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Abstract

Abstract

Im Spannungsfeld steigenden Kostendrucks, okonomischer Effizienzorientierung und des
sozialen Auftrags, die gesellschaftliche Gleichstellung von Menschen mit Behinderung zu
stirken und jene zu autonomer Lebensweise zu befdhigen, stossen Arbeitnehmende im
Handlungsfeld des stationdren Behindertenwesens zunehmend an die Grenzen der
Machbarkeit. Die Rahmenbedingungen der Arbeit werden als Belastung wahrgenommen und
mindern die Attraktivitit des Arbeitsfeldes. Die Konzentration der Organisationen auf
zielgruppenorientierte  Dienstleistungserbringung  gerichtet, werden personalpolitische
Entwicklungen vernachléssigt. Ziel dieser Arbeit ist es, auf dieses Versdumnis hinzuweisen
sowie auf die Gefahr bevorstehender Einschnitte durch verstdarkten demographisch bedingten
Fachkriftemangel sowie den sich wandelnden Wertorientierungen, Anspruchshaltungen und
Konstitutionen nachriickender Generationen auf dem Arbeitsmarkt. Die zentrale Frage lautet:
Welche Entwicklungen sollten Organisationen des stationdren Behindertenwesens anstreben,
um fiir kiinftige Arbeitnehmende als attraktive Arbeitgebende zu gelten und um als soziale
Organisationen langerfristig auf dem Markt zu bestehen?

Zur Ergriindung des Themenkomplexes werden theoretische wie empirische Zuginge
geschaffen. Basierend auf der Strukturationstheorie Giddens® werden Wert- und
Generationenkonzepte sowie soziodemographische Verinderungen erkundet,
organisationssoziologische Gedankenlinien verfolgt und das Zusammenwirken dieser
Dimensionen auf die Arbeitswelt Sozialer Arbeit und den Handlungskontext des stationiren
Behindertenwesens iibertragen.

Eine deskriptiv-explorativ angelegte Untersuchung im Mixed-Methods-Design erschliesst
Wertorientierung, Arbeitseinstellung, sowie Resilienz- und Gesundheitserleben von 502
Auszubildenden und Studierenden der Sozialen Arbeit unterschiedlicher Altersstufen.
Ergdnzend eroffnen semistrukturierte, leitfadengestiitzte Interviews mit sieben Fach- und
Fithrungspersonen aus vier Organisationen fiir Menschen mit Behinderung, Zugénge zur
organisationalen Wahrnehmung der sich wandelnden Personalsituation und erkundet
diesbeziiglich initiierte strategische Ausrichtungen der Organisationen.

Die Resultate bestétigen, dass junge und kiinftige Arbeitnehmende dem Berufsleben geringere
Bedeutung beimessen, sich distanzierter positionieren und gleichzeitig ein hoheres
Belastungsempfinden anzeigen. Betriebe sehen sich starker gefordert, enge Fiihrungsarbeit zu
leisten und erkennen die Zunahme psychischer Belastungen ebenso wie es sich
herausfordernder gestaltet, Fachkrifteliicken zu schliessen. Die unterschiedlichen
Ausrichtungen und Konstitutionen der Organisationen lassen keine universellen Losungen
greifen. So schliesst die Arbeit mit Handlungsimpulsen, welche zur organisationsspezifischen
Sensibilisierung und Massnahmenpriifung anregen, denn: Es besteht Handlungsbedarf!
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Einleitung

1 Einleitung

Soziale Organisationen bilden gleichsam den Flaschenhals professioneller und wirksamer
Sozialer Arbeit, nicht nur in stationdren Handlungsfeldern. Ihre Akteurinnen und Akteure
leisten in der Praxis Ubersetzungsarbeit zwischen dem an sie gerichteten
gesellschaftspolitischen  Auftrag und einer professionellen, adressatenorientierten
Leistungserbringung. Sie stiitzen durch den sichtbaren gesellschaftlichen Nutzen ihres
Handelns die Anerkennung Sozialer Arbeit — als Profession wie auch als
Wissenschaftsdisziplin. Im Diskurs vergleichsweise wenig Beachtung findet jedoch das
Moment der Ubersetzenden selbst: die Auseinandersetzung mit den Akteurinnen und Akteuren
Sozialer Arbeit als Arbeitnehmende sowie die organisationale Gestaltung zeitgemaésser,
attraktiver Arbeitsbedingungen und -strukturen (Friedrich, 2011, S. 68). An diesem Punkt setzt
die vorliegende Master-Thesis an, indem sie auf die sich wandelnden Wertorientierungen und
Arbeitshaltungen kiinftiger Akteurinnen und Akteure der Sozialen Arbeit eingeht,
organisationale Transitionen im Kontext soziodemographischer Entwicklungen und
gesellschaftspolitischer wie auch 6konomischer Limitierung skizziert und daran gekniipfte
Arbeitsbedingungen betrachtet. Als Schauplatz dienen Organisationen des stationdren
Behindertenwesens.

1.1 Kontext

Die Problemstellung dieser Master-Thesis ergibt sich aus der Kumulation verschiedener
Faktoren und beruht auf beobachteten Entwicklungen in der Praxis sowie auf prognostizierten,
auf den deutschsprachigen Raum bezogenen Verdnderungen. Das Arbeiten im Handlungsfeld
des stationdren Behindertenwesens ist wihrend der vergangenen Jahre anspruchsvoller
geworden. Ein Grund hierflir liegt im medizinischen Fortschritt: Errungenschaften der
perinatalen Medizin steigern die Lebenschancen Frithgeborener, was mit einem erhdhten Risiko
komplexer Behinderungen einhergeht (Berger, T. M. et al., 2012, S. 98). Andererseits trigt die
heutige medizinische Versorgung zu einer hoheren Lebenserwartung von Menschen mit
Behinderung bei. Mit zunehmendem Lebensalter geht ein Anstieg von Alterserkrankungen
einher. Ein erhohter Pflegebedarf und eine stirkere interdisziplindre Ausrichtung
lebensbegleitender Organisationen ist die Folge (CURAVIVA Schweiz, 2019b, S. 1; Probst,
2021, S.10). Neben korperlichen und kognitiven Beeintrdchtigungen prognostizieren
Forschende den Anstieg chronischer Erkrankungen (Oetterli & Liithy, 2017, S. 50). Diese
Entwicklung spiegelt sich in der Wahrnehmung eines komplexeren Betreuungsalltags.

Zusétzlich wirken politische Entscheide und 6konomische Entwicklungen limitierend als auch
entgrenzend: Die gesellschaftliche Wahrnehmung von Menschen mit Behinderung hat sich
gewandelt. Mit dem Ubereinkommen iiber die Rechte von Menschen mit Behinderung,
Behindertenrechtskonvention der Vereinten Nationen (UN BRK) vom 13. Dezember 2006,
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zeichnet sich ein Paradigmenwechsel in der Behindertenhilfe ab. Die UN BRK definiert das
Recht auf Gleichstellung von Menschen mit Behinderung und fordert die Stirkung ihrer
Autonomie und selbstbestimmten Lebensfiihrung und uneingeschrinkten Teilhabe. Seit 2014
ist das Gesetz im schweizerischen Recht, SR 0.109, verankert. Die Bestrebungen hin zu
Partizipation und Selbstbestimmung erfordern angepasste Rahmenbedingungen in der
stationdren Begleitung und filhren zu veranderten Arbeitsanforderungen der Mitarbeitenden
(Brachmann, 2011, S.29). Wéhrend friihere, traditionelle Betreuungsformen durch
Fremdbestimmung geprégt waren, zielt die heutige Begleitung von Menschen mit Behinderung
auf eine selbstbestimmte Lebensweise ab. Es erfordert Zeit und Geduld, bis Entscheidungen
getroffen und Handlungen vollzogen sind. Die positive Errungenschaft der UN BRK zeigt im
Nebeneffekt eine Mehrbelastung der Mitarbeitenden: Sie bewéltigen ihren Leistungsauftrag im
Spannungsfeld ethische und soziale Anspriiche und 6konomischer, effizienter Arbeitsweise.
Mit der Einfiihrung der Subjektfinanzierung im Kanton Ziirich stellen sich den Organisationen
weitere Herausforderungen. Auf der Grundlage des Selbstbestimmungsgesetzes (SLGB) wird
Menschen mit Behinderung die Moglichkeit er6ffnet, erforderliche Unterstiitzungsleistungen
frei zu wihlen.! Fiir Organisationen des Behindertenwesens geht damit eine Neuausrichtung
ihres Leistungsangebots und eine klare Definition ihrer Leistungsprofile einher, um ihre
Marktposition erhalten zu konnen. Gleichzeitig zeichnet sich ein Paradigmenwechsel in der
Institutionslandschaft ab: Mit fortschreitendem Wandel hin zur inklusiven Gesellschaft sind
separierende und zentralisierte Modelle von Werkstitten und Wohnheimen fiir Menschen mit
Behinderung nicht mehr zeitgemaiss. Vielmehr sind dezentrale Losungen gefragt, welche an
De- bzw. Re-Institutionalisierungsprozesse gebunden sind und die Institutionslandschaft in den
kommenden Jahren verdndern wird (Brachmann, 2011, S. 29-32).

Einhergehend mit der Neugestaltung des Finanzausgleichs (NFA), obliegt seit 2008 die
Mittelvergabe fiir Organisationen des Behindertenwesens in der Schweiz nicht mehr dem Bund
sondern den Kantonen (Eidgenossisches Finanzdepartement & Konferenz der
Kantonsregierungen, 2007).> Zur Vergleichbarkeit und Messbarkeit von Arbeitsleistungen
wurde 2010 das leistungsorientierte Finanzierungsmodell des individuellen Betreuungsbedarfs
(IBB) eingefiihrt (Konferenz der Sozialdirektorinnen und -direktoren der ostschweizer Kantone
und Ziirich, 2019, S. 3). Die Folge: die sukzessive Regulierung personeller Ressourcen in
Institutionen fiir Menschen mit Behinderung. So steigt der Anspruch an Fachkrifte, ihre
Arbeitszeit effizient zu gestalten und den vielschichtigen Anspriichen kompetent sowie flexibel
zu begegnen wenngleich die Rationalisierbarkeit der Dienstleistungsarbeit <am Menschen»
begrenzt ist (Buestrich & Wohlfahrt, 2008, S. 12). Betriebswirtschaftliches Denken wird noch
starker in den Vordergrund riicken und auf die Arbeitsbelastung als auch Arbeitsweise der
Akteurinnen und Akteure einwirken.

Néhere Informationen zur Einfithrung der Subjektfinanzierung bietet der Regierungsratsbeschluss Nr.
336/2021 vom 31.03.2021 zum Neuerlass des Gesetzes iiber den selbstbestimmten Leistungsbezug durch
Menschen mit Behinderung, Selbstbestimmungsgesetz (SLGB), sowie der Bericht zur Einfithrung der
Subjektfinanzierung im Kanton Ziirich der Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (Liesen &
Wyder, 2020).

Nahere Informationen zum NFA unter http://www.nfa.ch.
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1.2 Problemstellung

Mit der Konzentration der Organisationen auf die Bewerkstelligung ihres Leistungsauftrags
werden Entwicklungen auf Personalebene scheinbar vernachldssigt. Mithin zeichnet sich dort
eine  wachsende Instabilisierung ab. So sind  beispielsweise = zunehmend
Uberlastungserscheinungen und Absenzen zu beobachten (Schwangler, Wahl, Neupferdt &
Rathmann, 2020, S.363). Neben der gesundheitlichen und vermehrt auch psychischen
Belastung einzelner Fachkréfte stellt die personelle Abdeckung zur Sicherstellung des
Betreuungsauftrags flir das verbleibende Personal eine grosse, auf Dauer belastende
Herausforderung dar (Hasseler, 2016, S. 299-300). Aufgrund des meist knapp kalkulierten
Personalschliissels stehen kaum mehr Ressourcen zur Verfligung, um die hierdurch bedingte
Liicke zu schliessen. Vielmehr werden Mehrbelastung und zusitzliche Einsatzbereitschaft des
bestehenden Personals gefordert. Hierin liegt einer der massgeblichen Unterschiede zu anderen
Dienstleistungsbereichen: Die Pflege und Grundversorgung von Menschen konnen nicht
aufgeschoben werden. Aus diesen Entwicklungen heraus wéchst Unmut bei den Akteurinnen
und Akteuren, welche ihren Kernaufgaben nicht mehr in dem Mass gerecht werden, wie es fiir
sie sinnstiftend wére und ihrem ethisch-moralischen Berufsverstindnis entspriche.
Abwanderung aus den Sozialberufen ist die Folge (Aeschlimann, Dauner Gardiol, Trede,
Neumann & Kriesi, 2018, S. 27). Denn von der Ressourcenknappheit ist die Betreuungsqualitét
stark betroffen, was sich in der Lebensqualitit der Adressatinnen und Adressaten widerspiegelt.
Die Mehrleistung der Akteurinnen und Akteure scheint einkalkuliert, wéhrend dem
Personalmanagement in sozialen, stark zweck- und dienstleistungsorientierten Einrichtungen
nur wenig Aufmerksamkeit gezollt wird (Merchel, 2015, S. 210-211).

Entsprechend schwach ist die strategische Ausrichtung hinsichtlich einer Stabilisierung der
Personalsituation, obwohl gerade solche Bestrebungen von grosser Bedeutung wiren, denn die
Situation wird in den kommenden Jahren an Komplexitit gewinnen. Ein Grund dafiir liegt in
der demographischen Alterung der Gesellschaft: Wéhrend geburtenstarke Jahrgéinge in den bis
ins Jahr 2030 weitestgehend aus dem Berufsleben ausscheiden werden, tritt eine Generation
junger Menschen in die Arbeitswelt ein, welche nicht nur geburtenschwécheren Jahrgéngen
angehort, sondern Arbeitgebende auch durch verdnderte Wertorientierungen, Lebens- und
Arbeitseinstellungen herausfordern wird: die Generation Z. Zu ihr zdhlen Jugendliche und
junge Erwachsene, welche etwa zwischen 1995 und 2010 geboren wurden (Maas, R., 2019,
S. 11). Studien der Jugend-, Zukunfts- und Generationenforschung belegen die riickldufige
Bedeutung des Berufslebens bei Jugendlichen wie auch jungen Arbeitnehmerinnen
und -nehmern. Sie streben weniger als éltere Generationen nach Selbstverwirklichung und
verantwortungsvollen Aufgaben im Beruf, sondern richten ihre Energie starker auf ein erfiilltes
Privatleben (Institut fiir Demoskopie Allensbach, 2019, S. 14; Maas, H. & Maas, 2020,
S. 14—15; Scholz, 2015, S. 44-45). Charakteristisch fiir sie seien zudem ihre geringere
Belastbarkeit und eine stirker interessenabhingige Leistungsbereitschaft sowie ihr kiirzeres
Durchhaltevermdgen (Gehm, 2019, S. 14). In Summe ist daher mit einer schwécheren Bindung
und geringen Loyalitdt junger Arbeitnehmender zu rechnen, wéhrend sich zugleich die
Nachfrage nach ihrer Arbeitskraft durch die demographische Entwicklung weiter erhohen,
thnen breitere Wahlmoglichkeiten einrdumen und ihnen geringere Kompromissbereitschaft
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abverlangen wird. So ist damit zu rechnen, dass der Einfluss des Faktors «Personal> kiinftig
starker auf die Existenz und Resilienz von Institutionen des stationdren Behindertenwesens
wirken wird, erleiden die damit verbundenen Arbeitsbedingungen doch bereits heute einen
Attraktivititsverlust. Aus dieser Anschauung heraus wire es umgehend geboten, dass
Organisationen diesen Trend nicht nur wahr- sondern ernstnehmen, sich in eine strategische
Auseinandersetzung mit der kiinftigen Arbeitsmarktlage begeben und die an sie gerichteten
Anforderungen seitens der Angestellten erwigen. Entsprechende Bestrebungen sind allerdings
in der Praxis derzeit kaum erkennbar.

