54.

7 Vgl. THOM/RITZ, S. 411 f.

%0 Vgl. dazu bereits oben Ziff. 2.1.3.1.

31 Vgl. dazu bereits oben Ziff. 3.2.1.1.

32 Vgl. dazu bereits oben Ziff. 3.2.1.1; Fn. 268. Vorgesetzte der 6ffentlichen Verwaltung zeichnen sich insb.
durch eine hohe Fachkompetenz aus, vgl. THOM/RITZ, S. 386.

3 Vgl. THOM/RITZ, S. 394 f.

¥ Vgl. THOM/RITZ, S. 386.
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akademisch, partizipativ und kollegial geprigten Berufsbilds®®

und ihres generellen Person-
lichkeitsprofils®® doch besonders ausgeprigt fiir Sozialarbeitende bedeutsam ist, und, wie
bereits angesprochen,”’ ebenso die Aufgabenorientierung (in der Vermittlung von Zielsicher-

heit) verbessert werden.

Bei der Fiihrung im Sozialbereich stellen die fehlenden Sozialkompetenzen regelm. nur in
Bezug auf die Konfliktaustragungsfahigkeiten ein Problem dar, welches eng mit dem nicht
immer vorhandenen Fiihrungs- und Durchsetzungswillen sowie den mangelnden Fiihrungsfa-
higkeiten (bzw. -kenntnissen) der Fithrungskader zusammenhingt.”®® Dieses Problem ist mit-
tel- bis langfristig mit einem umfassenden (strategischen) Personalmanagement zu 16sen, in-
dem geeignete Fithrungskrifte rekrutiert, berufen und entwickelt werden.”® In Bezug auf die
Uberlastung von Sozialarbeitenden ist eine Hauptursache in den fast grenzenlosen Handlungs-
, Gestaltungs- und Entscheidungsspielrdumen zu finden, in denen sie sich — auch aufgrund der
tibermissigen Fallzahlen und des damit erforderlichen Dringlichkeits- bzw. Prioritditenmana-

391

gements — " zu verlieren drohen.' Die Folgen eines fehlenden adiquaten Handlungsrah-

mens sind dusserst belastende und iiberfordernde — fachlich und personlich unzumutbar gros-

2
se — Verantwortungen.39

Um dem entgegenzuwirken, kdnnen von der Fithrung bis in den
arbeitsinhaltlichen (fachlichen) Bereich reichende, organisatorische, strukturelle und prozes-
suale Rahmenbedingungen vorgegeben werden.*”® In fachlicher (inhaltlicher) und personli-
cher Hinsicht sind aufgabenorientierte Fiihrungsstile bzw. ist eine autokratisch oder hierar-
chisch geprédgte Fithrung zur Anleitung und Entlastung von Sozialarbeitenden grundsitzlich
nicht geeignet. Aufgrund des autonom-akademisch, partizipativ und kollegial geprigten Be-
rufsbilds,”* der grossen Arbeitsselbstindigkeit, Aufgabenerledigungsautonomie und -verant-
wortung und des generellen Personlichkeitsprofils®> von Sozialarbeitenden, werden iiberwie-
gend demokratische, unterstiitzende und motivierende Fiithrungsqualititen (Empathie, Einfiih-
lungsvermogen, Verstindnis [ernst nehmen der Probleme], Vertrauen, Vertraulichkeit, Fach-
lichkeit, Kooperationsbereitschaft, Verbindlichkeit, Glaubwiirdigkeit [bspw. der Unterstiit-
zung], Erreichbarkeit Vorbildlichkeit, Stirke sowie Unerschiitterlichkeit)*®
hungsorientierte Fiihrungsstile gefordert sein, um Sozialarbeitende erfolgreich und entlastend

und damit bezie-

fithren zu konnen.

%5 Vgl. oben Ziff. 2.1.3.4,3.3.1,3.3.2,3.3.2.1; Fn. 54.

6 ygl. oben Ziff. 2.1..3.1.

7 Vgl. oben Ziff. 3.3.2.

¥ Vgl. LOTMAR/TONDEUR, S. 24 f.; bereits oben Ziff. 3.2.1.1; Fn. 268.

¥ Vgl. dazu oben Ziff. 3.2.1,3.2.1.1.

3% Zum sog. Ressourcendilemma vgl. oben Ziff. 2.1.3.5.

391 Vgl. dazu bereits oben Ziff. 3.3.2.1.

%2 Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 9 f., S. 16; SCEKIC, S. 49 ff.

3 Vgl. dazu oben Ziff. 3.3.2, 3.3.2.1.

394 Vgl. bereits oben Ziff. 2.1.3.4, 3.3.1, 3.3.2; 3.3.2.1; Fn. 54. Gleichzeitig resultiert daraus auch eine er-
schwerte Kontrolle und Uberpriifung der Arbeit durch die Vorgesetzten, vgl. NEUBAUER, S. 88.

3% Vgl. oben Ziff. 2.1.3.1.

3% Vgl. NEUBAUER, S. 97, 100 f.
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Auf der fachlichen (inhaltlichen) und personlichen Fiihrungsebene ist fiir die Fiihrung von

397, welche insb. auch

Sozialarbeitenden die Gruppenerhaltungsfunktion (Kohésionsfunktion)
die Fiihrungsaufgabe der Motivation beinhaltet, entscheidend. Die Motivierung von Sozialar-
beitenden verlangt der Fiihrung neben der Beherrschung des Beziehungsfiihrungsstils natiir-

lich auch Leadershipqualititen®®

ab. Die Intensitidt der Motivationswirkung ist von der sub-
jektiven Leistungsbereitschaft sowie von den jeweiligen Motivations- und Bediirfnisstruktu-
ren der Gefiihrten abhingig.*”’ Der (richtigen) Identifikation der Motivations- und Bediirfnis-
strukturen von Sozialarbeitenden, der Frage also, wie diese zu motivieren sind, kommt damit
grundlegende Bedeutung zu. Dem generellen sozialarbeiterischen Personlichkeitsprofil ent-

400

sprechend, weisen Sozialarbeitende eine genuine arbeitsinhaltliche Motivation aus,” welche

1 Wie bereits festgehalten werden konnte,*"*

darin liegt, schwécheren Menschen zu helfen.
ist ihre Leistungsmotivation dadurch zu optimieren, dass ihnen das Helfen erleichtert wird, sie
in ihrem Helfen unterstiitzt werden, ihnen dadurch mehr Zeit pro Klient verschafft sowie ihre
Erfolgsquote und Arbeitsfrustration als Folge davon erhdht bzw. abgebaut wird.*”® Dafiir ist
der Faktor Zeit und sind selbstverstindlich die personlichen (psychischen und physischen)
Ressourcen von Sozialarbeitenden bedeutsam, welche es von den Fiithrenden zu optimieren

gilt.**

Die Motivierung von Sozialarbeitenden darf demnach nicht bloss iiber Ziele, Aufgaben und
Inhalte passieren, sondern muss — im Hinblick auf das Ziel der sozial-psychischen Entlastung
— am erfolgversprechendsten durch die Bereitstellung guter Rahmenbedingungen, Riickende-
ckung, das Wegrdumen von Arbeitshindernissen sowie durch geeignete Férderung und Unter-
stiitzung geschehen.*” Sozialarbeitende sind in ihrer weitgehenden Arbeitsselbstindigkeit,
Aufgabenerledigungsautonomie und -verantwortung nicht allein zu lassen, weshalb sie in ih-
rer Arbeit einen sie unterstiitzenden und fordernden Chef bendtigen, welcher bspw. auf die
Fithrungsinstrumente des Mentorings und des Coachings zuriickgreift.*”® Fiihrungspersonen
miissen auf der fachlichen (inhaltlichen) und persdnlichen Fithrungsebene Sparring-Partner,
Respektsperson, Vertrauter, Berater, Blitzableiter, Abfalleimer, Aufbauer, Zuhorer (offenes
Ohr auch fiir private Probleme) und Troster zugleich sein, was eine gehorige Portion an Hu-

37 Vgl. oben Ziff. 3.3.1.

3% Vgl. dazu oben Ziff. 3.2.1, 3.3.1, unten 3.3.2.4, 3.3.3.5; Fn. 354, 425.

3% Vgl. oben Ziff. 3.2.1.2, 3.3.1, unten 3.3.2.4, 3.3.3.5; Fn. 54, 274, 468.

40 yol. oben Ziff. 3.2.1.2, 3.3.1, unten 3.3.2.4, 3.3.3.5; Fn. 54, 274, 468.

1 Zum Arbeitsinhalt als nicht unwesentlicher Motivator fiir 6ffentliche Bedienstete allg. vgl. THOM/RITZ,
S. 3009.

‘2 Vgl. oben Ziff. 3.2.1.2, 3.3.1, unten 3.3.2.4, 3.3.3.5; Fn. 54, 274, 468.

43 Vgl. REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 106 ff.

4% Vgl. zum sog. Ressourcenmanagement SCEKIC, S. 22 ff.; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 54 f.; zum
»gesunden Management* WEINREICH/WEIGL, S. 153 £.