1.3 Fragestellung und Zielsetzung

Aufgrund der Komplexitit des Themenfeldes stellt diese Arbeit zundchst darauf ab, die
Zusammenhdnge zwischen  Wertewandel, = demographischen  Entwicklungen und
gesellschaftspolitischen wie auch wirtschaftlichen Rahmungen darzustellen. Ziel diesbeziiglich
ist, Wechselwirkungen wie auch kumulativ wirkende Faktoren zu erfassen und daraus ein
Verstiandnis davon zu entwickeln, wie sich Organisationen der Sozialen Arbeit, konkret solche
der stationdren Behindertenhilfe, in diesem Spannungsfeld resilient bewegen konnen.
Entsprechend weist diese Arbeit einen stark deskriptiven und explorativen Charakter auf, was
sich auch im empirischen Teil der Arbeit spiegelt.

Neben der theoretischen Erschliessung verfolgt die hierbei eingesetzte Empirie das Ziel, die
Wertorientierungen, FEinstellungen und Erwartungshaltungen kiinftiger Fachpersonen der
Sozialen Arbeit zu erheben. Das Wissen um die Ausmasse des Wandels im Kontext Sozialer
Arbeit dient als Grundlage, um gezielte Handlungsimpulse fiir eine zeitgemaésse
Organisationsentwicklung setzen zu konnen. Eine Befragung von Fach- und Fiihrungspersonen
in Organisationen des stationidren Behindertenwesens soll deshalb das gegenwirtige Erleben
des Wandels in der Praxis wie auch die strategischen Ausrichtungen abbilden und mogliche
Losungsansitze aufzunehmen. So wird im Rahmen dieser Arbeit ein weites Feld aufgespannt,
um sodann aus einem multiperspektivischen Verstindnis heraus einer konkreten
Problemstellung zu begegnen und sich dieser mit mehreren Fragestellungen zu widmen. Die
Hauptforschungsfrage lautet:

Welche Entwicklungen sollten Organisationen des stationdren Behindertenwesens
anstreben, um fiir kiinftige Arbeitnehmende als attraktive Arbeitgebende zu gelten
und um als soziale Organisationen Idngerfristig auf dem Markt zu bestehen?
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Hierzu werden folgende Unterfragen aufgeworfen:

e Mit welchen Wertorientierungen und Erwartungshaltungen begegnen kiinftige
Fachpersonen der Sozialen Arbeit der Arbeitswelt?

e Welche Massnahmen konnen Institutionen des stationdren Behindertenwesens im
Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung sowie unter Beriicksichtigung
limitierter Mittel ergreifen, um eine stabile Personalbindung bei jlingeren
Arbeitnehmenden zu erzielen, sie in ihren Ressourcen und ihrer Handlungsfahigkeit zu
starken und sie zu entwickeln?

e Mit welchen Massnahmen kann es gelingen, Funktionalitét, Stabilitit, Leistungsqualitit
und Erfolg der Organisationen nachhaltig zu sichern?

1.4 Methodik

Diese Arbeit ist deskriptiv-explorativ orientiert. Die theoretische Vertiefung zu Beginn miindet
in eine empirische Untersuchung, welche im Mixed-Methods-Design angelegt ist. 502 kiinftige
Fachpersonen, d. h. Auszubildende der Grundausbildung <Fachperson Betreuung> sowie
Studierenden der Sozialpiddagogik und Sozialen Arbeit an deutschschweizerischen
Berufsfachschulen, hoheren Fachschulen und Fachhochschulen geben im Rahmen einer
quantitativen Befragung Auskunft iiber ihre Wertorientierungen, ihre Einstellungen und
Erwartungshaltungen gegeniiber kiinftigen Arbeitgebenden sowie ihrem Belastungserleben.
Durch die Gegeniiberstellung der Aussagen verschiedener Altersgruppen kann der
Wertewandel im Handlungsfeld Sozialer Arbeit skizziert werden und Auswirkungen fiir das
Handlungsfeld des stationdren Behindertenwesens abgeleitet werden. Den Fokus auf die
Generation Z gerichtet, wird die Frage verfolgt, inwiefern sie sich von élteren Generationen in
thren Wertorientierungen, Arbeitsmotiven und in ihrem Belastungsempfinden unterscheidet.
Ergénzend werden sieben Fach- und Flihrungspersonen in vier Organisationen interviewt und
nach ithren Wahrnehmungen aus Perspektive der Arbeitgebenden befragt. Mittels semi-
strukturierter, leitfadengestiitzter Interviews werden der Generationen- und Wertewandel sowie
die damit in Verbindung stehenden betrieblichen Herausforderungen erkundet. Ferner
interessieren strategische Uberlegungen und gezielte Handlungspline der Organisationen, auf
deren Grundlage anschliessend Handlungsimpulse entwickelt werden. Die Auswertung der
Interviews erfolgt anhand der strukturierten qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018).

1.5 Aufbau der Arbeit

Im ersten Teil der Arbeit werden theoretische und konzeptionelle Zugénge erschlossen. Als
Grundlage dessen dient die Strukturationstheorie (siehe Kapitel 2). Dieses Theoriekonstrukt
folgt dem Anspruch einer Entzerrung komplexer, eng verwobener Wechselwirkungen von
Struktur, Interaktion und Zeitgebundenheit. Hierdurch soll es erleichtert werden, die
Themenkomplexe der nachfolgenden Kapitel sukzessive einzuordnen, zueinander in Beziehung
zu setzen und systemisch zu betrachten. Kapitel 3 beschéftigt sich mit dem Kernthema dieser
Arbeit: den Wertorientierungen und dem Wertewandel. In diesem Zusammenhang werden



Einleitung

unterschiedliche Konzepte und Forschungslinien betrachtet, welche spiter als Grundlage fiir
die Empirie dienen. Darauf aufbauend befasst sich Kapitel 4 mit dem Konzept der Generationen
und zeigt anhand forschungsbasierter Typisierungen Unterschiede zwischen den aktuell im
Berufsleben stehenden Generationen auf. Im Fokus stehen junge Generationen als
Beschleuniger des Wertewandels, vorrangig in Bezug auf ihren Arbeitskontext. Ebenso werden
bedeutende Einfliisse der soziodemographischen Entwicklung auf die Arbeitswelt betrachtet.

Der zweite Teil befasst sich mit dem Berufsleben. Hierzu werden in Kapitel 5 der Arbeitsbegriff
wie auch die heutige Bedeutung von <Arbeit> betrachtet und ihre historischen Wurzeln in Form
einer genealogischen Betrachtung als Vertiefung zur Verfiligung gestellt (siche Anhang A).
Kapitel 6 widmet sich der soziologischen Betrachtung von Organisationen. Dabei wird die
Dynamik formaler wie auch informaler Wirkmechanismen skizziert und gezielt die Rolle der
Organisationsmitglieder betrachtet. Kapitel 7 wendet sich der Sozialen Arbeit zu und erortert
auf der Grundlage der vorangehenden Kapitel das Spannungsfeld zwischen Okonomisierung
und sozialer Wertorientierung, in welchem sich die Akteurinnen und Akteure der Sozialen
Arbeit bewegen. Im Fokus steht ferner, welcher Wandel sich abzeichnet und wie sich dieser
konkret im Handlungsfeld des stationdren Behindertenwesens zeigt. Als Synthese fasst
Kapitel 8 die wesentlichen Erkenntnisse zusammen, auf die sich der empirische Abschnitt im
dritten Teil der Arbeit stiitzen soll.

Die Kapitel 9 und 10 spannen den Forschungsrahmen auf, beschreiben das Forschungsdesign
und die Methodik. Die Ergebnisse zur quantitativen Erhebung werden in Kapitel 11
operationalisiert und dargestellt. Kapitel 12 umfasst die Auswertung der quantitativen
Teilstudie. prasentiert. Konklusion und Diskussion beider Forschungen erfolgen in Kapitel 13.

Der vierte Teil bildet den Abschluss der Arbeit: In Kapitel 14 werden auf den theoretischen und
empirischen Erkenntnissen beruhende Handlungsimpulse und -empfehlungen fiir das
Handlungsfeld des stationdren Behindertenwesens ausgesprochen. Zudem werden die
Entwicklungen des Handlungsfeldes kritisch betrachtet. Kapitel 15 zieht ein Restimee der
gegenstindlichen Master-Thesis. Es endet mit einem Ausblick und weiterfithrenden Gedanken.



Teil 1.

Theoretische und konzeptionelle Zugiange

Der erste Teil dieser Arbeit dient einem allgemeinen theoriegestiitzten Basisverstdndnis,
welches die Verstindlichkeit und Zuordnung komplexer, verschrinkter Dynamiken erleichtern
soll. Anhand der Strukturationstheorie wird, eng verkniipft mit der systemisch-
konstruktivistischen Denkschule, die erforderliche Grundlage geschaffen, auf welcher die
Entwicklung von Wertverstandnissen und Handlungsrationalititen aufgebaut bzw. in ihrer Zeit-
und Strukturgebundenheit betrachtet werden sollen. Dieser weitgefasste Rahmen erméglicht es,
ein komplexes Themenfeld anzugehen und dessen Dialektik abzubilden, ohne auf das
Entwickeln neuer Perspektiven beziiglich des spiter enger gefassten Kontextes im
Handlungsfeld des stationdren Behindertenwesens zu verzichten.
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2 Grundziige der Strukturationstheorie nach Giddens

Die Strukturationstheorie formt die theoretische Leitlinie dieser Arbeit. Sie bietet hinreichend
Abstraktion, um die Komplexitidt des eingangs skizzierten Themenkomplexes in seiner
Vielschichtigkeit, Dynamik und Rekursivitdt abzubilden. Eine Konkretisierung in spéteren
Kapiteln soll diesem theoretischen Konstrukt zu mehr Plastizitdt verhelfen. Einfiihrend wird
die Strukturationstheorie lediglich in ihren Grundziigen skizziert; es wird ein Gedankenraum
erdffnet, in dem weitere inhaltliche Uberlegungen und Zusammenhiinge reifen konnen.

Anthony Giddens gilt als Begriinder der Strukturationstheorie. Er z&hlt zu den bedeutendsten
Soziologen der Gegenwart (Schroer, 2017, S. 371). Verstanden als «Sozialtheorie» (Giddens,
1997, S. 34-35), spricht er damit nicht nur die Soziologie an, sondern die Sozialwissenschaften
im Allgemeinen. Er verkniipft traditionell-objektivistische Wissenschaftsverstindnisse von
Gesellschaft mit hermeneutischen Perspektiven — verkniipft mit dem Ziel, soziale Prozesse und
gesellschaftliche Phidnomene interdisziplindr wie auch multiperspektivisch analysieren,
darstellen und erkliaren zu konnen (Giddens, 1997, S. 30; Schroer, 2017, S. 376—377; Schwarz,
P., Purtschert, Giroud & Schauer, 2005, S. 61).

2.1 Verortung der Strukturationstheorie zwischen Objektivismus und
Hermeneutik

Mit der Strukturationstheorie begegnet Giddens (1997) der scheinbaren Unvereinbarkeit von
strukturfunktionalistischen und hermeneutischen Wissenschaftsverstindnissen, also der Idee
einer Fusion objektivistisch-rationaler und subjektiv-interpretativen Denkrichtungen. Wéhrend
strukturfunktionalistische ~Anschauungen Handlungsorientierungen als Funktion der
Strukturerfiillung  betrachten, stiitzt sich das hermeneutische, handlungsdeutende
Wissenschaftsverstindnis auf die Annahme, Strukturen sozialer Systeme wiirden durch
Interaktionen und Handlungsweisen ihrer Akteurinnen und Akteure geformt — implizierend,
dass sie auf deren Wertvorstellungen und Sinniiberzeugungen beruhen (Giddens, 1997,
S. 51-52). Diese kontriaren Denkrichtungen verbindet Giddens, indem er beide Wirkrichtungen
in wechselseitiger Abhingigkeit als rekursive Prozesse betrachtet und sich so gleichermassen
von objektivistischen wie absoluten Positionen traditioneller Naturwissenschaften distanziert
(Giddens im Interview mit KieBling, 1988, S. 288). Hierin stimmt er mit Luhmann {iberein, der
zum Problem objektivistischer Denkschulen schreibt: «Theorien pflegen sich als fertig zu
prasentieren — bescheiden im Anspruch und hypothetisch im Charakter, aber doch als Objekte,
die stehen, als Aussagen, die gemacht sind, diskutiert werden kénnen und sich wéhrend der
Diskussion nicht unversehens verdndern» (Luhmann, 2018a, S. 335). Generell bewegt sich
Giddens nahe an der systemtheoretisch-konstruktivistischen Auffassung Luhmanns und riickt
die operationale Geschlossenheit, die rekursive Reproduktion sowie die Transformation von
Handlungen und Strukturen ins Zentrum seiner Theorie: Er begreift Systemgestaltung als
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komplexen interaktiven Prozess, der nicht durch linear-kausale Zusammenhénge steuerbar und
erklarbar ist (De Zeeuw, 2016, 61-62). Giddens betont in seinem Theorieverstidndnis, dass
Strukturen durch zeitgebundene soziale Prozesse, d.h. durch Interaktionen und
Handlungsmotive der Akteurinnen und Akteure, geschaffen werden (Miebach, 2014, S. 285).
Dies deckt sich mit der Anschauung von Berger und Luckmann (1991), welche die
Gesellschaftsordnung als «eine stdndige menschliche Produktion» definieren, die sich
unabhéngig von der biologischen oder natiirlichen Ordnung entwickle und allein auf
menschlichem Handeln beruhe (S. 55), d. h. durch den Menschen selbst konstruiert wird.