45 Vgl. dazu WEINREICH/WEIGL, S. 153 f.

496 7Zur entlastenden Wirkung von arbeitsbezogener Unterstiitzung bzw. von Mentorensystemen insb. fiir Stu-
dienabginger und Berufseinsteigende vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEI-KART, S. 17 f.; allg. dazu STOCK-
HOMBURG, S. 859 f.; oeben Ziff. 2.1.3.3, unten 3.3.2.4, 3.3.3.1 {, 3.3.35; Fn. 49, 54, 275, 411, 448 {. Coa-
ching ist wie die Supervision auch ein geeignetes Mittel zur Bewiltigung von inneren Kiindigungen, vgl.
SCHINDLER, S. 114. Zu den Definitionen von Mentoring und Coaching vgl. Fn. 359 f. Gleichzeitig kann so
auch die schwierige Kontrolle und Uberpriifung der Arbeit durch die Vorgesetzten verbessert werden, vgl.
dazu bereits Fn. 394; NEUBAUER, S. 88. Erforderlich ist auch intellektuelle Stimulation und Qualifizierung
der Mitarbeitenden, vgl. NEUBAUER, S. 101 f.
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mor, Stiarke, Unerschiitterlichkeit sowie die Fahigkeit, sich selbst nicht zu wichtig zu nehmen,
erfordert. Es ist ein ,,wir* bzw. eine Beziehungsqualitit zu verlangen, ,,die moglichst nahe an
den Status ,natiirlicher Beziehungen’ heranreicht“.*"” Schliesslich miissen Fithrungspersonen
erkennen konnen und die Sensibilitdt besitzen, ob und weshalb ihre Mitarbeitenden sozial-
psychisch belastet sind.**®

Nicht nur um diesen Anforderungen gerecht zu werden, erscheint der supportive Fithrungsstil
— bzw. nach REDDIN der Forderer — zur fachlichen (inhaltlichen) und personlichen Fiihrung
von Sozialarbeitenden pradestiniert. Denn aus dem Gesagten wird offensichtlich, dass neben
der Motivierung auch ein weiterer Aspekt der Gruppenerhaltungsfunktion (bzw. Kohésions-
funktion) und des supportiven Fithrungsstils fiir die Fiihrung von Sozialarbeitenden zentrale
Bedeutung zukommt: Der ,,Sicherung und Ordnung des léngerfristigen Zusammenhalts von
Gruppen oder die Aufrechterhaltung und Férderung der gruppeninternen Beziehungen®*®
oder anders formuliert, der Férderung des Arbeitsklimas, des Teamgeists, des Teamworks und
der Teamentwicklung*'’. Vorgesetze haben nicht nur persénlich zur Férderung und Unterstiit-
zung ihrer Mitarbeitenden beizutragen, sondern sie haben auch ein Arbeitsklima der gegensei-
tigen Forderung, Unterstiitzung und Anerkennung zu schaffen.”'' Vorgesetzte konnen diese
Funktionen — insb. in grosseren Teams — nicht alleine wahrnehmen. Die optimale gegenseitige
sozial-psychische Entlastung ist zu erreichen, wenn sich ein Arbeitsklima der gegenseitigen
Unterstlitzung und Forderung etablieren kann. Zur Forderung eines solchen Arbeitsklimas
sind Instrumente wie Intervision, (Team-) Supervision,412 Feedback, Teamwork, Mentoring,

: . 41 . . 414
Coaching, Tutoring*" etc. zu implementieren.

Schliesslich haben idealiter auch gewisse Elemente der ,,Super Leadership Theorie**"” Ein-
gang in die Fiihrung von Sozialarbeitenden zu finden, weil Sozialarbeitende mit ihrer Arbeits-
selbstandigkeit, Aufgabenerledigungsautonomie und -verantwortung sehr viele Féahigkeiten

407
408

Vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 154; ebenso NEUBAUER, S. 97, 102 f.

Vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 154. Dazu ist auch emotionalisierte Kommunikation erforderlich, vgl. WEIN-
REICH/WEIGL, a.a.0. Mehr zur Kommunikation unten Ziff. 3.3.3.5.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 25; oben Ziff. 3.3.1.

Vgl. STOCK-HOMBURG, S. 860; zum Betriebs- und Organisationsklima allg. vgl. VON ROSENSTIEL, S. 370
ff.

Die arbeitsbezogene Unterstiitzung und Anerkennung sind entscheidende Entlastungsfaktoren, vgl. HEI-
SIG/DALBERT/SCHWEI-KART, S. 11 f., 17; MAROON, S. 128 ff.; REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 113
ff.; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 36, 71; oben Ziff. 2.1.3.3, unten 3.3.2.4, 3.3.3.1 f,, 3.3.3.5; Fn. 49,
54, 275, 406, 448 f. Zu einem positiven Arbeits- bzw. Organisationsklima gehdren das Kohdrenz- bzw.
Vertrauensgefiihl (bestehend aus der Verstehbarkeit, Handhabbarkeit, Sinnhaftigkeit der Arbeit), die sozia-
le (arbeitsbezogene und private) Unterstiitzung, das Vertrauensklima (Vertrauen in die Fithrung), das Koo-
perations- und Konfliktbewaltigungsklima sowie das Lern- und Innovationsklima, vgl. SCEKIC, S. 22 ff.,
39 ff. Zur (grossen) Rolle der Unterstiitzungssysteme MAROON, S. 121 ff.; HOFFMAN/KUNG/LEUENBER-
GER, S. 70 f.

Vgl. MAROON, S. 141 ff.; REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 119 f.; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER,
S. 67 ff., 71. Zur Supervision als Beitrag zur Psychohygiene vgl. TACKE, S. 120 ff.

Davon profitieren nicht nur Studienabgénger und Berufseinsteigende, sondern auch erfahrene Mitarbeiten-
de, vgl. unten Ziff. 3.3.3.2. Zu den Definitionen von Mentoring und Coaching vgl. Fn. 359 f.

Coaching ist wie die Supervision auch ein geeignetes Mittel zur Bewiltigung von inneren Kiindigungen,
vgl. SCHINDLER, S. 114.

415 Vgl. Fn. 361, 425.
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benétigen, die einen ,,Self Leader gerade ausmachen.*'® Es ist aber davor zu warnen, diese
Theorie vollends zu iibernehmen, da in der Sozialen Arbeit der Austausch und die Interaktion
zwischen Fiihrung und Gefiihrten bzw. zwischen den Gefiihrten und die gegenseitige Forde-
rung und Unterstiitzung der Komplexitdt der Probleme und Verhiltnisse entsprechend, unab-
dingbare Voraussetzung flir den Fiihrungs- und Arbeitserfolg sowie fiir die Entlastung der
Sozialarbeitenden darstellen und die unreflektierte Ubernahme der ,,Super Leadership Theo-
rie” die bestehende und sich nicht bewidhrende Einzelkdmpfermentalitit, welche als eine
Hauptursache der sozial-psychischen Uberlastung von Sozialarbeitenden zu bezeichnen ist —
noch verstirken konnte.

3.3.2.3 Verfahrens- bzw. Verwaltungsstil

Zu Recht steht der nicht personen- und aufgabenbezogene, sondern den Gesetzmissigkeiten
des offentlichen Dienstes folgende, sog. Verfahrens- bzw. Verwaltungsstil in der Verwaltung
nicht mehr alleine da. Er spielt aber weiterhin und wird auch zukiinftig eine tragende bzw.

iibergeordnete Rolle einnehmen (miissen).*!”

Neben den anderen Dimensionen sorgt er in der
von Regeln und Normen durchtrinkten Verwaltung filir die Einhaltung des herrschenden Le-
galitdtsprinzips, welches fiir jede Verwaltungstitigkeit eine gesetzliche Grundlage voraussetzt
bzw. staatliches Tun, Unterlassen oder Dulden nur innerhalb der gesetzlichen Rahmenbedin-
gungen zuldsst. Der Kreativitdt, dem Gestaltungswillen und der Situativitit sind in der Kern-
verwaltung — wozu auch das Sozialwesen zu zéhlen ist — naturgemaiss engere Grenzen gesetzt
als in der Privatwirtschaft."'® Gefordert ist ein ,reibungsloses Funktionieren innerhalb der
Spielregeln®, wofiir Zuverléssigkeit, Fairness, Gleichbehandlung, Rationalitidt und Selbstbe-
herrschung gross zu schreiben sind.*"> Auch in der zunehmend regulierten Privatwirtschaft
nimmt die Bedeutung des Verfahrensstils zu. Legal, Compliance und andere Risk-Einheiten
zeichnen sich fiir die Einhaltung der geltenden Gesetze und Vorschriften verantwortlich und
pragen damit immer mehr auch den Alltag jeder einzelnen Fiihrungsperson eines Unterneh-
mens.

3.3.2.4 Fazit — Integrationsstil als Idealtypus des Fiihrungsstils im Sozialwesen?

Auf der organisatorischen, strukturellen und prozessualen Ebene sind demnach von den Fiih-
rungskadern auf der Mikrofithrungsebene ganz andere Fiihrungsqualititen und -stile gefor-
dert, als auf der fachlichen (inhaltlichen) und personlichen Ebene. Auf der fachlichen (inhalt-
lichen) und personlichen Ebene sind demokratische, unterstiitzende und motivierende Fiih-
rungsqualititen und -stile (Beziehungsorientierung), auf der Prozess- und Organisationsebene
sind viel mehr aufgabenorientierte (autokratische und hierarchische) Elemente gefragt, um
den Sozialarbeitenden Entlastung bringen und Unterstiitzung bieten zu konnen. Die Aufga-
ben- und Leistungsorientierung muss zur Entlastung der Mitarbeitenden teilweise bis in den
arbeitsinhaltlichen (fachlichen) Bereich ausgedehnt werden.

416 Vgl. dazu NEUBAUER, S. 102.

7 Vgl. THOM/RITZ, S. 411.
8 Vgl. THOM/RITZ, S. 400.
9 Vgl. THOM/RITZ, S. 410.



Fiihrung von sozial-psychisch besonders exponierten Mitarbeitenden 68

Die getroffene materielle Unterscheidung zwischen der Anwendung des Beziehungs- und des
Aufgabenstils darf nicht dariiber hinwegtduschen, dass sich die Organisationen des Sozialwe-
sens aufgrund ihrer Dienstleistungsorientierung, der fachlich-intellektuellen Methodenbezo-
genheit ihrer Aufgaben sowie der sowohl auf der Seite der Sozialarbeitenden als auch auf der
Seite der Klienten sehr personlichkeits- und beziehungslastigen Téatigkeiten gerade durch die
enge Verflechtung und stindige Uberlagerung von Aufgaben (Zielen) mit fachlichen und per-
sonlichen Aspekten auszeichnen. Die organisatorischen, strukturellen und prozessualen lassen
sich von den fachlichen (inhaltlichen) und personellen Fragen nicht immer und vielfach nur
sehr schwer trennen. Die getroffene materielle Unterscheidung dient denn auch mehr der Ver-
deutlichung der Notwendigkeit, (vermehrt) aufgaben- und leistungsorientierte Gesichtspunkte
in die Fiihrung im Sozialwesen einfliessen zu lassen, als der Propagierung einer scharfen
Trennung der Anwendbarkeit der beiden Fiihrungsstile. Zudem ldsst sich mit der materiellen
Unterscheidung der beiden Fiihrungsstile aufzeigen, dass fiir organisatorische, strukturelle
und prozessuale Fiihrungsfragen grundsétzlich ein aufgabenorientierter und fiir fachliche (in-
haltliche) und personliche Fiihrungsfragen wiederum eine beziehungsorientierter Fiihrungsstil
besser geeignet erscheint, die angestrebte sozial-psychische Entlastung von Sozialarbeitenden
herbeizufiihren. Das Fiihrungsmodell ,,Fiihrung durch Zielvereinbarung®, welches die Bezie-
hungs- und Aufgabenorientierung beinhaltet, stellt fiir die Organisationen des Sozialwesens
ein geeignetes Fithrungsinstrument dar, um diesen Anliegen, den Interessen der Sozialarbei-
tenden und der Organisationen bestmoglich Rechnung tragen zu kdnnen.