2.2 Handelnde als Gestalterinnen und Gestalter sozialer Praktiken

Den Kern der Strukturationstheorie bildet die Rekursivitit — die zirkuldre Riickbeziiglichkeit,
welche durch die Handlungen und Interaktionen der Akteurinnen und Akteure im System
geschaffen wird. Dabei sind es soziale Praktiken, die in Form sich wiederholender iterativer
Handlungsmuster Strukturen formen und das System stabilisieren. «Soziale Systeme existieren
einzig in der und durch die Kontinuitit sozialer Praktiken, die in der Zeit dahinschwinden»
(Giddens, 1997, S. 137).

2.2.1 Intendiertes und nichtintendiertes Handeln

Handeln bildet nicht nur das Verhalten des Individuums ab, sondern wirkt zugleich auch auf
andere Akteurinnen und Akteure des sozialen Systems. Damit beeinflusst und belebt es die
Strukturen, welche die Gestaltungsrdaume des sozialen Zusammenlebens rahmen (Giddens,
1997, S. 54-55). In diesem Zusammenhang misst Giddens (1997) der bewussten, d. h. der
intendierten und reflexiven, Handlungssteuerung grosse Beachtung bei. Anders als Luhmann®
betrachtet er den Menschen als bewusst handelndes Subjekt (S. 101, 336) und soziales Wesen,
welches durch bewusste Verhaltensweisen seine aktuelle Lebenswelt zielgerichtet modelliert
und kontrolliert (S. 54). Handeln wird als rationales Agieren verstanden, das reflexiv und
entsprechend begriindbar auf die Beeinflussung des Systems abzielt. Dabei folgt das Handeln
sozialen Regeln, die bewusst, sowie Routinen, die unbewusst befolgt werden (Giddens, 1997,
S. 55-57, 61). Eingebunden in Interaktionen und beeinflusst durch die personliche
Wirklichkeitskonstruktion sowie unerkannte Faktoren und Irritationen aus der Umwelt, sind
Handlungen nicht vollumfinglich steuerbar, d.h. ihre Wirkung ist begleitet von

Im Verstédndnis Luhmanns (2017) ist der Mensch nicht als ganzheitliches Wesen zu betrachten sondern in
seinen Teilen in psychische, soziale und biologische Systeme, eingebunden. Diese Betrachtung beruht auf
dem Grundgedanken, dass diese unterschiedlichen Systeme an spezifische Kommunikationssysteme
gebunden und in sich geschlossen sind. Folglich konnen sie nicht untereinander kommunizieren. Luhmann
zufolge kann Bewusstsein nicht in Sprache codiert werden, ebenso wenig wie soziale Prozesse gezielt in
Bewusstsein oder biologische Prozesse umgewandelt werden konnen. Es besteht hochstens die Mdglichkeit
andere Systeme zu irritieren, jedoch nicht, diese gezielt zu beeinflussen (S. 90, 105). Systeme werden im
Verstiandnis von Luhmann als auch Giddens durch das soziale Handeln der Akteurinnen und Akteure geformt
und definiert, wobei sich Giddens stérker auf die bewusste Handlungssteuerung bezieht und weniger stark auf
die strikte Trennung von sozialen Systemen und Bewusstseinssystemen beharrt (Miebach, 2014, S. 385).
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nichtintendierten  unkontrollierbaren =~ Nebeneffekten, sogenannten unbeabsichtigten
Handlungsfolgen (Giddens, 1997, S. 335-336). Diese Nebenprodukte fiihren zu regulierenden
Folgehandlungen (siehe Abbildung 1). «Handeln ist, mit anderen Worten, nichts weiter als das
staindige Eingreifen der Menschen in die natiirliche und soziale Ereigniswelt» (Giddens im
Interview mit KieBling, 1988, §S.289). Reflexives Handeln ist von Wissen,
Handlungsvermogen, Motiven und Sinniiberzeugungen geleitet. Es wird gezielt eingesetzt, um
die Lebenswelt zu gestalten. Die Auswirkungen dessen sind, eingebunden in die systemische
Komplexitit und Rekursivitét, nicht {iberschaubar (Schwarz, S., 2008, S. 63).

System

Handeln

unerkannte

Handlungs- S ) unbeabsichtigte
bedingungen reflexive Steuerung des Handelns |- Handlungsfolgen

Handlungsrationalisierung

Irritationen
Handlungsmotivation

Abbildung 1.  Systemgebundenes Handlungsmodell
Quelle: Eigene Darstellung. (Giddens, 1997, S. 56)

2.2.2 Die Machtgebundenheit des Handelns

Intendiertes wie auch nichtintendiertes Handeln beeinflussen das gesellschaftliche
Zusammenleben und das kollektive Verstidndnis von Verhaltenserwartungen, d. h. von Regeln,
welche wiederum Einfluss darauf ausiiben, welches Verhalten und welche Handlung gezeigt
und als angemessen konnotiert wird. So besteht eine wechselseitige Einflussnahme der
Handelnden auf die normativen Regelwerke des gesellschaftlichen Zusammenlebens und
umgekehrt. Das strukturelle Regelwerk ist dabei nicht als objektiv zu betrachten, sondern wird
seitens der Akteurinnen und Akteure iiber die Form ihrer Handlungsweise interpretiert und
geformt (Giddens, 1997, S. 81). Die Intention des Handelns fusst diesem Modell folgend nicht
auf freien Entscheidungen des Individuums, sondern unterliegt den kollektiven
institutionalisierten gesellschaftlichen Erwartungshaltungen, auf deren Basis das eigene
Verhalten reflektiert sowie auf Sinnhaftigkeit tiberpriift und interpretiert wird. Gleichzeitig ist
die Handlungsmotivation aller Einzelnen personlichkeitsgebunden und basiert auf dem jeweils
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eigenen (Erfahrungs-)Wissen,* der eigenen Selbstwirksamkeit und dem eigenen Konnen
(Giddens, 1997, S. 56). Wissen und Kdnnen werden als Ressourcen der Handlungsfahigkeit
betrachtet; sie deuten auf die Handlungsmacht von Akteurinnen und Akteuren hin. «Handeln
hingt von der Fahigkeit des Individuums ab, <einen Unterschied herzustellen> zu einem vorher
existierenden Zustand oder Ereignisablauf, d. h. irgendeine Form von Macht auszuiiben»
(Giddens, 1997, S. 66). Giddens sieht diese Macht in der Wahlmoglichkeit und der Fahigkeit
der Akteurinnen und Akteure, sich bewusst fiir oder gegen ein Handeln entscheiden zu konnen.
Sie entscheiden sich fiir eine bestimmte Art und Weise, mit welcher Vehemenz und
Uberzeugungskraft sie auf Strukturen und andere Akteurinnen bzw. Akteure einwirken
(Giddens, 1997, S. 66—67). Laut Foucault (2005) beruht die Dynamik in sozialen Systemen auf
den darin herrschenden Machtbeziehungen zwischen den handelnden Akteurinnen und
Akteure, welche sich stetig zueinander Positionieren. «FEine Gesellschaft ohne
«Machtbeziehungen» wére nur eine Abstraktion» (S. 258).

2.3 Strukturen als kollektive Regeln und Ressourcen

Strukturen gelten als handlungsleitende Rahmungen. Sie bieten Sicherheit und Orientierung fiir
das gesellschaftliche Zusammenleben und fiir gelingende, an den bereits beschriebenen
kollektiven Verhaltenserwartungen orientierte Interaktionen (Hartmann, 2016, S. 42). Giddens
(1997, S.45) betrachtet Strukturen nicht als starre Konstrukte, sondern vielmehr als
Strukturmomente im Sinne raum- und zeitgebundener Regeln, die durch das reflexive Handeln
der Akteurinnen und Akteure innerhalb eines sozialen Systems, d.h. innerhalb
gesellschaftlicher Prozesse, stetig reproduziert und normiert werden. Giddens formuliert dies
im Interview mit KieB3ling (1988) wie folgt:

Strukturen selbst existieren gar nicht als eigenstdndige Phinomene rdumlicher
und zeitlicher Natur, sondern immer nur in der Form von Handlungen oder
Praktiken menschlicher Individuen. Struktur wird immer nur wirklich in den
konkreten Vollziigen der handlungspraktischen Strukturierung sozialer
Systeme, weshalb ich auch meinen Ansatz «Theorie der Strukturierungy
genannt habe. (S. 290)

Aus dieser Perspektive sind das Handeln der Akteurinnen bzw. Akteure sowie deren
Konstruktion von Wirklichkeit und ihr Menschenbild prigend fiir die Ausgestaltung der
Strukturen ihrer Zeit.

Unter «<Wissen» versteht Giddens in diesem Zusammenhang nicht das theoretische Wissen, sondern vielmehr
ein soziales Wissen um geltende Regeln und Verhaltenserwartungen. Soziales Wissen ist in soziale Systeme
implementiert und wird unbewusst und routiniert in Handlungsweisen als Alltagswissen beriicksichtigt
(Giddens im Interview mit KieBling, 1988, S. 291).
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2.3.1 Regeln und Ressourcen

Giddens (1997, S. 45) unterscheidet im Strukturbegriff zwischen «Regeln» und «Ressourceny.
Strukturen sind orientierungsschaffende Rahmungen, welche Handlungsspielrdume einerseits
entsprechend gesellschaftlicher Vorstellungen regulieren und begrenzen bzw. andererseits
durch Ressourcen ermdoglichen (Giddens, 1997, S. 81; Miebach, 2014, S. 376). Ressourcen
gelten dabei als Medien zur Machtausiibung (Giddens, 1997, S. 67), wobei diese Macht durch
die Beeinflussung anderer Akteurinnen und Akteure (autoritative Ressource) oder durch das
Verfiigen iiber materielle Mittel (allokative Ressourcen) in Erscheinung tritt (Giddens, 1997,
S. 45). Regeln konstituieren sich laut Giddens (1997, S. 70) einerseits aus Sinnstrukturen, die
auf kulturellen FEinfliissen und Traditionen beruhen. Andererseits bilden Regeln die
Legitimation, unerwiinschtes soziales Verhalten — d. h. Regelverstdsse — zu sanktionieren.
Entsprechend gelten Gesetze ebenso wie Wertorientierungen als Strukturen, die
Verhaltensweisen priagen und durch Interaktionen wie auch kollektive Handlungserwartungen
erzeugt werden. Giddens definiert Strukturen als «Mengen von Transformationsbeziehungen,
organisiert als Momente sozialer Systeme» (Giddens, 1997, S. 77). Er weist dabei auf die
rekursive Handlungsgebundenheit hin:

Soziale Strukturen sind Regeln, nach denen Akteure in der Produktion ihres
sozialen Lebens handeln und Ressourcen, auf die sie sich dabei beziehen. Und
dies setzt eben seitens der Akteure [sic] ein detailliertes Regelwissen voraus,
das den Inhalt ihrer alltagspraktischen «Bewusstheity ausmacht. (Giddens im
Interview mit KieBling, 1988, S. 291)

2.3.2  Routine und Institutionalisierung

Als besondere Form der Struktur gilt die <Institution>. Durch ihre kollektive Anerkennung
dienen Regeln der Routinisierung und Institutionalisierung von Prozessablaufen, welche durch
stetige Reproduktion gefestigt bzw. normiert werden und dabei einer Sinnhaftigkeit folgen, die
Identifikation stiftet (Giddens, 1997, S. 81). «Alles menschliche Tun ist dem Gesetz der
Gewdhnung unterworfen. Jede Handlung, die man hiufig wiederholt, verfestigt sich zu einem
Modell, welches unter Einsparung von Kraft reproduziert werden kann und dabei vom
Handelnden als Modell aufgefasst wird» (Berger, P. L. & Luckmann, 1991, S.56).
Institutionalisierte Praktiken ermdglichen automatisierte Prozesse im Alltagsleben (Giddens,
1997, S.336). Diese durch routinisierte Handlungsweisen entstandenen Normierungen
ermoglichen schnelles Agieren, da nicht jede Handlung bewusst koordiniert werden muss. Dies
schafft Verlésslichkeit und in der Folge Sicherheit wie auch Vertrauen in die Struktur bzw.
deren Bestindigkeit, was wiederum zu systemerhaltenden, repetitiven Handlungen anregt.
Psychologisch betrachtet wirken Routinen dem Unsicherheits- und Angsterleben entgegen
(Giddens, 1997, S. 336). Routinehandlungen werden nicht hinterfragt — sie sind «durchtriankt
[...] von einem Gefiihl der Selbstverstindlichkeit» (Giddens, 1995, S. 175) und wirken
stabilisierend. «Wo Routine vorherrscht, verbindet die Rationalisierung des Handelns das
basale Sicherheitssystem des Akteurs [sic] leicht mit den existierenden Konventionen, auf die
man sich innerhalb einer Interaktion als gemeinsame Wissensbestinde beziehen kann»
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(Giddens, 1995, S. 176). Dabei festigen sich Routinen, welche auf traditionellen Wertemustern
aufbauen und durch diese legitimiert wie auch mystifiziert werden, besonders stark. Sie weisen
Tendenzen zur Ideologisierung auf und existieren hdufig isoliert sowie resistent gegeniiber
modernen Weltanschauungen (Giddens, 1995, S. 177). Giddens (1997) definiert Institutionen
als «dauerhafte Merkmale des gesellschaftlichen Lebensy, die sich durch ihre Besténdigkeit in
Raum und Zeit auszeichnen. In ihrer «kontinuierlichen Existenz» sind Institutionen nicht von
einzelnen Handlungen abhingig, was selbst dann ein Strukturbestehen ermdglicht, wenn
Akteurinnen und Akteure das System verlassen (S. 76). Im Umkehrschluss lédsst sich daraus
folgern, dass zur Verdnderung von institutionalisierten Prozessen ein hdéheres Mass an
Machtausiibung, Irritation und Verdanderungsdruck erzeugt werden muss, um Innovationen zu
implementieren und Routinen zu durchbrechen. Durch das Fehlen von Reflexivitdt besteht die
Gefahr der Ideologisierung von Wertemustern und Strukturen, was ethisch-moralisch
verwerfliche Handlungen legitimiert und verschleiert bzw. schleichend eine skurrile
Wirklichkeit konstruiert, die nur existieren kann, solange Handlungsmuster und -wirkungen
nicht hinterfragt werden. Dieser Aspekt ist fiir die spidter betrachtete organisationale
Entwicklung relevant.