Diesen Erkenntnissen folgend, diirfte im Sozialbereich sehr oft der nach REDDIN sog. Integrie-
rer gefragt sein.*”’ Der Integrationsstil zeichnet sich in der Kombination von Aufgaben- und
Beziehungsorientierung aus, indem der Integrierer beziehungsorientiert die Personlichkeiten
seiner Mitarbeitenden akzeptiert und entwickelt, die Aufgaben des Teams koordiniert und das

Engagement jedes Einzelnen sowie des Teams weckt.*”!

Der Integrationsstil — mit bezie-
hungsseitig starken Elementen des supportiven Fiihrungsstils sowie einigen Elementen der
»duper Leadership Theorie* — eignet sich insb. deshalb sehr hiufig im Kindes- und Erwach-
senenschutz und in der Sozialhilfe, weil sich die Arbeit der Sozialarbeitenden durch ein hohes
Mass an Selbstiindigkeit auszeichnet, sie in ihrer Selbstindigkeit aus Uberlastungsgesichts-

punkten aber nicht vollends allein gelassen werden diirfen.

Fiihrungskader haben sich an diesen Leitlinien orientierend, situativ fiir den Fiihrungsstil zu
entscheiden, welcher die grosste Effektivitdt in Bezug auf das jeweils zu erreichende Ziel — in
casu die sozial-psychische Entlastung der Sozialarbeitenden — verspricht.*”> Um dies zu errei-
chen, haben Fiihrungspersonen als Forderer und Unterstiitzer im Sinne des supportiven Fiih-
rungsstils oder situativ wiederum als Verwalter aufzutreten, die in einer legalistischen Ver-
waltung Fairness, Gleichbehandlung und die Anwendung des geltenden Rechts zu gewéhr-
leisten vermdgen. Punktuell werden dafiir ebenso ihre Fahigkeiten als Gestalter und Macher

420 GIl. A. THOM/RITZ, S. 411 f.

21 Vgl. THOM/RITZ, S. 411.

422 THOM/RITZ, S. 411, sprechen in diesem Zusammenhang von Offenheit fiir Situationsfaktoren sowie von
Fiihrungsflexibilitat.
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(Aufgabenstil) und damit ihre Durchsetzungsfahigkeiten und schliesslich genau so ihre Fa-
higkeiten als Uberzeuger, Motivatoren und Visiondre* (bspw. durch symbolische Fiih-

I_ung)424

im Sinn der Leadership-Idee bzw. der transformationalen Fiihrung gefordert sein,
welche in Anlehnung an die Eigenschaftstheorien wiederum die Personlichkeit der Fiihrungs-

personen stirker betonen und in der Lehre wieder zunehmende Bedeutung erlangen.*”’

3.3.3 Konkrete Fithrungsmassnahmen auf der Mikrofithrungsebene

3.3.3.1 Fiihrung und Gesundheit, Unterstiitzung und Entlastung

Schutz und Férderung der Gesundheit ist eine Fiihrungsaufgabe.**®

Jede Fiihrungskraft kann
etwas zur Gesundheit, Unterstiitzung und Entlastung seiner Mitarbeitenden beitragen. Entlas-
tung beginnt im Kopf, nicht nur bei den Mitarbeitenden, sondern auch in den Kopfen der
Vorgesetzten, da deren Einstellung zu den Themen Gesundheit, Unterstiitzung und Entlastung
grundlegende Bedeutung zukommt. Dafiir miissen sie die (gesundheitlichen) Probleme, Risi-
ken, Sorgen und Anliegen bzw. die Belastungssituationen ihrer Mitarbeitenden erst einmal

427
(er)kennen und ernst nehmen.

Dafiir sind Informationen und Weiterbildungen erforderlich.
Thnen muss bewusst sein, dass nur gesunde Mitarbeitende fahig sind, ihr Leistungspotential
(Arbeitsproduktivitdt, Fehlzeiten) auszuschopfen und dass die Gesundheit mit der Belastungs-
situation und der arbeitsbezogenen Unterstiitzung in Wechselwirkung steht und diese wieder-
um mit der Fluktuationsquote zusammenhingen. Work-Life- sowie Work-Familiy-Balance**
diirfen fiir die Fiihrungskader keine Fremdworte sein. Vorgesetzte miissen bei Uberlastungssi-
tuationen glaubhafte Unterstiitzung und Hilfe anbieten, ein Klima des Austausches sowie der
gegenseitigen Hilfsbereitschaft schaffen und Ventile zur Verfiigung stellen, um Unterstiitzung
zu erhalten*® sowie um Frustrationen abzubauen (Intervision, Supervision, Mitarbeiterge-
spriche etc.).*" Sie haben Teilzeitarbeit, Job-Sharing, Jahresarbeitszeit- bzw. andere gesund-
heitsfordernde Arbeitszeitmodelle, Job Rotation, Job Enlargement und Job Enrichment (bspw.
durch Delegation und Partizipation), Auszeiten (bspw. interne und externe Stages oder Sick-

Day-Regelungen), Supervision, Intervision, Coaching-, Mentoring-,**' Tutoring-Programme

43 Vgl. NEUBAUER, S. 97 ff.

424 Vgl. THOM/RITZ, S. 413 f.; VON ROSENSTIEL, S. 338 ff.

425 Durch Charisma, Inspiration, intellektuelle Stimulation sowie individualisierte Fiirsorge soll die ,,Trans-
formierung gemeinsamer Werte und Ziele auf einer hohere Ebene ermoglicht werden (die Identifikation
mit dem Erfolg und den Interessen der Organisation soll an die Stelle der Vertretung von Eigeninteressen
treten, was insb. fiir die Sinnstiftung in Verdnderungsprozessen Bedeutung erlangt), vgl. THOM/RITZ,
S. 413; zur Definition von Leadership vgl. bereits oben Ziff. 3.2.1, 3.3.1, 3.3.2.2 unten 3.3.3.5; Fn. 354.
Vgl. BRANDENBURG/NIEDER, S. 85.

7 Vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 154.

% Die Beachtung dieser Aspekte liegt auch im (6konomischen) Interesse der Organisation, da die Fluktuati-
onsquote und Absentismusrate reduziert bzw. das organisationale Commitment und die Arbeitsleistung er-
hoht werden konnen, vgl. dazu und ausfiihrlich zur Work-Life- und Work-Family-Balance STOCK-
HOMBURG, S. 831 ff.; SPIER/VON ROSENSTIEL, S. 183 ff.

Mitarbeitende ,,miissen in die Lage versetzt werden, ihre Befindlichkeiten auszudriicken und individuali-
sierte Handlungsstrategien zum Erhalt ihrer Arbeitsbewéltigungsfahigkeit zu durchdenken und angstfrei zu
diskutieren®, vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 154.

Vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 154, welche ein ,,wir bzw. eine Bezichungsqualitit verlangen, ,,dic moglichst
nahe an den Status ,natiirlicher Beziehungen’ heranreicht™. Zur Supervision als Beitrag zur Psychohygiene
vgl. TACKE, S. 120 ff.

Zu den Definitionen von Mentoring und Coaching vgl. Fn. 359 f.
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zumindest in Erwdgung zu ziehen bzw. zumindest fallweise zu priifen und auch sonst fiir op-

432

timale — moglichst entlastende und gesunde™” bzw. mindestens nicht zusétzlich belastende —

Rahmenbedingungen (insb. Stellvertretungsregelungen) zu sorgen.*”

Fiihrungskréfte konnen konkret insb. durch konstruktive Riickmeldungen iiber Leistungen
und Verhaltensweisen, durch die Schaffung einer Feedbackkultur (regelm. Feedbackgespra-
che bzw. Zielvereinbarungsgespriche) und durch die Ausserung von Anerkennung im hohen
Masse zur Reduktion von Belastungen und Stress und damit zur Gesundheit ihrer Mitarbei-
tenden beitragen.”* Dabei haben sie realistische und erreichbare, individuelle Ziele zu setzen
sowie verhdltnismissige Erwartungshaltungen einzunehmen. Belastungen konnen dadurch
reduziert werden, dass die psychische Erholungsfahigkeit bzw. allg. die Arbeitsbewaltigungs-
fahigkeit der Mitarbeitenden gestarkt wird. Neben der realistischen Zielsetzung sind von den
Vorgesetzten die von den Mitarbeitenden wahrgenommene Probleme nicht noch zu verstér-
ken (Relativierung der ernst zu nehmenden Probleme ohne sie zu negieren), die Probleme
positiv umzubesetzen (auf Chancen, Lerneffekte hinweisen, Umbewertung durch die Hervor-
hebung von positiven Aspekten), die eigenen Gefiihlsdusserungen zu begrenzen (Selbstkon-
trolle, ohne die erforderliche Empathie vermissen zu lassen), die Anstrengungen zur Losung
systemrelevanter Probleme zu intensivieren (forcierte Problemldsung), ist von den Vorgesetz-
ten Mitverantwortung zu iibernechmen (Selbstkritik), Optimismus zu verbreiten (auf die Lo-
sung der Probleme und die zustdndigen Mitarbeitenden vertrauen) und sind die Selbstmana-
gementkompetenzen (insb. das Zeitmanagement) der Mitarbeitenden zu fordern und zu stér-
ken.*® Zusammenfassend bestitigen auch diese Ausfithrungen, die bei den Fiihrungsstilen
gezogene Schlussfolgerung, dass gestresste und iiberlastete Mitarbeitende einen sie unterstiit-
zenden und fordernden Chef bzw. arbeitsbezogene Unterstiitzung bendtigen.”*® Das gilt fiir
die Fiihrung von sozial-psychisch stark belastenden Sozialarbeitenden ganz besonders.**” Zur
Unterstlitzung und Forderung von Sozialarbeitenden sind die Fiihrungsinstrumente des Men-
torings und des Coachings unentbehrlich. Insb. das Mentoring stellt ein wertvolles Instrument
des Health Care Managements dar, welches zur Entlastung von Mitarbeitenden beitragen
kann, indem Fiihrungskrifte bzw. Arbeitskollegen mit Erfahrungen im erfolgreichen Umgang

432
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Vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 154.

Coaching ist wie die Supervision auch ein geeignetes Mittel zur Bewaltigung von inneren Kiindigungen,

vgl. SCHINDLER, S. 114.

Vgl. STOCK-HOMBURG, S. 859 f. Dabei kommt es entscheidend auch auf die Kommunikation der Vorge-

setzten an, vgl. BOHLERT, S. 23; WEINREICH/WEIGL, S. 154. Das Verhalten (Unterstiitzung, sozialer Um-

gang, Problem- und Konfliktbewiltigung) und der Fiihrungsstil des Vorgesetzten haben direkten Einfluss

auf die Arbeitszufriedenheit und die Gesundheit der Mitarbeitenden, vgl. BOHLERT, S. 24 ff.; BRANDEN-

BURG/NIEDER, S. 84; 87 ff. Gemadss Studien ist insg. aber nur von einer missig negativen Korrelation zwi-

schen Fiihrungsverhalten und Fluktuation auszugehen, vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 24 f.; Fn. 244, 319.

Vgl. STOCK-HOMBURG, S. 862 f.; dazu auch BRANDENBURG/NIEDER, S. 85 ff. Ausfiihrlich zum Zeitmana-

gement vgl. BORCHERT, S. 141 ff.

6 Vgl. oben Ziff. 2.1.3.3, 3.3.2.2, 3.3.2.4, unten 3.3.3.2., 3.3.3.5; Fn. 49, 54, 275, 406, 411, 448 f.; HEI-
SIG/DALBERT/ SCHWEIKART, S. 17.

7 Vgl. oben Ziff. 2.1.3.3,3.3.2.2, 3.3.2.4, unten 3.3.3.2., 3.3.3.5; Fn. 49, 54, 275, 406, 411, 448 f.
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mit Uberlastungssituationen Studienabgingern und Berufseinsteigenden (Mentees) als Mento-

ren zur Seite gestellt werden.**®

3.3.3.2 Kombiniertes Mentoring-, Coaching- und Teamwork-Modell

Um die Mitarbeitendenentlastung zu optimieren, miissten in Anbetracht der aus dieser Arbeit
resultierenden Erkenntnisse*” in grossere Organisationen mit hohen Quoten von Mitarbeiten-
den in den ersten Dienstjahren — worunter sich aufgrund der bestehenden Rekrutierungsprob-
leme**” zwangsliufig viele Studienabginger und Berufseinsteigende befinden — und damit
gleichzeitig auch hohen Fluktuationsquoten zu deren ldngerfristigen Anbindung an die Orga-
nisationen*"' Uberlegungen in Richtung der Einfiihrung eines kombinierten Mentoring- (Tu-
toring-), Coaching-*** und Teamwork-Modells angestellt werden. Kann die Coaching- und
Mentoring-Funktion in grossen Teams nicht allein vom direkten Vorgesetzten wahrgenom-
men werden, insb. in grosseren Organisationen des Sozialwesens,** dann sind diese Kompe-
tenzen und Funktionen teilweise nach unten zu delegieren bzw. sind die Arbeitsabldufe so zu
organisieren, dass diese durch erfahrene Mitarbeitende wahrgenommen werden konnen. Als
komplex definierte*** oder sich als solche herausstellende Fille sind im Teamwork von einem
erfahrenen Sozialarbeitenden (mindestens fiinf Dienstjahre) in Zusammenarbeit mit einem
Sozialarbeitenden in den ersten fiinf Dienstjahren zu fithren. Dabei iibernimmt der erfahrene
Mitarbeitende (auch) Mentor- bzw. Tutor- und Coachfunktionen, wovon beide profitieren. Sie

werden dadurch in ihrer Arbeit entlastet, unterstiitzt und bereichert.**

Die Bereicherung be-
steht beim unerfahrenen im Lern- und Unterstiitzungseffekt und beim erfahrenen Mitarbeiten-
den, nebst diesen Effekten, im Job Enrichment und Job Enlargement. Insg. kann so die Ar-
beitsmotivation, -zufriedenheit und das Commitment** gesteigert, konnen so die jiingeren
Mitarbeitenden ldnger an die Organisation gebunden und alle Mitarbeitenden besser vor sozi-
al-psychischen Uberlastungen geschiitzt werden.**’ Studien belegen, dass sich das arbeitsbe-
zogene unterstiitzt Fiihlen in schwierigen Situationen entlastend auf die Betroffenen auswirkt
und der Stress am Arbeitsplatz dadurch reduziert wird.**® Arbeitsbezogene Unterstiitzung ist
auch als priventiver Faktor gegen Burnout zu bezeichnen.** Ein solches Programm wird an-
fanglich ohne mehr finanzielle Ressourcen nicht einzufiihren sein, sich aber mittel- bis lang-

fristig fiir die Organisation und die Mitarbeitenden ausbezahlen.

8 Vgl. STOCK-HOMBURG, S. 859 f.

“% Vgl. oben Ziff. 3.3.2.1 ff.

40 Erfahrene und spezialisierte Sozialarbeitende sind nur sehr schwer zu finden, vgl. HURLIMANN/SCHMID,
S. 33 f; die Antwort des RR auf die Interpellation LUTHI (Fn. 185), S. 2; bereits oben Ziff. 1.1; Fn. 6, 199,
236, 248.

1 Vagl. oben Ziff. 3.2.1.2.

#2 " 7u den Definitionen von Mentoring und Coaching vgl. Fn. 359 f.

3 Vgl. bereits oben Ziff. 3.3.2.2.

44 Jede Organisation hat die im Teamwork zu fithrenden Fille individuell fiir sich zu definieren. Von den

Vorgesetzten ist dies bei der Fallverteilung zu beachten

Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 18.

46 Zur Definition vgl. unten Ziff. 3.3.3.5; Fn. 244, 467, 488.

#7 " Vgl. dazu unten Ziff. 3.3.3.5.

8 Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 11 f.; STOCK-HOMBURG, S. 859 f.; SPIER/VON ROSENSTIEL, S. 78

ff.

Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 12.
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3.3.3.3 Fallmanagement (Case Management) und Fallsteuerung

Ein Fallmanagement (Case Management) bzw. eine Fallsteuerung® ist zur Entlastung von
Sozialarbeitenden unumginglich.*' Die erfolgreiche Einfiihrung setzt die fall- und sachbezo-
gene Erfassung der Leistungen der Sozialarbeitenden in einem Leistungserfassungssystem
innerhalb der (einzufiihrenden) Kosten-/Leistungsrechnung und eine Tatigkeitsanalyse vor-
aus.”? Die Arbeitstitigkeit ist zu erfassen, um einen Uberblick iiber die Aufwendungen pro
Fall und Fallkategorie zu erhalten und um in der Lage zu sein, gezielt zu steuern.*>* Nur so
konnen genaue Aussagen in Bezug auf die Aufwendungen pro Fall und Fallkategorie gedus-

454
sert,®

Effizienz- und Effektivititspotentiale erkannt, zeitliche Bearbeitungsstandards (Fall-
zeitpauschalen), Fallquantitéts- sowie -qualititsstandards und fachliche Priorititen (Schwer-
punkte) gesetzt sowie gegeniiber der Politik Uberlastungen bzw. (zusitzliche) Stellenressour-
cen begriindet und gerechtfertigt werden. Nur so konnen die Félle den einzelnen Sozialarbei-
tenden ressourcengerecht™ zugeteilt, die Belastungssituation jedes Sozialarbeitenden iiber-
wacht, Synergien durch Zusammenarbeit genutzt und Doppelspurigkeiten vermieden wer-
den*°. Das Fallkategorisierungssystem ist flexibel auszugestalten, damit Umkategorisierun-
gen zur nachtriglichen Korrektur der Belastungssituation einzelner Sozialarbeitender durch

die Vorgesetzten moglich sind.

Nach erfolgreicher Implementierung dieser Instrumente und der Festlegung der entsprechen-
den Parameter und Benchmarks, ist politisch die automatische Anbindung der Stellenressour-
cen an die Fallzahlen anzustreben, um bei einem Fallzuwachs oder -riickgang flexibel reagie-
ren zu konnen. Dies ist keine Aufgabe der Politik (bzw. des Parlaments), sondern sollte nach
NPM-Gesichtspunkten eine Kompetenz des operativ titigen Managements darstellen. Die
Fallsteuerung erlaubt den Aufbau eines angemessenen Zeitmanagements (pro Fall aufzuwen-
dender und zu erwartender Zeitaufwand)*’, Controllings,”® von Qualititsstandards, Erfolgs-
definitionen*” und Erfolgsmessungen, die zu einer besseren beruflichen Selbstwirksamkeit

460

der Sozialarbeitenden, zu mehr ,,Erfolgserlebnissen und damit zu Belastungsreduktionen

% Unter Case Management oder Fallsteuerung wird die systematische zeitliche und inhaltliche Erfassung und

sinnvolle (inhaltliche und zeitliche) Kategorisierung der Félle beim Intake verstanden, welche eine ressour-
cenorientierte und fachliche bzw. sachliche Zuteilung der Fille auf die Sozialarbeitenden sowie die be-
darfs- (betroffene Personen) und ressourcengerechte (Organisationen) Planung, Koordination, Uberwa-
chung und Evaluation der Hilfeleistungen und Zustiandigkeiten (bestenfalls) iiber die Organisationsgrenzen
durch den Case Manager und die Nutzung von Synergieeffekten erlauben, vgl. ausfiihrlich dazu WENDT,
Case Management, S. 154 ff.

Die Einfithrung des Case Managements ist eine Makrofiihrungsaufgabe, die hier im Zentrum stehende
konkrete Steuerung und Anwendung aber eine Mikrofithrungsaufgabe. Die Einfithrung der Fallsteuerung
wiirde die Fithrung auf der Mikrofiihrungsebene erleichtern und unterstiitzen.

2 Vgl RIEDER, S. 159 ff.

#3 Vgl RIEDER, S. 159 ff.

44 Vgl. RIEDER, S. 159 ff.

5 Die Ressourcen sollten nicht das einzige Zuteilungskriterium darstellen. Daneben miissen fachliche und
sachliche Kriterien beriicksichtig werden.

Vgl. WENDT, Case Management, S. 154 ff.

Vgl. ausfiihrlich dazu BORCHERT, S. 141 ff.

Ausfiihrlich zum Controlling in sozialen Einrichtungen vgl. RISTOK, S. 241 ff.

Vgl. THOM/RITZ, S. 405; REINERS-KRONCKE/ROHRIG/SPECHT, S. 107 f.