2.4 Dualitat von Struktur im Kontext von Raum und Zeit

Der Strukturationstheorie zufolge verursachen gezeigte Handlungspraktiken selbst die
Bedingungen, auf deren Grundlage strukturelle Regeln geschaffen und weitere Handlungen
ermoglicht wie auch reproduziert werden. Das Handeln ist struktur- und regelgeleitet, an
gesellschaftlichen Normen orientiert und beeinflusst diese gleichermassen (Giddens, 1997,
S. 77). Giddens bezeichnet diese enge Verwobenheit und Riickbeziiglichkeit als «Dualitét der
Struktur»:

«Dualitét der Struktur» griindet weder im sozialen Objekt - damit meine ich die
Gesellschaft mitsamt ihren tliberindividuellen Strukturen und Institutionen -
noch im intentional handelnden Subjekt. Mir geht es darum geltend zu machen,
dass weder das handelnde Subjekt noch das soziale Objekt kategorialen Vorrang
haben, dass vielmehr beide in rekursiven sozialen Handlungen oder Praktiken
konstituiert und das heisst: produziert und reproduziert werden. (Giddens im
Interview mit KieBling, 1988, S. 288—289)

Anders gesagt: Es geht nicht um das Verhalten, sondern um die innerhalb von Systemen
herrschenden (Macht-)Verhiltnisse.

Berger und Luckmann (1991, S. 65) betrachten Gesellschaft als menschliches Produkt, ebenso
wie der Mensch das Produkt der Gesellschaft bilde. Laut Giddens (im Interview mit Kieling,
1988) sind Strukturen «chronisch» und untrennbar in das Handeln der Akteurinnen und Akteure
eines sozialen Systems eingeflochten, was es unmoglich macht, beide Positionen unabhingig
voneinander zu betrachten. Eine solche kiinstliche Trennung von Struktur und Handlung dient
allein der analytischen Betrachtung unterschiedlicher Positionen zur Deutung von Wirklichkeit.



Grundziige der Strukturationstheorie nach Giddens

Giddens =zufolge sind wunbelebte — d.h. nicht im Handeln verankerte und an
Bewusstseinsprozesse gebundene — Strukturen inexistent (S. 290).

Struktur ist den Individuen nicht «&usserlich»: in der Form von
Erinnerungsspuren und als in sozialen Praktiken verwirklicht, ist sie in
gewissem Sinne ihren Aktivititen eher «inwendigy» als ein ... ausserhalb dieser
Aktivititen existierendes Phénomen. Struktur darf nicht mit Zwang
gleichgesetzt werden: sie [sic] schrinkt Handeln nicht nur ein, sondern
ermOglicht es auch. (Giddens, 1997, S. 77-78)

Ausgehend von der Betrachtung dynamischer Strukturmomente, welche in ihrer Historizitat
und unter Beriicksichtigung internaler Motive sowie externaler Einfliisse die Handelnden zu
sozialen Praktiken und Handlungsmustern anregen, distanziert sich Giddens von
objektivistischen statischen Realitdten und stabilititsverkorpernden Modellen, welche den
Faktor Zeit vernachldssigen: «Man kann nicht von der Zeit abstrahieren, wenn man von
«<sozialer Stabilitit> spricht, da <Stabilitidty Kontinuitét in der Zeit bedeutet. Eine stabile soziale
Ordnung héngt nachgerade davon ab, dass sich Gegenwart und Vergangenheit gleichen»
(Giddens, 1995, S. 152, Hervorh. im Original). Im Umkehrschluss bildet jeder Wandel ein
Moment der Instabilitit — oder positiv formuliert: ein Moment der Bewegung. Mit seiner
dynamischen Orientierung eignet sich das Modell der Strukturation, wie in Abbildung 2
dargestellt, zur metaperspektivischen Betrachtung dynamischer gesellschaftlicher
Entwicklungen wie auch zur Abbildung komplexer sozialer Zusammenhinge und deren
Auswirkung auf die Funktionalitit sozialer Systeme — in der Arbeitswelt etwa durch
Organisationen verkorpert.
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Abbildung 2.  Prozess der Strukturierung
Quelle: Zerfass 2009, S. 39 (zitiert nach Hartmann, 2016, S. 42)
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Giddens betont wiederholt die enge Verwobenheit von Struktur und Handeln im Kontext von
Raum und Zeit. Er verweist, wie beschrieben, auf die untrennbare Verbindung innerhalb der
wie auch zwischen den Ebenen (sieche Abbildung 3).
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Abbildung 3.  Dimensionen der Dualitdt von Struktur
Quelle: Giddens, 1997, S. 81

Soziale Interaktionen zwischen den Akteurinnen und Akteuren sind geprdgt von
Kommunikation, Machtbeziehungen und damit verbundenen Sanktionen oder Machtmitteln
(Fazilititen). Alle gezeigten Handlungsweisen resultieren und modellieren sich aus
handlungsleitenden Strukturen und gesellschaftlich definierten Verhaltensregeln, die mit dem
Bewusstsein iiber gesellschaftliche Herrschaft — etwa im Sinne gesetzlicher Rahmung —
legitimiert sind. Die Ebene der Modalitit bildet die Dualitit der Struktur ab, indem die
Akteurinnen und Akteure ihr Handeln an Strukturen orientieren, die sie, rekursiv betrachtet,
durch ihr Handeln stirken und somit zur Institutionalisierung wie auch Normierung der
Strukturmomente beitragen (Giddens, 1997, S. 81-83).

2.5 Erstes Takeaway

Jede Handlung ist eingebettet in eine — ithre — Zeit. Sie kann reflexiv durch Vergangenes
motiviert sein bzw. auf Kiinftiges abzielen und dabei gleichzeitig Unbeabsichtigtes bewirken.
Die Handlung selbst ist stets an die Gegenwart gebunden, in der sie in Erscheinung tritt, aber
zugleich eingebettet in die Temporalitdt innerhalb eines Systems.

Strukturen sind  handlungsgebunden und handlungsweisend  zugleich, wéhrend
Strukturmomente selbst nur aus dem interaktiven Handeln der Akteurinnen und Akteure
entstechen bzw. durch deren sich wandelnde Intentionen auch wieder verblassen. Diese
Verflechtung und die Zeitdynamik beriicksichtigend, wird die Relevanz der
Strukturationstheorie fiir die Betrachtung des sich kontinuierlich vollziehenden sozialen
Wandels in einer Gesellschaft deutlich. Durch die Gebundenheit struktureller Verdnderungen
an soziale Praktiken der Akteurinnen und Akteure haben individuelle wie auch kollektive
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Wertorientierungen und Realitdtskonstruktionen hohes Gewicht bei der Ausformung
systembezeichnender, strukturgebender Artefakte.

Das gleichzeitige Handeln mehrerer Akteurinnen und Akteure fiihrt zur Undurchdringlichkeit
und Intransparenz strukturativer Prozesse und resultiert durch vielschichtige und engverwobene
Riickbeziiglichkeit in einer erhdhten Komplexitit zwischen Aktion, Interaktion und Struktur.
Eine Systemanalyse ist entsprechend an Realititskonstruktionen der Beobachtenden gebunden,
ebenso wie sie lediglich eine Momentaufnahme einer sich bewegenden Welt darstellen. Als
Folge daraus kann sie nicht in ein allgemeingiiltiges Realitdtsverstdndnis tlibersetzt werden,
doch lassen sich Hebel identifizieren, durch welche Verédnderungen erwirkt werden kdnnen.
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3 Werte. Wertebildung, Wertetypen und Wertewandel

Der Wertebegriff gleicht heute einem Kunstbegriff, der wenig differenziert und unspezifisch
im alltdglichen Sprachgebrauch ideelle und soziale ebenso wie materielle oder Sachwerte
bezeichnet und vermengt. Dabei unterscheiden sich individuelle Wertvorstellungen von
kollektiven Werterwartungen. So fragil und intransparent der Wertebegriff ist, so wenig werden
Werte — betrachtet als verinnerlichte moralische Realitidten — hinterfragt und im Rahmen der
Sozialisierung iiber die Zeit hinweg kultiviert und weitervermittelt. Wertorientierungen prégen,
bewusst als auch unbewusst impliziert, die Motivation, aus der heraus Akteurinnen und Akteure
ihr Handeln zielorientiert und sinnhaft gestalten (Welzel, 2009, S. 109). Sie sind die treibende
Kraft des Handelns und wirken entsprechend auf die Strukturation sozialer Systeme.

Dieses Kapitel soll den Dschungel der Wertebegrifflichkeiten ordnen und fiir diese Arbeit
relevante Aspekte herausarbeiten. Dabei wird der Fokus auf menschliche Wertorientierungen
und soziale -vorstellungen gerichtet. Die Herleitung des Wertebegriffs iiber die Retrospektive
ermoglicht es, Prozesse des sozialen Wandels zu begreifen und gegenwirtige Phinomene zu
deuten.

3.1 Zum Verstindnis des Wertebegriffs — Definitionen und Konzepte

Der Wertediskurs wird in unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen gefiihrt. Wiahrend die
Soziologie die Zuschreibung von Wertigkeiten als Machverhéltnisse und soziale Phanomene
des Zusammenlebens beobachtet, widmet sich die Psychologie der Frage, wie Werte entstehen,
welche Lebensjahre hierbei besonders pragend sind und welchen Einfluss Wertorientierungen
auf das Handeln haben. Beide Perspektiven sind eng verschrinkt und in gegenseitiger
Ergdnzung zu betrachten. Sie nehmen aufeinander Bezug und bauen aufeinander auf. Im
Folgenden wird daher bewusst auf die explizite Trennung (entwicklungs-)psychologischer und
soziologischer Perspektiven verzichtet.

3.1.1 Begriffskldrung

In der Soziologie werden Werte als «abstrakte Vorstellungen des Wiinschenswerten»
(Kluckhohn, 1951, zitiert nach Beckers, 2018, S. 507) verstanden. Psychologisch betrachtet,
beeinflussen sie Menschen in der normativen wie ethisch-moralischen Ausrichtung ihres
Handelns und in ihrer Bewertung von Ereignissen (Schein, E. H. & Schein, 2018, S. 17;
Schwartz & Bilsky, 1987, S.550). Werte folgen bewusst gewéhlten, erwiinschten
Uberzeugungen, bilden jedoch nicht zwingend den tatsichlichen, sicht- und greifbaren
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Sachverhalt ab, sondern folgen vielmehr einer Idealvorstellung.’ Rokeach (1973, S. 5) definiert
Werte als «enduring belief that a specific mode of conduct or end state of existence is personally
or socially preferable to an opposite or converse mode of conduct or end state of existence».
Entsprechend dienen Wertorientierungen der Selektion von Handlungsoptionen, was
intendiertes, willentliches Handeln ermoglicht.

Werte oder Wertvorstellungen entstehen durch kollektive soziale Zuschreibungsprozesse und
dienen einer bestimmten  Zielerreichung. Sie  generieren  Handlungs- und
Verhaltenserwartungen, gerichtet an die Mitglieder eines Systems, und reichen iiber einen
situativen Rahmen hinaus, d.h. ihnen wird eine iibergeordnete, dauerhafte Bedeutung
zugeschrieben (Schwartz & Bilsky, 1987, S. 551). Handlungs- und Verhaltenserwartungen
werden mittels Regeln strukturiert und als Normen institutionalisiert (siehe Kapitel 2.3 und
2.3.2). Die Konstruktion und Benennung von Werten schafft Konsens iiber eine erwiinschte
Haltung sowie einen angestrebten Ertrag oder Erfolg, wobei gleichzeitig die Deutung der
Wertkonstruktionen von subjektiven Bewusstseinsprozessen abhéngt bzw. lediglich eine
Anndherung an dhnliche Wertvorstellungen moglich ist. Das kollektive Verstindnis dieser
Werte dient der Komplexitdtsreduktion, ermoglicht Orientierung im sozialen Geflige und
schafft ein gemeinsames Kulturverstindnis (Schein, E. H. & Schein, 2018, S. 15—18). Schein
und Schein (2018, S. 2) bezeichnen Werte als Inhalte von Kulturen, welche in Form von
Handlungen und Verhaltensweisen auf die strukturelle Gestaltung sozialer Systeme wirken. Als
Kultur® wird dabei die «Ansammlung gemeinsamen Lernens» verstanden, welches sich in
kollektiven Uberzeugungen, Werten und Verhaltensregeln manifestiert, die unbewusst
routinisiert in das gezeigte Verhalten und Handeln implementiert werden (Schein, E. H. &
Schein, 2018, S. 8).

Mit dieser stark allgemein gefassten Begriffsdefinition wird deutlich, weshalb die Betrachtung
der Wertorientierung kiinftiger Arbeitnehmender im Rahmen dieser Master-Thesis so zentral
gewichtet wird. Individuelle wie auch kollektive Werteverstindnisse gelten als handlungs- und
strukturformend. Zur Bestimmung und Differenzierung von Wertdimensionen gelten die
Wertemodelle von Salomon Schwartz und Wolfgang Bilsky sowie — bezugnehmend auf den
Arbeitskontext — das Modell der Arbeitswerte nach Morris Rosenberg. Ferner gilt, darauf
aufbauend, die Theorie der Berufswahlinteressen nach John L. Holland als wegweisend.

Diese Tatsache spiegelt eine wesentliche Limitation der Werteforschung. Zwar konnen Idealvorstellungen der
jeweiligen Gesellschaft erhoben, jedoch kann nicht die tatsdchliche Umsetzung angestrebter Handlungen
proaktiv erkundet werden. Prognosen sind daher als Tendenzen zu betrachten, die aufgrund reaktiver
Beobachtungen entstehen.

Der Kulturbegriff wird im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter vertieft, auch wenn er als prigendes Moment
kollektiver Verhaltens- und Handlungsweisen gilt, welche Organisationsstrukturen und -entwicklungen
formen. Die Auseinandersetzung mit dem Kulturbegriff selbst wire zu umfassend und in sich zu komplex, als
dass er hier gebiihrend Raum finden konnte. Die Fokussierung richtet sich daher auf Teilaspekte, konkret die
Wertorientierung und — im Kontext der Strukturation — deren Einfluss auf das Handeln sowie strukturelle
Entwicklungen. Zur Vertiefung zum Thema Organisationskultur sei das Buch «Organisationskultur und
Leadership» von Edgar H. Schein und Peter Schein (2018) empfohlen.
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3.1.2  Theorie der universellen Wertetypen nach Schwartz und Bilsky

Aus der sozialpsychologischen Perspektive heraus entwickelten Schwartz und Bilsky die
Theorie der universellen Wertetypen (Schwartz & Bilsky, 1987). Sie verstehen menschliche
Werte als kognitive Konstrukte, welche aufgrund biologischer Bediirfnisse, interaktionaler
Anforderungen und zwischenmenschlicher Beziechungen sowie gesellschaftlicher Forderungen
zum Wohle der Gemeinschaft gebildet wie auch gewichtet werden und zu bestimmten
Verhaltensweisen bzw. Handlungen motivieren (Schwartz & Bilsky, 1987, S. 550). Ausgehend
von der Universalitdt dieser biologischen, sozial-interaktionalen und gesellschaftlichen
Bediirfnislagen verfolgen Schwartz und Bilsky in ihrer Forschungsarbeit die Annahme, dass
auch die abgeleiteten Wertdimensionen universellen Charakters sind, d. h. kulturunabhingig
fiir alle Menschen in ihren systemischen Beziehungsgefiigen geltend gemacht werden kénnen
und ein Wertekontinuum bilden (Schwartz, 2021, S. 2-3).