Vgl. dazu sowie zum Erfolgsdilemma der Sozialen Arbeit oben Ziff. 2.1.3.2, 3.3.2.1.
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beizutragen in der Lage sind.**' Zudem erméglicht die Fallsteuerung auch die Erwartungshal-
tungen der Sozialarbeitenden, der Vorgesetzten und der Politik auf ein realistisches Mass zu
eichen, wie viel Zeit flir einen bestimmten Fall mit den bestehenden Stellenressourcen aufge-
wendet, welche Qualitdt mit diesen iiberhaupt erreicht werden kann, wo sinnvoll Ressourcen
eingespart bzw. Priorititen*®” gesetzt und welche Qualititsstandards mit welchen Ressourcen
erreicht werden konnen und sollen. Zugleich lésst sich auch die Gleichbehandlung der Betrof-
fenen verbessern, indem gegeniiber diesen transparent offengelegt werden kann, wie viel Zeit
fiir sie liberhaupt zur Verfiigung steht. Letzteres stellt ein Tabubruch in der Sozialen Arbeit
dar und ist (z.B. bei dringlicher oder existentieller Hilfe) sicher nicht in jedem Fall konse-
quent durchzusetzen. Trotzdem ist die berechtigte Frage zu stellen, wer die Leidtragenden von
falsch berechneten, (politisch) bewusst knapp gehaltenen Stellenressourcen oder eines ineffi-
zienten Sozialmanagements letztlich sein sollen. Hat die Gesundheit der Sozialarbeitenden,
haben die betroffenen, hilfsbediirftigen Menschen darunter zu leiden oder sind nicht vielmehr

.. . 4
politische Konsequenzen zu ziehen*®*?

3.3.3.4 Vertrauensmitarbeitende, Kompetenzzentren und Moglichkeiten der Fallabgabe

Zur Entlastung von Sozialarbeitenden sind auch Vertrauensmitarbeitende, interne Kompe-
tenzzentren, Delegierte und Anlaufstellen fiir spezielle Fragen und Problematiken (bspw. Ge-
sundheit, Uberlastung, Klientengewalt, Kulturkonflikte, Mobbing, Diskriminierung, private
Probleme etc.) einzusetzen bzw. zu etablieren, die eine erste Hilfestellung zu leisten und
bspw. gegeniiber Vorgesetzten und Teams zu vermitteln in der Lage sind.*** Da erfahrungs-
gemiss Einzelfille sehr belastend sein und einen grossen Einfluss auf die Arbeitszufrieden-
heit und Gesundheit haben konnen, sind auch andere interne Entlastungsmoglichkeiten, bspw.
die Moglichkeit, eine gewisse Anzahl von belastenden Féllen pro Jahr ohne Begriindung ab-
geben zu diirfen (bzw. zu miissen), in Betracht zu ziehen. Nur schon allein die Mdglichkeit
einer Fallabgabe, diirfte sich entlastend auswirken. In einen besonders komplexen und belas-
tenden Fall konnten dadurch neue Perspektiven, Ideen, Beurteilungen, neues Engagement
sowie neuer Elan einfliessen und in der Uberpriifung des bisherigen Vorgehens auch fiir die
betroffenen Personen neue Chance eroffnet werden. Der Kreativitit sind keine Grenzen ge-
setzt. Mit guten Ideen ist viel erreichbar, ohne dass dafiir immer gleich neue Stellenressourcen
benétigt werden.*®

3.3.3.5 Fiihrung und Motivation, Arbeitszufriedenheit, Commitment und Kommunikation

Die bisher besprochenen und fiir die Fiihrung von Sozialarbeitenden zu empfehlenden Fiih-
rungsstile und -massnahmen auf der Makro- und Mikrofiihrungsebene*®® wirken sich bereits
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Vgl. HEISIG/DALBERT/SCHWEIKART, S. 17; oben Ziff. 2.1.3.2, 3.3.2.1.

Vgl. dazu BORCHERT, S. 150.

Qualititsabbau bzw. Dienstleistungseinschrankung oder mehr Stellenressourcen.
Vgl. POPPELREUTER/MIERKE, S. 243 ff.

5 Vgl. dazu bereits oben Ziff. 1.4,2.1.3.5, 3.1, 3.3.3.3; Fn. 253.

46 vgl. oben Ziff. 3.2 f.
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47 der Mitar-

beitenden aus. Eine Gesamtdarstellung der Motivations- (insb. der Motivationstheorien), Ar-

allesamt positiv auf die Motivation, Arbeitszufriedenheit und das Commitment

beitszufriedenheits- (Mitarbeiterzufriedenheits-) und Commitmentforschung wiirde den Rah-
men dieser Arbeit sprengen, weshalb an dieser Stelle nur kurz auf grundlegende, bisher nicht
behandelte, und auf der Mikrofiihrungsebene von jeder Fiihrungskraft konkret zu beachtende
Aspekte dieser Themengebiete einzugehen ist.

Arbeitsbezogene Unterstiitzung stellt nicht nur ein Entlastungsfaktor, sondern aufgrund der
Motivationsstruktur von Sozialarbeitenden auch deren wichtigster Motivator und Anreizfaktor

468
dar.

Weitere elementare Voraussetzungen zur Motivierung von Mitarbeitenden bilden, ne-
ben moglichen anderen Anreizfaktoren,*” die Kommunikations- und Leadershipfahigkeiten
sowie die Personlichkeit des Vorgesetzten'”. Diese Faktoren haben auch positive Auswir-
kungen auf die Arbeitszufriedenheit und das Commitment, indem sie die Identifikation mit
den Interessen der Fithrung, dem Team und der gesamten Organisation oder einzelnen Teilen

. 471
davon fordern®’

. Fiihren besteht im Zusammenhang mit Motivation v.a. in der Vermeidung
von Demotivation, weshalb Einengungen (zu kleine Handlungsspielraume)*’?, Blockierungen
(zu enge Kontrolle), Ungerechtigkeiten, Unter- bzw. Uberforderungen (wie in der Sozialen
Arbeit), nicht addquate Bestrafungen vermieden sowie geniigend Feedback und Informationen
erteilt, Partizipation ermdglicht und keine falsche Erwartungen erzeugt werden sollten.*”> Um
(gesund) motivieren zu konnen, miissen Vorgesetzte selbst motiviert und vorbildlich sein,*”*
die Anreize den Bediirfnissen der Mitarbeitenden angepasst,*”” konkrete Zicle gesetzt, Erfolge
hervorgehoben (Anerkennung und Lob), Misserfolge als Chancen gesehen und muss Feed-

back erteilt werden.*’®

Die Kommunikation von Vorgesetzten ist bisher nicht zur Sprache gekommen, stellt aber ge-
rade in Bezug auf die Motivation, die Arbeitszufriedenheit und das Commitment der Mitar-
beitenden eine nicht zu vernachléssigende Grosse dar.*’” Durch das Kommunikationsverhal-
ten kann mittel- oder unmittelbar auf die Belastungssituation von Mitarbeitenden eingewirkt,

%7 Unter Commitment wird das Ausmass der Identifikation, Zugehérigkeit und Verbundenheit eines einzelnen

Mitarbeitenden mit einer Organisation oder Teilen davon verstanden, vgl. VAN DICK, S. 3; NERDINGER/
BLICKLE/SCHAPER, S. 84 f.; SPIER/VON ROSENSTIEL, S. 88 ff.; ebenfalls Fn. 244, 488.

“% " Vgl. oben Ziff. 2.1.3.3,3.2.1.2, 3.3.1, 3.3.2.2, 3.3.2.4, 3.3.3.1 f; Fn. 49, 54, 274 f,, 406, 411, 448 f. Zum
gesicherten Zusammenhang zwischen Mitarbeitermotivation und Fluktuation vgl. statt vieler BAILLOD,
S. 96; LIEBIG, S. 37.

469 Bspw. zum Lohn, zur Delegation und Partizipation vgl. oben Ziff. 3.2.1, 3.2.1.2, 3.3.2, 3.3.2.1 f,, 3.3.3.1;

Fn. 6,273,278, 483.

Zum Leadership sowie zur transformationalen und symbolischen Fiihrung vgl. bereits oben Ziff. 3.2.1,

3.3.1,3.3.2.2,3.3.2.4; Fn. 354, 425.

Vgl. THOM/RITZ, S. 413; allg. zur Arbeitszufriedenheit VON ROSENSTIEL, S. 422 ff.

472 In der Sozialen Arbeit ist es gerade umgekehrt, vgl. oben Ziff. 2.1.3.4,3.3.2.1 f.; Fn. 371, 376.

43 Vgl. POPPELREUTER/MIERKE, S. 201 ff.

47 Das gilt auch in Bezug auf deren Gesundheit, vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 154.

45 In der Sozialen Arbeit insb. die arbeitsbezogene Unterstiitzung, vgl. bereits oben Ziff. 2.1.3.3, 3.2.1.2,

3.3.1,3.3.2.2,3.3.2.4,3.3.3.1 f; Fn. 49, 54,274 £, 406, 411, 448 f., 468.

Vgl. POPPELREUTER/MIERKE, S. 199 ff.

Zu den Merkmalen gelingender Kommunikation vgl. HOLZLE, S. 102 ff; allg. LOTMAR/TONDELUR, S. 66

ff.; ausfiihrlich GRAEFF, S. 109 ff.; zur interpersonalen Kommunikation VON ROSENSTIEL, S. 309 ff.
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konnen Belastungen reduziert oder verstirkt werden.*’® Die Sinnhaftigkeit des Tuns, insb. in
Verinderungsprozessen,®’” und die intrinsische Freude an der konkreten Aufgabe, welche bei
Sozialarbeitenden aufgrund ihres Personlichkeitsprofils und ihres Berufsbildes besonders
gross ist,*® werden durch die Kommunikation der Vorgesetzten bei der Ubertragung einer
Aufgabe auf Sozialarbeitende, deren Begleitung, Beurteilung (Feedback) sowie deren (kom-

munikativen) Unterstiitzung beeinflusst.**’

Noch grossere Bedeutung kommt dem Kommuni-
kationsverhalten der Vorgesetzten in Krisen- und Konfliktsituationen zu, wobei diese ihre
Mboglichkeiten der positiven kommunikativen Einflussnahme i.d.R. nicht ausnutzen.*** Ge-
sunde Kommunikation umfasst die Information {iber iibergeordnete Ziele und Gesamtzusam-
menhénge, trigt zur gesamtheitlichen Kommunikation, zu einem offenen Klima (gegenseitige
Kritikfihigkeit), wechselseitigem Vertrauen und Respekt sowie zur Transparenz bei.*** For-
male Kommunikation mit den Mitarbeitenden reicht dafiir nicht mehr aus, gefordert ist eine
emotionalisierte Kommunikation der Vorgesetzten, welche zur erfolgreichen Bewdéltigung
gegenwirtiger (bspw. sozial-psychischer Uberlastungen von Sozialarbeitenden) und zukiinfti-

ger Herausforderungen unentbehrlich ist.***

Die Arbeitszufriedenheit und das Commitment von Mitarbeitenden stellen unbestritten Er-
folgsfaktoren einer Organisation dar, in welche es sich zu investieren lohnt.*® Je hoher die
Arbeitszufriedenheit, desto geringer die Fehlzeiten und die Fluktuationsquote.**® Nicht so klar
ist der Zusammenhang zwischen der Arbeitszufriedenheit und der Arbeitsleistung. Immerhin
gilt als empirisch belegt, dass Anreize das personliche Wollen und Kénnen und damit auch
das Leistungsergebnis beeinflussen.”’ Weiter ist davon auszugehen, dass zufriedene Mitar-
beitende motivierter, innovativer, loyaler und eher geneigt sind, Geschéfts- statt Eigeninteres-
sen zu verfolgen. Beim in der Fluktuationsforschung zentralen Commitment ist der Zusam-
menhang belegt, indem dieses sich positiv auf die Fluktuation, die Leistung, Zufriedenheit
(Wechselwirkung) und das Wohlbefinden von Mitarbeitenden auszuwirken vermag.**® Durch
die Identifikation mit den Organisationszielen und -werten soll Engagement gefordert und

4%  Vgl. POPPELREUTER/MIERKE, S. 215 f. WEINREICH/WEIGL, S. 154, verlangen ein ,,wir bzw. eine Bezie-

hungsqualitit, ,,die moglichst nahe an den Status ,natiirlicher Beziehungen’ heranreicht®.

Vgl. THOM/RITZ, S. 413 f. Das gilt noch verstdrkt in einer pluralistischen und globalisierten Welt.

0 Vgl oben Ziff. 2.1.3.1,3.2.1.2, 3.3.1, 3.3.2.4, 3.3.3.5; Fn. 54, 274, 400, 468.

#1 Vgl. POPPELREUTER/MIERKE, S. 204 ff.; MERCHEL, Leiten, S. 99 ff.

%2 Vgl. POPPELREUTER/MIERKE, S. 215 f.; HOLZLE, S. 115 ff.; LOTMAR/TONDEUR, S. 165 ff.; GRAEFF, S. 124
ff.

Vgl. POPPELREUTER/MIERKE, S. 204. Besonders wichtig ist, das Mitarbeitergespriache gut vorbereitet (Ab-
lauf und Ziele festlegen, individuell auf Mitarbeitende abstimmen, Gegenstand analysieren, giinstige Rah-
menbedingungen schaffen bzw. abwarten), Anerkennung und Kritik addquat gedussert (unter vier Augen,
konkret, beschreibend, nicht bewertend, zeitnahes Feedback, kurz und knapp, konstruktiv und zielgerichtet,
verbindlich endend), Einwinde ernst genommen sowie sachlich bzw. entschérfend behandelt werden und
durch Delegation (richtig) kommuniziert wird, vgl. POPPELREUTER/MIERKE, S. 204 ff. Ausfiihrlich zum
Mitarbeitergespriach vgl. HOLZLE, S. 185 ff. Ausfiihrlich zum Feedback vgl. GRAEFF, S. 131 ff.

Vgl. WEINREICH/WEIGL, S. 154.

Vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 25 f., 30 f.; VAN DICK, S. 3; VON ROSENSTIEL, S. 422 ff.; SPIER/VON ROSEN-
STIEL, S. 82 ff.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 160.

Vgl. HENTZE/GRAF/KAMMEL/LINDERT, S. 157.

Vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 25 f., 30 f.; HOFFMAN/KUNG/LEUENBERGER, S. 49 ff. Fiir eine Ubersicht
iiber die Commitmentarten (affektives, normatives und kalkulatorisches Commitment) vgl. HURLIMANN/
SCHMID, S. 24; zur Definition allg. vgl. Fn. 244, 467.
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Leistungsmotivation aktiviert werden.” Dabei sind bei der Fiihrung in den Organisationen

des Sozialwesens die seit jeher bei 6ffentlichen Angestellten (chemals sog. ,,Beamten*’)
vorhandenen, starken Organisationsbindungen und -identifikationen mit den Organisations-

¥l indem diese Attribu-

zielen und -werten sowie mit den biirokratischen Prinzipien zu nutzen,
te durch geeignete Fiihrung im Kulturwandel (NPM) nicht beseitigt, sondern einerseits als
Attraktivitdtsvorteil bei der Rekrutierung ausgespielt werden und das vorhandene Commit-

ment andererseits in Leistung umgemiinzt wird.

Arbeitszufriedenheit und Commitment hdngen von vielen (Hygiene-) Faktoren ab, von denen
einige in dieser Arbeit bereits zur Sprache gekommen sind und welche es individuell zu for-

dern gilt.*?

An dieser Stelle ist insb. noch auf die organisationale Sozialisation einzugehen.
Bei der organisationalen Sozialisation geht es um die Einfithrung und Eingliederung von neu-
en Mitarbeitenden, damit von diesen bestehende Werte, Normen, Ziele und Verhaltensweisen
internalisiert werden.*”® Fiir die Organisationen des Sozialwesens mit ihren hohen Fluktuati-
onsquoten und ihren Uberanteilen an Mitarbeitenden in den ersten Dienstjahren (i.d.R. Stu-

dienabginger und Berufseinsteigende)***

kommt der organisationalen Sozialisation entschei-
dende Bedeutung zu. Dies konnte bereits mit den Ausfiihrungen zum supportiven (bezie-
hungsorientierten) Fithrungsstil und zum kombinierten Mentoring-, Coaching- und Team-
work-Modell aufgezeigt werden. Entscheidend ist, dass neue Mitarbeitenden in ihrer Einfiih-
rungsphase und auch danach von den Vorgesetzten aber auch von einzelnen Kollegen und
dem Team geniigende Unterstiitzung finden.*””> Organisationale Sozialisation und bewusste
Einarbeitung sind wichtig, um die Fluktuationsquote niedrig, die Arbeitszufriedenheit sowie
die Arbeitsleistung der neuen Mitarbeitenden hoch zu halten bzw. diese mit fortschreitender

. . . 4
Einarbeitung zu steigern.*”

% Vgl. THOM/RITZ, S. 389.

0 Vgl. dazu oben Ziff. 2.2.3.

#1 " vgl. THOM/RITZ, S. 389.

2 Arbeitsinhalt, Erfolgserlebnisse, Anerkennung, Unterstiitzung, Verantwortungsgefiihl, Kollegen (Team),
Vorgesetzte, Arbeitsbedingungen, Arbeits- und Organisationsklima, Leadership, Kommunikation, Ein-
kommen etc. Fiir eine Ubersicht vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 27 ff.

Vgl. NERDINGER/BLICKLE/SCHAPER, S. 84; HURLIMANN/SCHMID, S. 25 f. Zur Aufgabe von Leitungskraf-
ten im Einarbeitungsprozess vgl. HOLZLE, S. 177 ff.

% Vgl. dazu oben Ziff. 2.2.2.4.

45 Dabei profitieren selbstverstindlich auch die erfahrenen Mitarbeitenden und die ganze Organisation von
den Erfahrungen, Ideen, den Wertvorstellungen und vom (neuen) Wissen der neuen Mitarbeitenden.

Vgl. HURLIMANN/SCHMID, S. 25.

493

496



Literaturverzeichnis 71

4 Literaturverzeichnis

BADURA BERNHARD/WALTER UTA/HEHLMANN THOMAS, Einleitung, in: Badura B.,Walter U.,
Hehlmann T. (Hrsg.), Betriebliche Gesundheitspolitik — Der Weg zur gesunden Orga-
nisation, Heidelberg 2010, S. 1 ff.

BAER NIKLAS/CAHN THEODOR, Psychische Gesundheitsprobleme, in: Meyer K. et al. (Hrsg.),
Gesundheit in der Schweiz, Nationaler Gesundheitsbericht 2008, Buchreihe des
Schweizerischen Gesundheitsobservatoriums, Bern 2009, S. 211 ff.

BAILLOD, JURG, Fluktuation bei Computerfachleuten, Eine Langsschnittuntersuchung iiber
die Beziehungen zwischen Arbeitssituationen und Berufsverldufen, Diss. Bern 1992.

BERNDT FRANK H., 30 Minuten gegen Burn-out, Offenbach 2008.

BILLE LISA MARIE, Age Management-Konzepte flir das Personalwesen — Erfahrungen und
Konsequenzen, Diplom Arbeit Rheinischen Fachhochschule K6ln 2009.

BLUML HERBERT, Wie konnen lingerfristiger Uberbelastungen von ASD-Kriften entstehen,
wie zeigen sie sich und wie lassen sie sich vermeiden?, in: Kindler H., Lillig S., Bliiml
H., Meysen T., Werner A. (Hrsg.), Handbuch Kindeswohlgefdhrdung nach § 1666
BGB und Allgemeiner Sozialer Dienst (ASD), Miinchen 2006, Beitrag 124, S. 1 ff.

BOHLERT FRANCES, Fehlzeitenmanagement zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit, Grundlagen
und Strategien zur Reduzierung von Fehlzeiten, Diplomarbeit der Fachhochschule
Harz 2010

BORCHERT ULRICH, Zeitmanagement als Leitungskriterium in der professionellen sozialen
Arbeit, in: Boskamp P., Knapp R. (Hrsg.), Fiihrung und Leitung in sozialen Organisa-
tionen, Handlungsorientierte Ansdtze fiir neue Managementkompetenz, Neuwied
1996, S. 141 ft.

BRACK RUTH, Das Arbeitspensum in der Sozialarbeit, 3. Aufl., Bern 1995.
BRANDENBURG UWE/NIEDER PETER, Betriebliches Fehlzeiten-Management, Instrumente und
Praxisbeispiele fiir erfolgreiches Anwesenheits- und Vertrauensmanagement, 2. Aufl.,

Wiesbaden 2009.

BRAUN MARTIN, Unternehmensstrategie Gesundheit — Konzepte fiir einen zeitgeméssen Ar-
beitsschutz, Renningen 2004.



Literaturverzeichnis 78

DONATSCH MARCO, Privatrechtliche Arbeitsvertrdge und der 6ffentliche Dienst — Berechtigtes
Anliegen oder juristischer Irrweg, in: Jusletter 03. Mai 2010.

FALKENBERG FERDINAND, Das Burnout Syndrom bei Lehrkréaften, Miinchen 2007.

FASSBIND PATRICK, Orell Fiissli-Kommentar zum Schweizerischen Zivilgesetzbuch, Kom-
mentar zu nArt. 360-456 ZGB, Ziirich 2011 (zit.: OFK-FASSBIND).

FASSBIND PATRICK, Die Organisation des Kindes- und Erwachsenenschutzes nach neuem Er-
wachsenenschutzrecht, in: FAMPRA 3/2011, S. 553 ff.