Aus dieser Betrachtung heraus unterscheiden Schwartz und Bilsky individuelle und kollektive
Interessen, an denen sich Werte orientieren bzw. die zu Handlungen motivieren und Strukturen
formen. Aufbauend auf dem Verstindnis und der Arbeit Rokeachs’ (1973) ordnen Schwartz
und Bilsky die Wertdimensionen entsprechend ihrer jeweiligen motivationalen Nédhe
zueinander kreisformig an (sieche Abbildung 4). In ihrer Forschung zeigen sie auf, dass
Handlungsmotive durch grundlegende Wertdimensionen geprigt sind und diese miteinander in
Beziehung stehen. Anhand der kreisformigen Darstellung des Wertekontinuums wird die
Polarisierung einzelner Wertorientierungen sowie deren Nihe oder Unvereinbarkeit dargestellt,
ebenso wie soziale und individuelle Motive abgebildet (zweitdusserster Kreis) und die
einzelnen Wertorientierungen mit der Innovations- und Verdnderungsbereitschaft (dusserster
Kreis) in Beziehung gesetzt werden. In dieser Komplexitit betrachtet, sind einzelne
Wertdimensionen nicht streng getrennt, sondern als fliessende Uberginge zu verstehen. Die
aufgezeigte Nidhe zueinander verweist mithin auf &hnliche Handlungsmotive und
Wahrnehmungen, wihrend diametral angeordnete Werte eher auf eine gegensitzliche
Wahrnehmung und Verhaltensweise hindeuten (Schwartz, 2021, S. 2).

Rokeach (1973) zielt mit seiner Forschungs- und Theoriearbeit darauf ab, einen wertfreien Ansatz zu schaffen,
der es ermdglicht menschliche Werte abzubilden, welche durch ihre préazise Kategorisierung die Giitekriterien
wissenschaftliche Empirie erfiillen. Er entwickelt ein Wertesystem, welches es ermdglicht Wertunterschiede
zuverléssig abzubilden und reproduzierbar zu machen (S. 3). Dabei unterscheidet er zwei Kategorien, welchen
er je 18 Werte zuordnet. Er unterscheidet «Terminal Value» (existenzieller Wert [Ubers. v. Verf.]) und
«Instrumental Value» (Instrumenteller Wert [Ubers. v. Verf.]). Existenzielle Werte bilden Wertorientierungen
zur Lebensgestaltung ab (z.B. familidre Sicherheit, ein aufregendes Leben oder soziale Anerkennung) wihrend
sich instrumentelle Werte auf Verhaltensweisen beziehen (z.B. Hilfsbereitschaft, Ehrlichkeit oder
Verantwortungsbewusstsein) (Rokeach, 1973, S. 28). Rokeach formuliert fiinf wesentliche Annahmen iiber
die Natur menschlicher Werte. Zum einen geht er davon aus, dass (1.) die Gesamtheit der Werte, die eine
Person besitzt, relativ gering ist und diese universell betrachtet (2.) fiir alle Menschen gelten, jedoch
unterschiedlich stark ausgepragt sind oder gewichtet werden. Werte sind (3.) in Wertsystemen organisiert, die
(4.) auf kulturelle, gesellschaftliche oder personliche Prdgungen zuriickzufiihren sind. Die Konsequenz
menschlicher Werte wird (5.) in alle Lebensbereiche getragen und durch Handlungen sichtbar (Rokeach, 1973,
S. 3).
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Abbildung 4.  Der Wertekreis nach Schwartz
Quelle: Schwartz, 2021, S. 4

In der Weiterentwicklung dieses Modells definiert Schwartz (2021) aus den urspriinglichen
zehn Werte-Typen — Macht, Leistung, Hedonismus, Stimulation, Selbstbestimmung,
Universalismus, Benevolenz, Tradition, Konformitit und Sicherheit (Schmidt, P., Bamberg,
Davidov, Herrmann & Schwartz, 2007, S. 262) — vier Werte hoherer Ordnung (dritter Kreis
von aussen) sowie 19 enger definierte Werte (Schwartz, 2021, S. 5), wie im Kreisinneren
abgebildet und in Tabelle 1 erldutert. Dabei bilden die dort dargestellten Werte «Humility»,
«Face» und «Hedonism» jeweils Ubergiinge zwischen den jeweiligen Wertekomplexen.
Humility> (dt.: Geduld) weist beispielsweise eine hohe Sozialorientierung auf, wobei sie
einerseits Selbstdisziplin erfordert und gleichzeitig dem Systemerhalt dient. Demgegeniiber
weisen hedonistische Wertorientierungen auf eine hohe Selbstorientierung hin, welche neben
der personlichen Weiterentwicklung von einer hohen Innovationsbereitschaft zeugen.
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Tabelle 1. Wertedimensionen nach Schwartz
Werte hoherer
Ordnungen Grundwerte/Werte-Typen Enger definierte Werte

Wohlwollen — Zuverlassigkeit (Dependability) —
Gruppenintern ein zuverlassiges und
vertrauenswirdiges Mitglied sein

Wohlwollen (Benevolence) — Erhaltung
und Verbesserung des Wohlergehens
von Menschen, mit denen ein haufiger

personlicher Kontakt besteht Wohlwollen — Fiirsorge (Caring) — Hingabe an das

Wohlergehen der Gruppenmitglieder

Selbst- Universalismus — Toleranz (Tolerance) —
Uberwindung Akzeptanz und Verstandnis fir Personen, die
(Self- Universalismus (Universalism) — anders sind als man selbst
Transcendence) Verstandnis, Wertschatzung, Toleranz  Universalismus — Besorgnis (Concern) —
und Schutz flr das Wohl aller Menschen  Engagement fiir Gleichheit, Gerechtigkeit und
und der Natur Schutz firr alle Menschen

Universalismus — Natur (Nature) — Erhaltung der
natlrlichen Umwelt

Demut (Humility) — die eigene
Bedeutungslosigkeit im grosseren
Zusammenhang der Dinge erkennen

Konformitét (Conformity) — Konformitit — zwischenmenschlich
ZurUckhaltung von Handlungen, (Interpersonal) — Vermeidung von Verdrgerung
Neigungen und Impulsen, die andere oder Schadigung anderer Menschen

Personen verargern oder schadigen und
soziale Erwartungen oder Normen
verletzen kénnen

Tradition (Tradition) — Respekt,
Engagement und Akzeptanz der Brauche Tradition (Tradition) — Pflege und Bewahrung
und Ideen, die die traditionelle Kultur kultureller, familidrer oder religidser Traditionen
oder Religion bietet

Konformitatsregeln (Rules) — Einhaltung von
Regeln, Gesetzen und formalen Verpflichtungen

Erhaltung
(Conservation)

Sicherheit — gesellschaftlich (Societal) —
Sicherheit und Stabilitdt in der Gesellschaft im
Allgemeinen

Sicherheit (Security) — Sicherheit,
Harmonie und Stabilitat der
Gesellschaft, der Beziehungen und des

Selbst Sicherheit — persénlich (Personal) — Sicherheit in

der unmittelbaren Umgebung

Anerkennung (Face) — Sicherheit und Macht
durch das Bild in der Offentlichkeit erhalten und
Demdtigungen vermeiden

Macht — Ressourcen (Resources) — Macht durch

Macht (Power) — Kontrolle oder . .
acht ( ) Kontrolle materieller und sozialer Ressourcen

Dominanz Uber Menschen und . )
Selbst-Erhéhung Ressourcen Macht — Dominanz (Dominance) — Macht durch

(Self- Kontrolle Gber Menschen

Enhancement) Leistung (Achievement) — Personlicher
Erfolg durch Kompetenznachweis nach
sozialen Standards

Leistung/Erfolg (Achievement) — Definition
unverandert

Hedonismus (Hedonism) — Genuss und  Hedonismus (Hedonism) — Definition
sinnliche Befriedigung fir sich selbst unverandert

Stimulation (Stimulation) — Aufregung,  Stimulation (Stimulation) — Definition

Off?_nheit far Neuheit und Herausforderung im Leben unverandert
yg;z;:zrsg:ien Selbstbestimmung — Handeln (Action) — Freiheit,
change) Selbstbestimmung (Self-Direction) — das eigene Handeln zu bestimmen
unabhangiges Denken und Handeln, Selbstbestimmung — Denken (Thought) —
Auswaéhlen, Erstellen und Erforschen Freiheit, die eigenen Ideen und Fahigkeiten zu
kultivieren

Quelle: Schwartz, 2021, S. 5 [Ubers. d. Verf.]
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3.1.3 Dimensionen der Arbeitswerte nach Rosenberg und Holland

Zur Abgrenzung vom allgemeinen Wertebegriff orientieren sich Arbeitswerte an individuellen
wie auch kollektiven Einstellungen bzgl. der Arbeit. Dies umfasst die an eine Tatigkeit
gerichteten Anforderungen ebenso wie die damit verbundene Arbeitszufriedenheit
bzw. -motivation und wirkt auf individuelle sowie kollektive Verhaltens- und Handlungsweisen
der Akteurinnen und Akteure im Arbeitskontext. Eine Tétigkeit wird als sinnvoll erlebt, wenn
eine Kongruenz zu den allgemeinen Wertorientierungen besteht (Brinkmann, 2020, S. 11-12).

Die Arbeit des Soziologen Rosenberg (1957) gilt als wegweisender Orientierungspunkt bei der
Betrachtung und Kategorisierung von Arbeitswerten. Rosenberg befragte 4585 Studierende zu
den idealen Voraussetzungen, die ihnen ein Beruf bieten sollte. Er stellte fest, dass mit der Wahl
eines Berufs nicht rein existenzsichernde, monetire Zwecke, sondern eine Bandbreite an
unterschiedlichen Wertorientierungen verfolgt werden: 27 % der Befragten gaben an, dass die
Moglichkeit, ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten einzubringen, hochste Prioritdt habe. Von 24 %
wurde am zweithdufigsten das Ermdglichen einer sicheren und stabilen Zukunft genannt,
wihrend autonome Arbeitsgestaltung (3 %), Status und Prestige (2 %) sowie der Wunsch nach
Abenteuer (1 %) Mitte der 1950er Jahre am niedrigsten priorisiert wurden (S. 11-12).
Rosenberg beriicksichtigte in seiner Untersuchung sieben Wertorientierungen. Er stellte
Uberschneidungen der jeweiligen Orientierungen fest, sodass er diese in seiner Auswertung
nicht getrennt, sondern als Verkettung betrachtet und aufgrund ihrer Korrelationen wie folgt

rangiert:
1. «Permit me to be creative and original.
2. Use my special abilities and aptitudes.
3. Permit me to be helpful to others.
4. Work with people rather than things.
5. Give me status and prestige.
6. Chance to earn a good deal of money.
7. Stable, secure future» (Rosenberg, 1957, S. 14).

Zwischen dem Streben nach Kreativitit und Originalitdt (1) sowie einer stabilen, sicheren
Zukunft (7) belegt Rosenberg in seiner Forschung die grosste Distanz. Dieser Rangordnung
folgend, konzipiert er drei iibergeordnete Wertekomplexe, welche sich fliessend von der
intrinsischen Orientierung («Self-Expression-Oriented Value Complex») der Werte 1 und 2
iiber die soziale Orientierung («People-Oriented Value Complex») der Werte 3 und 4 bis hin
zur extrinsischen Orientierung («Extrinsic-Reward-Oriented Value Complex») der Werte 5-7
erstrecken (Rosenberg, 1957, S. 14).

Ferner untersuchte Rosenberg die Wertorientierung verschiedener Berufsgruppen. Zu den 3905
Befragten zdhlten 70 Sozialarbeitende (Rosenberg, 1957, S. 17). Mit seiner Forschungsarbeit
belegt er den Zusammenhang zwischen Berufswahl und Wertorientierung. Auf einer Skala von
0 bis 7 (Rosenberg, 1957, S.151) geben in dieser Studie Sozialarbeitende mit einem
arithmetischen Mittel von X =5.33 die hochste soziale Orientierung aller befragten
Berufsgruppen an, gefolgt von Medizinerinnen und Medizinern (X = 4.12) sowie Lehrkréften
(x =4.06), wihrend die Berufsgruppen «Landwirtschafty (x =2.14), «Maschinenbauy
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(x =1.95) und «Naturwissenschafty (x =1.79) die geringste soziale Wertorientierung
aufweisen (Rosenberg, 1957, S. 18). Extrinsischen Werten weisen Sozialarbeitende hingegen
mit einem Wert von X = 1.33 die geringste Bedeutung aller befragten Berufsgruppen zu
(Rosenberg, 1957, S. 19), wihrend sie intrinsische Werte mit X = 3.81 gewichten und sich im
unteren Mittelfeld bewegen. Der Mittelwert aller Berufsgruppen liegt hier bei x = 4.21.

Die Theorie der Berufswahlinteressen von John L. Holland (1997) baut auf dem Verstdndnis
Rosenbergs auf (Weinhardt, 2014, S. 135).% Als RIASEC’-Modell bezeichnet, benennt Holland
(1997, S.21-28) darin sechs interessensgelagerte Berufsorientierungen: handwerklich-
technisch, intellektuell-forschend, kreativ-kiinstlerisch, sozial-pflegend-unterstiitzend,
unternehmerisch und administrativ (S. 361). Er weist durch seine Untersuchung nach, dass die
Berufswahl und somit die bewusst gewihlte, professionell orientierte Handlungsausrichtung
massgeblich, wenn auch unbewusst, durch die jeweiligen Interessen und Wertorientierungen
beeinflusst wird (Schuler, Hoft & Hell, 2014, S. 184): «The more closely a person resembles a
particular type, the more likely he or she is to exhibit the personal traits and behaviors associated
with that type» (Holland, 1997, S. 1). Er schliesst daraus etwa, dass Personen mit ausgepragter
sozialer Werteorientierung vermehrt sozialen Berufen nachgehen.

Im Weiteren wird diese Denkrichtung inhaltlich nicht weiter vertieft. Relevant erscheint im
Rahmen dieser Arbeit vorrangig, dass die Griinde zur Berufswahl ebenso in den
Wertorientierungen einer Person begriindet liegen wie sie die Ausgestaltung der Berufstitigkeit
selbst und — strukturell betrachtet — des Berufsbildes wie auch des Handlungsfeldes
beeinflussen.

3.2 Wertewandel und Wertewandelforschung

Wertewandel ist als kollektive Transition des Werteverstindnisses in einer Gesellschaft zu
verstehen, welche zu einer bestimmten Zeit in einem bestimmten Kulturraum auftritt. Der
Wertewandel-Begriff bezeichnet indes lediglich eine Dimension des damit verwobenen
kulturellen Wandels (Hoffmann-Nowotny, 1981, S. 61). Zum Wertewandel kommt es, wenn
sich entweder die Sinnzuschreibung und Bedeutung eines Wertes oder dessen Gewichtung und
Bedeutung in der Gesellschaft bzw. im Leben des Individuums verdndern (Rodder, 2014,
S. 23). Wertewandel kann entsprechend den Wert selbst oder seine Beziiglichkeit im Kontext
der Umwelt betreffen. Der Wertewandelforschung von Ronald Inglehart (1981, 1995) wird in
diesem Kontext wesentliche Bedeutung beigemessen. Seit den 1970er Jahren erforscht er den
schleichenden, von ihm als «stille Revolution» bezeichneten Wertewandel und kulturellen
Umbruch in der westlichen Welt. Er skizziert dabei eine Verschiebung von materialistischen
hin zu postmaterialistischen Wertorientierungen (Rédder, 2014, S. 23-24).

An dieser Stelle sei angemerkt, dass dies inhaltlich stimmen mag. Holland selbst stellt in seinem Buch
«Making vocational choices» (1997) jedoch keinerlei Bezug zur Arbeit Rosenbergs her.

Die Bezeichnung «RIASEC» formt sich aus den Anfangsbuchstaben der sechs Berufsorientierungen:
«Realisticy, «Investigative», «Artisticy, «Social», «Enterprising» und «Conventional» (Holland, 1997, S. 6).
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3.2.1 Wertewandelforschung nach Inglehart

Ingleharts Studien der 1970er Jahre fokussieren die Werteverschiebungen der Nachkriegszeit.
Dabei beobachtet er die Riickldufigkeit der Bedeutung materialistischer und den
Bedeutungszuwachs postmaterialistischer Werte (Inglehart, 1995, S. 97-100). Geleitet von
Maslows Bediirfnistheorie (1943), verfolgt Inglehart (1981, S.281) die These, dass die
wirtschaftliche, politische und soziale Stabilisierung innerhalb der Gesellschaft zum
Sicherheitsgefiihl der Bevolkerung beitragen, sodass Werte existenzieller Bedeutung — etwa
finanzielle Sicherheit — aus dem Fokus riicken, da sie als gegeben und nicht ldnger als gefdhrdet
betrachtet werden. Er bezeichnet diese als selbstverstindlich vorausgesetzte Stabilitdt als
«formale Sicherheity (Inglehart, 1995, S.209). Der Bediirfnistheorie Maslows folgend,
gewinnen hdoherstehende Werte erst dann an Bedeutung und werden priorisiert, wenn
existenzielle Bediirfnisse gedeckt sind (Inglehart, 1981, S. 281). Dies wirkt plausibel, wenn
davon auszugehen ist, dass die tieferliegenden Bediirfnisebenen vorrangig dazu dienen, Méngel
auszugleichen und entsprechend Absicherung zu schaffen, wihrend hohergestellte Bediirfnisse
wachstumsorientiert ausgerichtet sind. Abbildung 5 veranschaulicht die Parallelen beider
Modelle und verdeutlicht, dass Wertorientierungen bediirfnisgebunden geformt werden.

Bildung
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Selbst-
verwirk-
lichung

Soziales Engagement

Aufstieg durch
Lebensgenuss Anerkennung
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/ Sicherheit \ / Flexibilitat \
/ Existenzsicherung v Entlohnung nach Leistung \

Anerkennung

Maslow‘sche Ingelhart'sche Pyramide
Bedurfnispyramide postmaterielle Werte
(aus dem Jahr 1943) (aus dem Jahr 1989)

Abbildung 5.  Bedirfnisse als Motivationsfaktoren zur Arbeitsleistung
Quelle: Schonherr & Griibele, 2011, S. 139

Besondere Bedeutung misst Inglehart in der Betrachtung der Wertverschiebung den
Generationen bei. Wihrend die Wertorientierungen é&lterer Generationen durch
Kriegserfahrung und existenzielle Note geprigt sind, haben Kinder und Jugendliche der 1970er
Jahre personlich weder physisch noch psychisch Erfahrungen dieser Art gemacht bzw. verfiigen
nicht liber dieselben prigenden Erinnerungen. Dieses Aufwachsen in einer existenziell
gesicherten und aus dieser Perspektive sorgenarmen Realitit ermdglicht ein verdndertes
Verstindnis und formt, aus einer privilegierteren Lebenssituation heraus, die Basis, um hohere
Lebensziele zu entwickeln sowie abstraktere Wertvorstellungen zu verfolgen. Die von Inglehart
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zwischen 1970 und 2006 in Westeuropa gewonnenen Studienergebnisse bilden eine derartige
Verschiebung ab (siehe Abbildung 6). So ist es bezeichnend, dass die Ausgangslage der jeweils
jingeren Generation im Verhéltnis zu vorherigen Generationen auch vor dem Hintergrund
wirtschaftlicher Stabilisierung westeuropdischer Gesellschaften auf einer hohergestellten
Grundlage rangiert und entsprechend postmaterialistischere Wertorientierungen aufweist.

COHORT ANALYSIS: % POST-MATERIALISTS MINUS % MATERIALISTS IN SIX
WEST EUROPEAN SOCIETIES, 1970-2006
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Abbildung 6. Wertewandelforschung Ingleharts. Verlagerung der Wertorientierung von
1970 bis 2006
Quelle: Inglehart, 2008, S. 135

Inglehart baut seine Forschungsarbeit auf den Wertekategorien Rokeachs auf (Inglehart, 1981,
S. 290) und identifiziert als postmaterialistische Werte etwa Schonheit, das Streben nach
Selbstverwirklichung, die Sinnhaftigkeit des Tuns, Mitbestimmung am Arbeitsplatz oder auch
innere Ausgeglichenheit, wihrend materialistische Wertorientierungen die 6ffentliche Ordnung
und Sicherheit —z. B. den Kampf gegen Verbrechen bzw. das Stdrken von Verteidigungskriften
— oder wirtschaftliches Wachstum betonen (Inglehart, 1981, S. 285-290).

Mit den Ergebnissen seiner Forschung belegt Inglehart (1981), «dass das vorhergesagte
Verhiltnis zwischen Lebensalter und Werten tatsdchlich existiert» (S.297, Hervorh. im
Original). Er betrachtet dabei kritisch die Vorannahme, jugendliche Naivitit und fehlende
Ernsthaftigkeit wiirden massgeblich die betreffenden Resultate sowie den gesellschaftlichen
Wandel pragen. Diese Annahme entkréftet er durch einen internationalen Vergleich. So zeigte
sich in Deutschland in den 1970er Jahren ein deutlich ausgeprigterer 6konomischer Wandel als
etwa in England, was die zentrale Abhéngigkeit des Wertewandels von rein individualistischen
Wertorientierungen der Generationen ausschliesst. Er pointiert: «[U]m diese Argumentation
akzeptieren zu konnen, miissten wir unterstellen, dass aus irgendeinem Grund die Deutschen
schneller altern als die Englénder. Es scheint deshalb sinnvoller, diese nationalen Unterschiede
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auf die verschiedenen historischen Erfahrungen der einzelnen Lénder zuriickzufiihren»
(Inglehart, 1981, S.297). Somit relativiert Inglehart den Einfluss biologischer und
entwicklungspsychologischer Entwicklungen des Individuums; er riickt die Ursachen des
Wertewandels in einen gesellschaftshistorischen Kontext. Diese Argumentation reflektiert die
strukturations- und systemtheoretische Anschauung, derzufolge sich menschliches Verhalten
und Handeln stets an den strukturellen Gegebenheiten, Regeln und Normerwartungen
orientiert, wihrend gleichzeitig die Wahl besteht, diese Erwartungen nicht zu erfiillen, was sich
aus soziologischer Sicht in der Rebellion im Jugendalter widerspiegelt.

3.2.2 Sozialer Wandel aus Sicht der Strukturationstheorie

Giddens verweist auf die Abhéngigkeit der Auspragung sozialen Wandels in einer Gesellschaft
durch die Gesellschaftsform selbst. Traditionsbewusste Gesellschaften zeigen eine hohere
Robustheit und andere kollektive Vorstellungen, begriindet in einer anders geprigten Historie,
und verfolgen entsprechend andere Entwicklungen. Sie verfligen iiber andere soziale
Reproduktionsprozesse, als es in modernen Industriegesellschaften gegeben ist (Giddens, 1995,
S. 153). Die Bereitschaft zum Wandel hingt entsprechend von der strukturellen Verfestigung
wie auch Ideologisierung der Wert- und somit der Handlungserwartungen ab. Systemisch
betrachtet ist dies nachvollziehbar: So bergen geistige wie auch physische Beweglichkeit das
Potential, flexibler auf Irritationen zu reagieren, wihrend das Beharren auf Stabilitit und
Bestindigkeit die reflexive Auseinandersetzung mit neuen Impulsen behindert.!
Bezugnehmend auf Pocock (1972) formuliert Giddens (1995) hierzu wie folgt:

Tradition stellt die «einfachste» und unschuldigste Reproduktionsweise dar.
Man kann sich Tradition in ihrer elementarsten Form vorstellen als «eine
unendliche Folge wiederholter Handlungen, die jemals mit der Vorstellung
vollzogen werden, dass sie in gleicher Weise auch zuvor vollzogen worden sind;
der Vollzug einer Handlung wird durch das Wissen bzw. die Vermutung
autorisiert, dass sie, wenngleich auf ganz verschiedene Weise, schon immer so
gestaltet war». Die Auflosung einer Tradition beginnt augenblicklich dort, wo
man sie als eine solche erkennt; ihren grossten Einfluss hat sie hingegen so
lange, wie sie unbefragt [sic] als die Art und Weise betrachtet wird, wie die
Dinge sind und wie sie getan werden sollten. (S.153—154)

Werden Traditionen und damit verbundene mystifizierte Realitdtsvorstellungen
hinterfragt, bedeutet dies gleichzeitig eine reflexive Auseinandersetzung — sowohl mit
bestehenden Strukturen als auch mit gezeigten Handlungsweisen und entsprechend der
individuellen wie auch kollektiven Wertorientierung, was, als iterativer Prozess
betrachtet, Verdnderungen auslost. Laut Giddens (1995, S.161) kennzeichnen
rdumliche und zeitliche Bewegungen soziale Entwicklungen.

10 Diese Auffassung geht auch mit dem Wertemodell von Schwartz und Bilsky einher (siche Kapitel 3.1.2).
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3.2.3 Aktueller Diskurs

In der Weiterentwicklung von Ingleharts Forschung zur Wertverschiebung haben sich heute
postmaterialistische Wertorientierungen in der westlichen Gesellschaft stabilisiert und sind als
formale Sicherheiten zu betrachten. Daraus resultieren ein hoheres Selbstbewusstsein und
Selbstverstindnis, mit welchen sich jliingere Kohorten in der Gesellschaft bewegen und
Anspruchshaltungen geltend machen, welche nur wenige Jahrzehnte zuvor undenkbar gewesen
wiren. Aufgrund der mehrheitlich wohlstandsgepriagten Lebenssituation der westlichen
Gesellschaft sind mittlerweile postmaterialistische Werte etabliert, was sich etwa in diversen
Gleichstellungsdebatten sowie daraus resultierenden Rechtsprechungen und ethischen
Verhaltenserwartungen zeigt. Dem Verstindnis Ingleharts folgend, ermoglicht diese
Bediirfnisbefriedigung eine neue, hohere, auf Selbstverwirklichung ausgerichtete
Wertorientierung.

Miiller-Schneider (2001, S. 100—104) benennt Erlebnisorientierung und eine individualisierte
Lebensweise als zunehmend angestrebte Wert- und Lebensorientierungen. Dabei riicken ideelle
Werte hoherer Abstraktion, wie Gliick, Lebensfreude, Schonheit, Spass oder Wohlbefinden, in
den Fokus einer modernen Lebensphilosophie. Pink (2005 zit. nach Huber & Rauch, 2013,
S. 22) bezeichnet es als «Sehnsucht nach wahren Werten, nach Sinn», welche aus der
Ubersittigung des Wohlstandes der westlichen Gesellschaft resultiert und sich im Streben nach
Individualitit, Sinn und Kreativitit sowie deren Kombinationen zeigt. Unterstiitzt werden diese
verhaltens- und handlungsformenden Wertorientierungen durch strukturelle Bedingungen:
Klages (2001, S. 10) verweist auf die zunehmende Flexibilisierung und Vermischungstendenz
von Wertdimensionen, welche aus den nahezu endlosen Wahlmoglichkeiten resultieren. Als
Folge davon betrachtet er die aktuelle Entwicklung weniger als Wertverschiebung denn
vielmehr als -synthese. Mit der Vielfalt an Lebensbereichen ist es moglich, widerspriichliche
Wertorientierungen, wie sie Schwartz (2021) skizziert, situativ zu begriinden und zu vertreten,
ohne dies als Ambivalenz wahrzunehmen. Exemplarisch verbindet etwa die New-Work-
Bewegung Werte wie Selbstentfaltung und hedonistische Lustorientierung mit der
Sinnhaftigkeit der Arbeit und Moglichkeiten der Mitsprache — bis hin zur (vermeintlichen)
Auflésung von Hierarchiestrukturen mit dem Streben nach Verantwortung und
Pflichtbewusstsein, welches sich in hohem Engagement zeigt (Schubarth, 2010, S. 25).

Massgeblicher Einfluss wird der verdnderten Lebensgestaltung beigemessen. Wahrend friither
Familien- und Arbeitsleben dominierten, besteht heute eine breiter angesiedelte Identifikation
mit unterschiedlichen Interessens- und Lebensbereichen, welche, als soziale Systeme
betrachtet, gleichzeitig unterschiedliche Ziele und somit Werte verfolgen (Schubarth, 2010,
S. 28). Diese Gleichzeitigkeit fiihrt im Nebeneffekt zu einer Destabilisierung und Kurzlebigkeit
einst stabiler Orientierungen. Sie fordert Agilitit und Innovation. Laloux (2015, S. 35) betont
die Schnelllebigkeit der Gegenwart und skizziert sozialen Wandel als explosionsartige
Erscheinung, welche, im Vergleich zu den letzten Jahrtausenden, alleine im vergangenen
Jahrhundert zu rapiden, gesellschaftsformenden und epochalen Entwicklungen gefiihrt hat.
Dies betont auch Kleve (2019). Er sieht die Ursache des epochalen Wandels in den
sprunghaften Entwicklungen im Bereich der Technisierung, welche grossen Einfluss auf die
Schnelllebigkeit und Komplexitit sozialer Systeme hat. Sie fiihre durch eine Uberreizung und
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Entgrenzung von Kommunikationsformen zur Uberforderung bestehender Systemstrukturen
(S. 196). «Das, was der heutigen Arbeitswelt zu schaffen macht, was neue Formen des
Zusammenarbeitens notig werden lésst, ist sowohl durch die Beschleunigung als auch durch
die globale Entgrenzung der Kommunikation erklarbar» (Kleve, 2019, S. 196). Diese neuen
Formen der Zusammenarbeit bewegen sich weg vom funktional orientierten
Hierarchieverstindnis hin zur gleichrangigen Beziehungsorientierung. Entsprechend sind
Organisationen aufgefordert, ihre Strukturen stirker an den Bediirfnissen und
Wertorientierungen der eigenen Mitarbeitenden auszurichten (Kleve, 2019, S. 197).