FENGLER JORG, Helfen macht miide — Zur Analyse und Bewailtigung von Burnout und berufli-
cher Deformation, 7. Auflage, Stuttgart 2008.

FisCHER HANS, Fehlzeiten sind Kostentreiber; Ganzheitliches Konzept zur nachhaltigen Re-
duktion von Fehlzeiten, abrufbar unter: http://www.bbp-beratung.ch/Editorial
%20bbp%20Fehlzeiten%20sind%20Kostentreiber.pdf (zuletzt besucht am 31. August
2011).

FISSLER ERNST RUDOLF/KRAUSE BETTINA, Absentismus, Prisentismus und Produktivitit, in:
Badura B.,Walter U., Hehlmann T. (Hrsg.), Betriebliche Gesundheitspolitik — Der
Weg zur gesunden Organisation, Heidelberg 2010, S. 411 ff.

FLUCK FELIX, Fluktuation — eine Folge der Disharmonie zwischen Unternehmens- und Mitar-
beiterinteressen, Diss. Ziirich 1992.

FREI MARKUS/BAMERT STEPHAN, Burnout und Pridventionsmassnahmen — Wie gehen Unter-
nehmen damit um und was ist der Einfluss auf den Unternehmenserfolg, Masterarbeit
Hochschule fiir Wirtschaft Ziirich 2008.

FRIEDRICH ANDREA, Personalarbeit in Organisationen Sozialer Arbeit: Theorie und Praxis der
Professionalisierung, Wiesbaden 2010.

GRAEFF PETER, Kommunikation und Kooperation in sozialen Organisationen, in: Boskamp P.,
Knapp R. (Hrsg.), Fiihrung und Leitung in sozialen Organisationen, Handlungsorien-
tierte Ansétze fiir neue Managementkompetenz, Neuwied 1996, S. 109 ff.

HEINER MAJA, Soziale Arbeit als Beruf: Fille — Felder — Fahigkeiten, 2. Aufl., Miinchen
2010.



Literaturverzeichnis 79

HEISIG SANDRA/DALBERT CLAUDIA/SCHWEIKART RUDOLF, Berufliches Belastungserleben in
der Sozialarbeit — Gibt es Unterschiede zwischen angehenden und berufserfahrenen
SozialarbeiterInnen hinsichtlich ihrer Belastung und ihrem berufsspezifischen Befin-
den?, abrufbar unter: http://www.erzwiss.uni-halle.de/gliederung/paed/ppsych/chap
Heisig 09 03 26 final.pdf, S. 1 ff. (zuletzt besucht am 31. August 2011), zugl. in:
Diskurs Kindheits- und Jugendforschung, 2/2009, S. 279 ff.

HEITE CATRIN, Soziale Arbeit im Kampf um Anerkennung, Professionstheoretische Perspek-
tiven, Diss. Bielefeld 2007.

HENNENBERGER FRED/SOUSA-POZA ALFONSO, Arbeitsplatzstabilitdt und Arbeitsplatzwechsel
in der Schweiz, Eine emrirische Analyse der Motive und Bestimmungsgriinde,
2. Aufl., Bern 2007.

HENTZE JOACHIM/GRAF ANDREA/KAMMEL ANDREAS/LINDERT KLAUS, Personalfiihrungslehre,
Grundlagen, Funktionen und Modelle der Fiihrung, 4. Aufl., Bern 2005.

HOFFMAN EVELINE/KUNG PATRICIA/LEUENBERGER MARLIS, Ausgebrannt und abgeschrie-
ben?: das Burnout-Syndrom in der Sozialarbeit; eine empirische Untersuchung bei be-
troffenen SozialarbeiterInnen, Diplomarbeit Hochschule fiir Sozialarbeit Bern 2005.

HOLZLE CHRISTINA, Personalmanagement in Einrichtungen der Sozialen Arbeit, Weinheim
2006.

HURLIMANN VRENI/SANDRA SCHMID, Personalfluktuation auf offentlichen Sozialdiensten im
Kanton Bern, Bachelor-Arbeit Berner Fachhochschule Soziale Arbeit, Bern 2009.

JAGER ALFRED, Hard- und Softmanagement im sozialen Unternehmen, in: Boskamp P.,
Knapp R. (Hrsg.), Fiihrung und Leitung in sozialen Organisationen, Handlungsorien-
tierte Ansétze fiir neue Managementkompetenz, Neuwied 1996, S. 35 ff.

KESTING MATHIAS/MEIFERT MATTHIAS T., Strategien zur Implementierung des Gesundheits-
managements im Unternehmen, in: Meifert M. T., Kesting M., Gesundheitsmanage-
ment im Unternehmen, Konzepte — Praxis — Perspektiven, Berlin 2004, S. 29 ff.

KOBI JEAN-MARCEL, Personalrisikomanagement — Strategien zur Steigerung des People Va-
lue, 2. Aufl., Wiesbaden 2002.

KRAMER INA/SOCKOLL INA/BODEKER WOLFGANG, Die Evidenzbasis fiir betriebliche Gesund-
heitsforderung und Pravention — Eine Synopse des wissenschaftlichen Kenntnisstan-
des, in: Badura, B., Schroder, H., Vetter C. (Hrsg.), Fehlzeiten-Report 2008, Betriebli-
ches Gesundheitsmanagement: Kosten und Nutzen, Heidelberg 2019, S. 72 ff.;



Literaturverzeichnis 80

LIEBER BERND, Personalfiihrung — leicht verstdndlich!, Stuttgart 2007.

LIEBIG, CHRISTIAN, Mitarbeiterbefragung als Interventionsinstrument. Untersuchung ihrer
Effektivitdt anhand des Kriteriums Arbeitszufriedenheit, Diss. Mannheim 2006.

LIMBRUNNER ALFONS, Soziale Arbeit als Beruf — Berufsinformationen und Arbeitshilfen fiir
Ausbildung und Praxis, Weinheim und Miinchen 2004.

LOTMAR PAULA/TONDEUR EDMOND, Fiihren in Sozialen Organisationen, 7. Aufl., Bern 2004.

LUCK PATRIZIA/EBERLE GUDRUN/BONITZ DIETER, Der Nutzen des betrieblichen Gesund-
heitsmanagements aus der Sicht von Unternehmen, in: Badura, B., Schroder, H., Vet-
ter C. (Hrsg.), Fehlzeiten-Report 2008, Betriebliches Gesundheitsmanagement: Kosten
und Nutzen, Heidelberg 2019, S. 77 ff

MACCO KATRIN/STALLAUKE MANUELA, Krankheitsbedingte Fehlzeiten in der deutschen
Wirtschaft im Jahr 2009, in: Badura, B., Schroder, H., Klose, J., Macco, H. (Hrsg.),
Fehlzeiten-Report 2010, Vielfalt Managen: Gesundheit fordern — Potenziale nutzen,
Heidelberg 2010, S. 271 ff.

MAROON ISTIFAN, Burnout bei Sozialarbeitern, Theorie und Interventionsperspektiven, Olm
2008.

MARTINELLI FRANCESCO/SCHONBACHLER VERONIKA, Das Berufsbild der Sozialen Arbeit in
den Printmedien, Eine empirische Untersuchung der Tageszeitungen Tages-Anzeiger
und Blick sowie der Wochenzeitschrift Die Weltwoche, Bachelor-Arbeit Hochschule
fiir Soziale Arbeit Luzern, Luzern 2010.

MERCHEL JOACHIM, Leitung in der Sozialen Arbeit, Grundlagen der Gestaltung und Steue-
rung von Organisationen, 2. Auflage, Weinheim 2010.

MERCHEL JOACHIM, Leiten in Einrichtungen der Sozialen Arbeit, Handlungskompetenzen in
der Sozialen Arbeit, Miinchen 2010 (zit.: MERCHEL, Leiten).

MERKER MICHAEL/LIENHARD BETTINA, Das Burnout — ein juristischer Dauerbrenner, in:
ZVinfo 11/2009, S. 7 ff. (zit.: MERKER/LIENHARD).

MERKER MICHAEL/LIENHARD BETTINA, Kiindigungsregelung im 6ffentlichen Dienstrecht, in:
ZVinfo 12/2009, S. 6 f. (zit.: MERKER/LIENHARD, 6ffentliches Dienstrecht).

MOOSBRUGGER JEANNETTE, Subjektivierung von Arbeit: Freiwillige Selbstausbeutung, Ein

Erklarungsmodell fiir die Verausgabungsbereitschaft von Hochqualifizierten, Diss.
Hagen 2008.



Literaturverzeichnis 81

NERDINGER FRIEDEMANN W./BLICKLE GERHARD/SCHAPER NICLAS, Arbeits- un Organisati-
onspsychologie, Heidelberg 2008.

NEUBAUER WALTER, Fiihren und Leiten in sozialen Organisationen, in: Boskamp P., Knapp
R. (Hrsg.), Fiihrung und Leitung in sozialen Organisationen, Handlungsorientierte An-
sdtze fir neue Managementkompetenz, Neuwied 1996, S. 75 ff.

NIERMEYER RAINER, Coaching, Ziele setzen, Selbstvertrauen stirken, Erfolge kontrollieren, 4.
Aufl., Miinchen 2007.

OPPOLZER ALFRED, Psychische Belastungsrisiken aus der Sicht der Arbeitswissenschaft und
Ansitze fiir die Pravention, in: Badura, B., Schroder, H., Klose, J., Macco, H. (Hrsg.),
Fehlzeiten-Report 2009, Arbeit und Psyche: Belastungen reduzieren, Wohlbefinden
fordern, Heidelberg 2010, S. 13 ff.

PARLI KURT/STEIGER-SACKMANN SABINE/STOCKLE IMELDA, Die Verantwortung der Arbeit-
gebenden fiir den Gesundheitsschutz, Gemeinschaftsrechtliche Rahmenbedingungen
und Vollzug in ausgewéhlten Staaten der EU, Vorstudie im Auftrag des SECO, Mai
2009, abrufbar unter: http://www.zhaw.ch/fileadmin/user upload/management/zar/
publikationen/pdf/Secotext 13.10.09.pdf.

PETERMANN FRANK TH., Rechte und Pflichten des Arbeitgebers gegeniiber psychisch labilen
oder kranken Arbeitnehmern, ARV 1/2005, S. 1 ff.

PETERMANN FRANK TH., Die wirtschaftliche Dimension des Burnout-Syndroms, Ist die Vo-
gel-Strauss-Politik angesichts des wachsenden Schadens die richtige Antwort? in:
NZZ vom 3/4. Juni 2006, Nr. 127, S. 75 (zit.: PETERMANN, NZZ).