Wenngleich die aufgefiihrten Konzepte und Theoriezuginge als solche teils schon <in die Jahre
gekommen> sind, haben ihre Aussagen fortgesetzt hohe Relevanz, wenn es darum geht, ein
Verstindnis fiir die Mechanismen gesellschaftlicher Entwicklungen zu erlangen. Die von
Giddens als Dualitdt der Struktur bezeichnete Riickkopplung und die stetigen, schleichenden
Entwicklungen verschleiern eine bewusste Wahrnehmung des Wandels. Vielmehr sind es
abrupte Ereignisse, welche Verdnderungen sichtbar machen oder die schleichende Verdnderung
an einen Punkt fiihren, an dem ein System in seiner Funktionalitdt dermassen beeintréchtigt ist
resp. der erforderliche Kraftaufwand den Sinngehalt iibersteigt, dass es bewusster Massnahmen
bedarf.

3.3 Zweites Takeaway

Wertorientierungen benennen erstrebenswerte Zustinde; sie pragen kultur-, struktur- und
regelgeleitet das Verhalten und Handeln der Akteurinnen und Akteure innerhalb eines Systems.
Entsprechend bedeutsam ist die strukturalistische Betrachtung der Historizitét, in welcher sich
diese Wertorientierungen wandeln und verdnderte Strukturen fordern bzw. formen. Als
Konflikt erweist sich an diesem Punkt eine Unbeweglichkeit institutionalisierter Strukturen,
welche wiederum auf der liber die einzelne Situation hinaus bestehenden Stabilitidt von Werten
beruht, die auch durch den Austausch einzelner Akteurinnen und Akteure nicht gebrochen
werden kann. Aus diesem Verstdndnis heraus lassen sich fiir die vorliegende Arbeit folgende
weiterfiihrende Uberlegungen anstellen:

1. Ein struktureller Umbau bedarf prignanter Machteinfliisse, um das Spannungsfeld
schleichender Entwicklungen zu liberwinden und Verdnderungen zu ermdglichen. Eine
durch éltere Generationen und deren Wertorientierungen geprigte Arbeitskultur kann
entsprechend entweder durch grossen Kraftaufwand oder durch einen natiirlichen, {iber
den Faktor Zeit geregelten demographischen Generationenwechsel sowie die damit
verbundene stirkere Gewichtung der Wertorientierungen jiingerer Arbeitnehmender
erzielt werden.
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2. Die sich wandelnde Gewichtung von Arbeitswerten wirkt ebenso verdndernd auf die
Berufsbilder selbst, was wiederum Auswirkungen auf die Austragungsstitten von
Arbeit hat: die Organisationen. Verdndert sich die Sinnhaftigkeit der Aufgabe und
Tatigkeit selbst und steht die Berufswahl in direktem Zusammenhang mit den das
Berufsbild charakterisierenden Wertorientierungen, riickt die Frage in den
Vordergrund, wie es gelingen kann und wird, die geeigneten Berufspersonen zu
gewinnen und durch ihre Arbeitszufriedenheit ldngerfristig fiir die gebotenen Aufgaben
zu begeistern.

3. Mit der Wertverschiebung hin zu einem stirker individualisierten Lebensstil zeichnet
sich ab, dass die Sinnhaftigkeit der Aufgabe alleine nicht ausreichen wird, um die
Arbeitsmotivation der Akteurinnen und Akteure zu erhalten. So stellt sich die Frage,
wie Arbeitsbedingungen kiinftig gestaltet werden miissen, um im Sinne der
Arbeitsplatzattraktivitit den hochentwickelten Anspriichen Betreffender gerecht zu
werden und trotz allfélliger Optionenvielfalt stabile Arbeitsbeziechungen aufzubauen.
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4 Generationen und Demographie im Wandel

Wandel lasst sich nur retrospektiv begreifen und wird sichtbar, wenn Vergleiche zwischen zwei
oder mehreren verschiedenen Messpunkten gezogen werden. Generationenfestlegungen
erfolgen entlang solcher kiinstlich gewédhlten Referenzwerte, welche die gesellschaftliche
Entwicklung verdeutlichen. Dieses Kapitel beschéftigt sich einerseits mit den Prigungen
verschiedener Generationen, welche aktuell im Berufsleben stehen und auf gegenwirtige wie
auch kiinftige Organisationssysteme einwirken. Entwicklungen geschehen stets zeitgebunden
(Giddens, 1995, S.151), verlaufen jedoch, parallel in unterschiedliche Zeitstrukturen
eingebettet, nicht synchron, was zur Heterogenitit und Dynamik in der Gesellschaft beitragt.
Soziale Systeme, etwa Organisationen, sind Begegnungsrdume fiir Akteurinnen und Akteure
unterschiedlichen Lebensalters. Diese bewegen sich im selben Zeitalter, blicken jedoch auf teils
stark unterschiedliche Lebensspannen, Erfahrungen und prigende Lebensereignisse zuriick, die
ihre Realitdt und ihr Handeln formen bzw. auf den Wandel der Arbeitsorganisation Einfluss
nehmen. Zeitgebunden ist auch der demographische Wandel zu betrachten, der mit dem
Generationenwechsel auf Personalebene Organisationen vor Herausforderungen stellt.

4.1 Generationen

Im Folgenden wird der Generationenbegriff differenzierter betrachtet. Besonderes Interesse gilt
dabei der sogenannten «Generation Z», welche die Geburtenjahrgénge 1995 bis 2010 umfasst
und die aktuell jiingste Generation auf dem Arbeitsmarkt darstellt. Diese wird in besonderem
Masse mit dem aktuellen gesellschaftlichen Wandel in Verbindung gebracht und vielfach
erforscht. Generationen- und Zukunftsforscherinnen und -forscher sprechen den
Wertorientierungen junger Erwachsener in hohem Masse Bedeutung zu, wenn es darum geht,
strukturelle und gesellschaftliche Entwicklungen zu prognostizieren (Lechleiter, 2016, S. 22).
Zahlreiche Untersuchungen fokussieren die Bedeutung der Erwerbsarbeit bei Jugendlichen.
Junge Menschen gelten als wirtschaftstreibende und -erhaltende Kraft. Die Shell-Jugendstudie
(Albert, M. et al., 2019) betrachtet die Lebenswelt Jugendlicher. Sie erkundet allgemeine
Wertorientierungen und intergenerative Entwicklungen. Die Generation-Thinking-Studie
(Maas, R., 2019) beschiftigt sich mit der Frage, was Arbeitgebende in der Begegnung mit
jungen Arbeitskriften zu erwarten haben und welche Rahmenbedingungen sie kiinftig schaffen
sollten. Die McDonald’s-Ausbildungsstudie 2019 (Institut fiir Demoskopie Allensbach, 2019)
beleuchtet Motive und die Bereitschaft Heranwachsender, in die eigene (Aus-)Bildung zu
investieren. Der Tenor dabei ist: Arbeitgebende miissen ihre Strategien ldngerfristig auf die sich
wandelnden Anspriiche der Arbeitnehmenden ausrichten, wenn sie am Markt bestehen
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wollen.!! «Vom beruflichen Engagement der jungen Generation hingt die gesamte weitere
Entwicklung der Produktivitit und Innovation der Unternehmen ab» (Institut fiir Demoskopie
Allensbach, 2019, S. 5).

Der Wertewandel ist an verschiedene personengebundene Faktoren!? wie auch an den Zeitgeist
gebunden und nicht allein der <«Next Generation» zuzuschreiben. So erzeugt das
Werteverstindnis der Generation Jugendlicher und junger Erwachsener zwar zukunftsweisende
Impulse der Verdnderung und gewinnt zunehmend an Dominanz, beeinflusst damit aber auch
andere Generationen in ihrer Weltanschauung, welche selbst in die sich wandelnde Umwelt
eingebunden sind und etwa mit Technologisierung, Globalisierung, soziodemographischen
Entwicklungen oder auch gesellschaftspolitischen Themen konfrontiert ist. Die Auswirkungen
des Wertewandels sind gesamtgesellschaftlich spiirbar und zeigen sich altersunabhingig. So
verschwimmen die Grenzen altersspezifischer Zuschreibungen; Typisierungen deuten lediglich
auf eine erhdhte Ausprigung bestimmter Wertorientierungen, Verhaltens- und
Handlungsweisen hin (Liitkehaus, 2020, S. 43).

4.1.1 Definition und Bedeutung des Generationenbegriffs

Der Generationenbegriff dient als kiinstliches Konstrukt zur Orientierung und Ordnung
kollektiver und altersspezifischer Wertorientierungen und Weltanschauungen. Als Begriinder
des Generationenkonzeptes gilt Karl Mannheim. Seinen Untersuchungen zufolge beziehen sich
Menschen gleicher Geburtenjahrgéinge auf eine gemeinsame zeitliche Verortung und damit
verbundene, ihre Kindheit und Jugend prigende «Generationenerlebnisse», welche zu «einer
gemeinsamen Werteklammer und einem Gefithl der Zusammengehdrigkeit» fiihren
(Mannheim, 1928, zitiert nach Liitkehaus, 2020, S. 31). Mannheim (1928) fiihrt aus:

Gleichzeitig aufwachsende Individuen erfahren in den Jahren der grossten
Aufnahmebereitschaft, aber auch spéter die selben leitenden Einwirkungen,
sowohl von seiten der sie beeindruckenden intellektuellen Kultur als auch von
seiten der gesellschaftlich-politischen Zustéinde. Sie bilden eine Generation,
eine Gleichzeitigkeit, weil diese Wirkungen einheitlich sind. (S. 163)

Gleichzeitigkeit ist fiir Mannheim das zentrale Definitionsmoment. Er verweist darauf, dass
jeder Zeitpunkt «polyphon» zu betrachten sei, d.h. von verschiedenen Generationen
mehrstimmig entsprechend ihrer Prigung und Erfahrung, unterschiedlich wahrgenommen und
ebenso spezifisch gedeutet und gewertet wird. «In jedem <Zeitpunkt> muss man die einzelnen
Stimmen der einzelnen Generationen heraushoren, die stets von sich aus jenen Punkt erreichen»
(Mannheim, 1928, S. 165). Die Entwicklung von Wertorientierungen jeder Generation wird
durch kulturelle, soziale, technologische und gesellschaftspolitische Einfliisse geprigt, was

Dies ist aktuell an die demographische Entwicklung und zunehmende Einflussnahme junger Mitarbeitender
in Unternehmen gebunden.

Liitkehaus (2020) benennt hier unterschiedlich ausgeprigte personenbezogene Faktoren: Intelligenz,
Fahigkeiten, Bildungshintergrund, Geschlecht, kulturelle und soziookonomische Herkunft der Person als auch
ihrer Familie, den Lebensraum sowie Familienstrukturen, die sich etwa in der Geschwisterfolge oder
pragenden Wertorientierungen der Familie zeigen (S. 41).
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kollektive Handlungsmotivationen formt, welchen wiederum das Umfeld mit zeitgemisser
Resonanz begegnet und dhnliche Sozialisationsbedingungen schafft (Hopflinger, 2019, S. 27;
Liitkehaus, 2020, S.31). Mannheim verweist auf das Problem der Abgrenzung und
Terminierung von Generationen. Werden diese Konstrukte nicht an individuellen
Lebensaltersphasen, sondern an kollektivgiiltigen, zeithistorischen Punkten gemessen, so stellt
sich die Frage, wann das jeweilige Zeitintervall beginnt und ein vorhergehendes abldst bzw.
wie viele Kohorten eine Generation umfasst (Mannheim, 1928, S. 160—161). Dieses Problem
zeigt sich in der sprachlichen Willkiir von Definition und Abgrenzung verschiedener
Generationenkonstrukte, welche im medialen Gebrauch nach prigenden Ereignissen benannt
werden, sei es die «Generation Golf» (Illies, 2013), die «Generation Gretay (Hurrelmann &
Albrecht, 2020) oder die «Generation Corona» (Dohmen & Hurrelmann, 2021). Einer
Ereignisunabhingigkeit folgend, haben sich aktuell alphabetische Generationenetiketten
— «Generation X», «Generation Y» und «Generation Z» — zwar durchgesetzt, werden jedoch nicht
in allen Forschungsarbeiten bzw. nicht von allen Autorinnen und Autoren an denselben
Kohorten gemessen.

Im wissenschaftlichen Diskurs herrscht Zwiespalt, was die Anwendung von
Generationenkonzepten anbelangt, bergen plakative Zuschreibung pragender kollektiver
Faktoren und Pauschalisierungen bzgl. herrschender Wesensziige doch die Gefahr, bestimmten
Altersgruppen stigmatisierend zu begegnen (Hopflinger, 2019, S.21). Diesen Gedanken
folgend, ist der Generationenbegriff im Rahmen dieser Arbeit lediglich als Orientierungshilfe
zu verstehen, die eine gesellschaftliche Entwicklung greifbarer werden 14sst. Wichtig scheint —
und daher sei dies nochmals betont — das Bewusstsein, dass diese kiinstlich gewéhlten Grenzen
fliessend verlaufen und auch zwischen den in einer bestimmten Zeit lebenden Generationen
Riickbeziiglichkeiten bestehen, welche zu generationsunabhingigen Werteverschiebungen
fiihren und ihrerseits den gesamtgesellschaftlichen Wandel prdgen. Scholz (2014) bezeichnet
die Divergenz von Wertemustern innerhalb einer Generation als «Intragenerationsvarianzy.
Dennoch wiirden sich klare Unterschiede zwischen den Generationen zeigen, was Scholz als
«Intergenerationendifferenz» bezeichnet (S. 17).

Liischer und Liegle (2003, S.59-60) fassen die vier wesentlichen Merkmale des
Generationenkonzepts als «Definitionsgeriist» zusammen:

1. Generationen zeichnen sich durch ihre spezifische kollektive Identitdt aus. Diese beruht
auf dem gemeinsamen sozial-zeitlichen Kontext innerhalb eines sozialen Systems, seien
es eine Gesellschaft, Familiensysteme oder andere soziale Organisationsformen. Durch
dhnliche Einfliisse formen sich dhnliche Denk- und Verhaltensweisen der Akteurinnen
und Akteure sowie dhnliche Wertorientierungen.