PETERMANN FRANK TH./STUDER DIETER, Burnout, Herausforderung an die anwaltliche Bera-
tung, in: AJP 7/2003, S. 761 ff.

PIORR RUDIGER, Riickkehrgespriche, Chance fiir geringer Fehlzeiten bei gleichbleibender
Arbeitsleistung?, Diss. BocHUM 2001.

POPPELREUTER STEFAN/ MIERKE KATJA, Psychische Belastungen am Arbeitsplatz, Ursachen —
Auswirkungen — Handlungsmoglichkeiten, 3. Aufl., Berlin 2008.

PORTMANN WOLFGANG, Stresshaftung im Arbeitsverhéltnis, Erfolgreiche Stresshaftungsklage

gegen Arbeitgeber in der Schweiz und in anderen europdischen Lindern, in: ARV
1/2008, S. 1 ff.

POULSEN IRMHILD, Burnoutpravention im Berufsfeld Soziale Arbeit, Perspektiven zur Selbst-
fiirsorge von Fachkréften, Wiesbaden 2009.



Literaturverzeichnis 82

REINERS-KRONCKE WERNER/ROHRIG SINDY/SPECHT HANNA, Burnout in der Sozialen Arbeit,
Augsburg 2010.

RIECHERT INA, Psychische Storungen bei Mitarbeitern, Ein Leitfaden fiir Fiihrungskréfte und
Personalverantwortliche, Heidelberg 2011.

RIEDER LUKAS, Kosten-/Leistungsrechnung fiir die Verwaltung, Bern 2004.

RisTOK BRUNO, Controlling in sozialen Organisationen, in: Boskamp P., Knapp R. (Hrsg.),
Fiihrung und Leitung in sozialen Organisationen, Handlungsorientierte Ansitze flir
neue Managementkompetenz, Neuwied 1996, S. 241 ff.

SCEKIC NEBOJSA, Burnout-Prophylaxe und betriebliche gesundheitsforderung, Beispiele kon-
kreter Ansatzpunkte innerhalb der Unternehmerorgansiation von Institutionen im So-
zialwesen, Saarbriicken 2008.

SCHINDLER MARION, Praxisbeitrag zur inneren Kiindigung, Demotivation — Phdnomen, Ursa-
chen undHandhabung der Inneren Kiindigung, in: Friedrich A., Personalarbeit in Or-
ganisationen Sozialer Arbeit: Theorie und Praxis der Professionalisierung, Wiesbaden
2010, S. 101 ft.

ScHMID HERMANN, Erwachsenenschutz, Kommentar, Ziirich 2010.

SCHUSTER JURGEN DIETMAR, Praxis des Corporate Citizenship-Managements in den Funkti-
onsbereichen des Unternechmens, Personal/HR, in: Habisch A., Schmidpeter R., Neu-
reiter M., Handbuch Corporate Citizenship, Corporate Social Responsibility fiir Ma-
nager, S. 145 ff.

SECKINGER MIKE/PEUCKER, CHRISTIAN, Studie des Deutschen Jugendinstitut (DJI) ,,Jugend-
hilfebarometer — Arbeitsorganisation im allgemeinen Sozialdienst (ASD), Miinschen
2008, abrufbar unter: http://www.deutscher-verein.de/03-events/2008/gruppel/
asd/44 _DJI Stu-die Jugendhilfebarometer-Dr.Seckinger Peuker.pdf (zuletzt besucht
am 31. August 2011).

SECKINGER MIKE/GRAGERT NICOLA/PEUCKER CHRISTIAN/PLUTO, LIANE, Arbeitssituation und
Personalbemessung im ASD, Ergebnisse einer bundesweiten Online- Befragung,
Deutsches Jugendinstitut, Miinchen 2008, abrufbarr unter: http://www.dji.de/bibs/64
9515 ASD Bericht.pdf (zuletzt besucht am 31. August 2011).

SENTI CHRISTOPH, Arbeitsrechtliche Vorschriften fiir Pflegeberufe in 6ffentlichen Spitélern,
in: ArbR 2005, S. 67 ff.



Literaturverzeichnis 83

SHELDON GEORGE, Arbeitsunfdahigkeit aus 6konomischer Sicht, in: Riemer Kaftka G. (Hrsg.),
Case Management und Arbeitsunfahigkeit, Tagungsband, Ziirich 2006, S. 13-30.

SPICKER INGRID/SCHOPF ANNA, betriebliche gesundheitsforderung erfolgreich umsetzen —
Praxishandbuch fiir Pflege- und Sozialdienste, Wien 2007.

SPIEB ERIKA/VON ROSENSTIEL LUTZ, Organisationspsychologie, Basiswissen, Konzepte und
Anwendungsfelder, Miinchen 2010.

STAUB-BERNASCONI SILVIA, Soziale Arbeit als Handlungswissenschaft, Systemtheoretische
Grundlagen und professionelle Praxis — Ein Lehrbuch, Bern 2007.

STOCK-HOMBURG RUTH/OZBEK-POTTHOFF GULDEN, Verhaltenstheoretische Perspektive der
Mitarbeiterfiihrung, in: Stock-Homburg R., Wolff B., Handbuch Strategisches Perso-
nalmanagement, Wiesbaden 2011, S. 294 ff.

STOCK-HOMBURG RUTH, Personalmanagement, Theorien — Konzepte — Instrumente, Wiesba-
den 2010.

STUPPARDT ROLF, Die Sozialen und gesundheitlichen Wirkungen des betrieblichen Gesund-
heitsmanagements, in: Kuhn D, Sommer D. (Hrsg.), Betriebliche Gesundheitsforde-
rung, Ausgangspunkte — Widerstdnde — Wirkungen, Wiesbaden 2004, S. 251 ff.

TACKE MARION, Praxisbeitrag zur Psychohygiene, Psychohygiene von Sozial-Arbeitenden,
in: Friedrich A., Personalarbeit in Organisationen Sozialer Arbeit: Theorie und Praxis

der Professionalisierung, Wiesbaden 2010, S. 117 ff.

TEUSCHER PETER, Mobbing, Dynamik — Verlauf - gesundheitliche und soziale Folgen, Stutt-
gart 2010.

THOM NORBERT/RITZ ADRIAN, Public Management — Innovative Konzepte zur Fiihrung im
Offentlichen Sektor, 4. Aufl., Wiesbaden 2008.

TIEFENBACHER ANGELIKA, Mobbing erkennen, vorbeugen und erfolgreich zur Wehr setzten,
Miinchen 2008.

ULICH EBERHARD/WULSER MARC, Gesundheitsmanagement in Unternehmen - Arbeitspsycho-
logische Perspektiven, 4. Auflage, Wiesbaden 2010.

VAN DicK ROLF, Commitment und Identifikation mit Organisationen, Hogrefe 2004.



Literaturverzeichnis 84

VON ROSENSTIEL LUTZ, Grundlagen der Organisationspsychologie, Basiswissen und Anwen-
dungshinweise, 5. Aufl., Stuttgart 2003 (die 6. Aufl. war nicht erhiltlich zu machen,
die 7. Aufl. erscheint erst im Oktober 2011).

WEINREICH INGO/WEIGL CHRISTIAN, Unternehmensratgeber betriebliches Gesundheits-
schutzmanagement: Grundlagen — Methoden — personelle Kompetenzen, Berlin 2011.

WEITZEL-POLZER ESTHER, Erfolgreiche Unternehmensfiihrung — Konzepte, Strategien, Me-
thoden, Hannover 2001.

WENDT WOLF RAINER, Geschichte der Sozialen Arbeit, Die Profession im Wandel ihrer Ver-
hiltnisse, 5. Aufl., Stuttgart 2008.

WENDT WOLF RAINER, Case Management im Sozial- und Gesundheitswesen, Eine Einfiih-
rung, Freiburg 2010 (zit.: Wendt, Case Management).

WIDER DIANA, Kommentar zu Art. 440-442 ZGB, in: Das neue Erwachsenenschutzrecht —
Einfiihrung und Kommentar zu Art. 360 ff ZGB, Basel 2011.

WUNDERER ROLF/GRUNWALD WOLFGANG, Fiihrungslehre I, Grundlagen der Fiihrung, Ber-
lin/New York 1980.

WUNDERER ROLF, Fiihrung und Zusammenarbeit, Eine unternehmerische Fiihrungslehre,
9. Aufl. Kdln 2011.



Uber den Autor 85

5 Materialienverzeichnis

BFS Aktuell vom 20. August 2010, Arbeit und Gesundheit, Ergebnisse der Schweizerischen
Gesundheitsbefragung 2007, in: Bd. 14: Gesundbheit (zit.: BFS Aktuell).

GRAF MAGGIE/PERKUHL ULRICHet al., 4. Europdische Erhebung iiber die Arbeitsbedin-
gungen 2005 — Ausgewdhlte Ergebnisse aus Schweizer Perspektive, Bericht des
Staatssekretariats fiir Wirtschaft, SECO, April 2007 (zit.: SECO, Arbeitsbedingun-

gen).

Statistiken zur Sozialen Sicherheit, [V-Statistik 2010, Bundesamt fiir Sozialversicherungen,
BSV (zit.: IV-Statistik 2010).

KRIEGER RALPH/GRAF MAGGIE, Arbeit und Gesundheit — Zusammenfassung der Ergebnisse
der Schweizerischen Gesundheitsbefragung 2007, Studie im Auftrag des Staatssekre-
tariats fiir Wirtschaft, SECO, Juli 2009 (zit.: Gesundheitsbefragung 2007).

RAMACIOTTI DANIEL/PERRIARD JULIEN, Die Kosten des Stresses in der Schweiz, Studie im
Auftrag des Staatssekretariats fiir Wirtschaft, SECO, Mérz 2003 (zit.: SECO, Stress).

RIMMELE SABINE/NAPFLI NADINE, Kleine und mittelgrosse Sozialdienste im Fokus: Organisa-
tion, Leistungserbringung und Perspektiven, Bericht zuhanden des Praxispartners
SKOS und der Kommission fiir Technologie und Innovation KTI, Luzern 2011
(zit.: SKOS-Bericht).

STEINMANN RALPH M., Psychische Gesundheit — Stress, Wissenschaftliche Grundlagen fiir
eine nationale Strategie zur Stresspravention und Forderung psychischer Gesundheit in
der Schweiz, Bericht der Gesundheitsforderung Schweiz, 2005 (zit.: Gesundheitsfor-
derung Schweiz).



	Umschlag_Sozialarbeitenden 2_GzD.pdf
	Führung von SA_endgV.PDF