2. Es besteht eine Generationendifferenz, liber welche sich die Zugehorigkeit zu einer
bestimmten Generation definiert und welche auf der Generationenidentitit beruht.
Diese Grenze verlduft fliessend und ldsst sich nicht rein an Geburtenjahrgéingen
festmachen.
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3. Es bestehen Generationenbeziehungen, welche sich in der wechselwirkenden
Einflussnahme in sozialen Interaktionen ausdriicken. Beruhend auf der jeweiligen
Generationenidentitit bestehen unterschiedliche Interaktionsweisen, welche sowohl zu
Differenzen fiihren als auch Gemeinsamkeiten bedingen kdnnen und die Beziehungen
zwischen den Generationen in ihrer Rekursivitdt dynamisch gestalten. So variieren die
Handlungsweisen = und Ideen in  der  Erfiillung  gemeinschaftlicher
generationeniibergreifender Aufgaben und fordern die Auseinandersetzung mit den
Kooperationspartnern, um ein gegenseitiges Verstindnis zu begiinstigen.

4. Die Generationenordnung bezeichnet die liber Generationenbezichungen geschaffenen
Regelungen, aus denen heraus sich im System eine soziale Logik gibt, an welcher sich,
wiederum strukturalistisch betrachtet, das beziehungsformende Handeln orientiert.

4.1.2  Von Babyboomern bis zur Generation Z

Der Fokus wird im Folgenden auf vier Generationen gerichtet: Die (Babyboomer> (geboren
1950-1964) sowie die Generationen <X» (1965-1979), <Y> (1980-1994) und «Z> (1995-2010).
Diese Generationen stellen die Akteurinnen und Akteure der aktuellen Arbeitswelt. Wahrend
die jiingeren Kohorten der (Babyboomer> heute der Pensionierung entgegenblicken oder diese
bereits vollzogen haben, treten die élteren Kohorten der Generation Z aktuell ins Berufsleben
ein. Tabelle 2 bietet einen Uberblick iiber prigende Ereignisse, kollektive Erfahrungen und
Charakteristika dieser vier Generationen. Der intergenerative Vergleich weist grosse
Unterschiede auf, etwa hinsichtlich der priagenden Jugendjahre. Wahrend das Heranwachsen
der Generation der Babyboomer durch direkte Auswirkungen der Nachkriegszeit wie auch des
Wirtschaftsaufschwungs gepragt war, sind die erlebten Bedrohungen der Generation Z
abstrakter und im Sinne der Globalisierung als entfernter zu begreifen; sie begriinden jedoch
trotz ithrer Brisanz keine gegenwartige akute Existenzgefdhrdung. In der westlichen Welt war
und ist das Aufwachsen der Generation Z von Wohlstand, Technologisierung und
Angebotsvielfalt sowie grenzenlos erscheinenden Konsummoglichkeiten geprigt. Pechmann
(2021) skizziert in diesem Zusammenhang einen um die Jahrtausendwende erfolgten
Paradigmenwechsel. Die Zukunftsoffenheit und Gestaltungsfreiheit, wie sie das Denken und
die Entwicklungen des 20. Jahrhunderts préigten, bestehen in dieser Form zunehmend nicht
mehr. Stattdessen richtet sich das reflexives Denken darauf, globalen Auswirkungen
menschlichen Eingreifens in die natiirliche Umwelt bewusst und mit grosserer Weitsicht zu
begegnen. In diesem Kontext werden die Limitation von Rohstoffen ebenso wie
Umweltverschmutzung und Klimawandel zu massgeblichen Einflussfaktoren erhoben (S. 15).
Mit dieser neuen, die Generation Z priagenden Denkrichtung geht ein verdndertes
Werteverstindnis einher, was aktuell Etiketten wie «Klimajugend> oder «Generation Gretay
hervorbringt. Gleichzeitig zeichnet sich, den Theorien Maslows und Ingleharts folgend, ein
bedeutender Unterschied ab: Die wertorientierte Handlungsintention und die Wirkrichtung sind
nicht mehr nur durch die akute Selbstbetroffenheit, sondern auch durch abstrakte, kiinftige
Problemherde motiviert. Sie erreichen damit eine neue Qualitdt der Abstraktion.
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Tabelle 2. Vier Generationen im Uberblick
Babyboomer Generation X Generation Y Generation Z

Geburtsjahrel 1950-1964 1965-1979 1980-1994 1995-2010
Hauptmerkmal? Selbsterfullung Perspektivenlosigkeit Leistungsbereitschaft «Flatterhaftigkeit»
Pragende 1961-1979 1976-1994 1991-2009 2006-2025
Lebensjahre (11—
15)
Staatsober- Kennedy, Brandt Reagan, Schmidt Clinton, Kohl Obama, Trump¥*,
haupter? Merkel
[USA, D]

Ereignisse und
Entwicklungen in
den pragenden
Jahrent

Wirtschaftswunder,
Geburtenboom,
Mondlandung, 68er-
Revolte, Mauerbau,
Frauenbewegung,
Ermordung JFK,
Waldsterben, Friedens-
und Umweltbewegung,

Fernsehzeitalter,
Wirtschaftskrise,
Olkrise, RAF,
Stagnieren des
Arbeitsmarkts,
Immigrationswelle,
Tschernobyl, Mauerfall,
Ende des Kalten

Globalisierung,
Internetboom,
Digitale Revolution,
Weltweiter Terror,
9/11, Hohes
Bildungsniveau,
Aufwachsen im
wiedervereinten

Digitalisierung des
Alltags, Wikileaks,
Globalisierung,
Erderwarmung,
Politische Stabilitat,
Wohlstand, Uberfluss,
Breites
Bildungsangebot,

Urlaubsreisen ins Krieges Deutschland Finanzkrisen, Umwelt-
Ausland katastrophen,
Terrorismus, Corona*
Grundhaltung? Idealismus Skeptizismus Optimismus Realismus
Typische optimistisch, tatkraftig,  skeptisch, pragmatisch,  authentisch, realistisch, flichtig,
Eigenschaften? teamorientiert, eigenstdndig, direkt, sprunghaft, sozial hypervernetzt,

konfliktscheu,
pflichtbewusst

pflichtergeben

vernetzt,
anspruchsvoll,
selbstbewusst

fordernd, egozentrisch

Werte3 Demokratie, Autonomie, Erfolg, Abwechslung, Erfullung,
Gemeinschaft, Flexibilitat, Vielfalt, Beteiligung, Sicherheit,
Entscheidungsfreiheit, Gegenleistung, Lifestyle, Informationsfreiheit
Idealismus, Konsens, Individualismus, Nachhaltigkeit, Integritat,

Loyalitat, Ordnung, Kompetenz, Selbstverwirklichung, Stabilitat,
Status, Sorgfalt, Produktivitat, Sinnstiftung, Sparsamkeit,
Strebsamkeit Professionalitat, Spass, Transparenz, Unternehmensgeist,
Zielorientierung Zugehorigkeit, Unverbindlichkeit,
Zusammenarbeit Vernetzung,
Zweckmassigkeit

Alter im Jahr 71-57 56-42 41-27 26-12

20211%*

Berufsphasel! beruflicher Hohe- mitten im Berufsleben,  Jingere noch am Schule, Ausbildung,

punkt, Fihrungs-
positionen und
Inhaber/-innen von
Unternehmen, Altere
bereits kurz vor oder
im Ruhestand

in Fihrungsposition

Berufsbeginn, Altere
mitten im Berufsleben,
z.T.in
Flhrungsposition

Altere: Berufswahl
und Berufsbeginn

Aktivitatsniveau hoch niedrig hoch mittel
beruflich2

Aktivitatsniveau niedrig mittel niedrig hoch

privat?

Freizeit? relativ niedrig mittel relativ hoch hoch
Gruppengefiih|2 Gesellschaft Gemeinschaft Gesellschaft Gemeinschaft
Soziale Motive? relativ hoch mittel relativ niedrig niedrig

Anmerkung: * erganzt; ** aktualisiert. Im Original berechnet auf das Jahr 2020.
Quelle: Eigene Darstellung (! Liitkehaus, 2020, S. 34; 2Scholz, 2014, S. 33-38; 3 Klein, 2020, S. 60)
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4.1.2.1 Babyboomer!?

Die «Kinder der Kriegsgeneration» sind zwischen 1950 und 1964 geboren (Liitkehaus, 2020,
S.54) und bilden die grosste der vier skizzierten Generationen. Geprigt von den
Kriegserfahrungen, strebten die Eltern dieser Generation ein besseres, sorgloses Leben in
Frieden, Sicherheit und Wohlstand an. Sie erzogen ihre Kinder zu Ordnung und Strebsamkeit,
zum Wohle des gesellschaftlichen Wirtschaftswachstums (Liitkehaus, 2020, S. 55). Die in der
Nachkriegszeit wachsende neue gesellschaftliche Ordnung priagt das Jugendalter der
Babyboomer durch wirtschaftlichen Aufschwung ebenso wie die Ausdifferenzierung der
Bildungspolitik, aber auch die Verbreitung von Technologien wie Fernsehen und Telefon in
Privathaushalten. Liitkehaus (2020, S.55) skizziert eine mit zunehmenden Alter starker
werdende Abgrenzung zur Elterngeneration und deren teils nationalsozialistischen
Wertanschauungen. Die Auflehnung zeigt sich in ihrem Kampf gegen die Wiederauftriistung
bzw. fiir Emanzipation, Menschenwiirde, Gleichberechtigung, Partizipation, Demokratisierung
und das Recht zur freien Personlichkeitsentfaltung (Liitkehaus, 2020, S. 56; Oertel, 2014,
S. 33). Bezeichnend ist hier die 68er-Bewegung. Im Arbeitsleben strebt diese Generation nach
Unabhéngigkeit und Karriere, wihrend sich gleichzeitig seit den 1960er-Jahren die
Lebensweltorientierung weg von «leben, um zu arbeiten» hin zu «arbeiten, um zu leben»
(Meulemann, 1992, zitiert nach Oertel, 2014, S.33) wandelt und Einfluss auf die
organisationale bzw. personalpolitische Struktur der Arbeitswelt nimmt (Oertel, 2014, S. 33).
Neben der Differenzierung von Berufsbildern und wachsenden Wahlmdglichkeiten waren die
Stagnierung des Wirtschaftswachstums in den 1970er-Jahren ebenso prigend wie der
Konkurrenzkampf dieser geburtenstarken Generation um Arbeitsplétze. Oertel (2014, S. 34)
benennt, beruhend auf ihrer Generationen-Managementstudie aus dem Jahr 2007, Gesundheit,
Menschenwiirde und Freiheit als die zentralen Grundwerte aller Generationen, wobei
Lebensqualitit von der Generation der Babyboomer besonders hervorgehoben wird und sich
durch Fleiss bzw. Leistungsorientierung im Streben nach Status und gesellschaftlicher Stellung
abzeichnet. Auf dem Arbeitsmarkt stellt die Generation der Babyboomer weiterhin den grossten
Anteil, wobei ihre loyalen, betriebstreuen Vertreterinnen und Vertreter wichtige
Schliisselpositionen in Unternehmen besetzen. Mit der Pensionierung der letzten Kohorten
dieser Generation bis im Jahr 2030 werden heutige Schliisselfiguren aus den Organisationen
verschwinden. Daher zeichnet sich die Herausforderung ab, diese Kapazititen mit
Vertreterinnen und Vertretern jlingerer Generationen zu ersetzen, die anders gelagerte Lebens-
und Arbeitswerte verfolgen (Oertel, 2014, S. 41). Den Prognosen des BFS zufolge werden etwa
im Jahr 2023 in der Schweiz mehr Personen das obligatorische Rentenalter erreichen als in den
Arbeitsmarkt eintreten (Schiipbach & Gachet, 2020, S. 17).

13 Es sei darauf verwiesen, dass sich die Darstellungen auf Generationen der deutschen Gesellschaft beziehen.

Entsprechend stark zeigen sich Pragungen durch gesellschaftspolitische und 6konomische Entwicklungen der
Nachkriegsjahre.



Generationen und Demographie im Wandel

4.1.2.2 Generation X

Die Generation X umfasst die Kohorten von 1965 bis 1979. Sie bildet, geprigt von der
emanzipatorischen Entwicklung und damit verbundenen Verhiitungsmoglichkeiten, eine
weitaus kleinere Generation als die Nachkriegsgeneration der Babyboomer. Diese
demographische Entwicklung Ende der 1960er-Jahre wird auch als «Pillen-Knick» bezeichnet
(Liitkehaus, 2020, S. 68; Oertel, 2014, S. 45). Durch die bewusste Steuerung der Fortpflanzung
gelten die Vertreterinnen und Vertreter der Generation X als «Wunschkinder», deren Kindheit
durch Ressourcenreichtum in Form von Zeit, Zuwendung, Freizeitangeboten und materiellem
Wohlstand gepridgt war (Oertel, 2014, S. 45-46). Thre Kindheit wurde zum Moratorium der
Sorglosigkeit und zunehmenden Gleichbehandlung von Maidchen und Jungen. Die
Generation X erlebte in ihrer Kindheit und Jugend eine starke Individualisierung der
Gesellschaft, gezeichnet von Konsum und Technologien wie Fernsehen, aber auch der Abkehr
von traditionellen Familienbildern und Gottesfurcht hin zur selbstbestimmten Lebensfiithrung
und Emanzipation (Liitkehaus, 2020, S.59). Kennzeichnend war und ist neben dem
Aufkommen der Pop-Musik ebenso der selbstbewusste Kleidungsstil, welcher sich an globalen
Trends orientiert und als Rebellion gegen die Wertorientierungen &lterer Generationen
wahrgenommen wird. Gleichzeitig pragten Krisen das Jugend- und friihe Erwachsenenalter
dieser Generation, die sich in den 1990er-Jahren im Kontext der Wirtschaftskrise mit steigender
Arbeitslosigkeit konfrontiert sah. Weitere Verunsicherung und Resignation bereitet der Blick
auf Naturkatastrophen und das Weltgeschehen, der durch die Globalisierung niher riickt und
zur Skepsis der Generation X beitrdgt (Oertel, 2014, S. 46—47). In der Arbeitswelt sucht die
Generation X die Kooperation auf Augenhdhe. Statt autoritativer Hierarchiegldubigkeit strebt
sie nach partizipativer Teamarbeit sowie selbstbewusstem, selbstdindigem Handeln und
Arbeiten, wobei der Arbeitsplatzsicherheit ebenso grosser Wert beigemessen wird wie dem
Privatleben. Letzteres ist durch zunehmende Freizeitaktivitit sowie dem Wunsch nach
Lebensqualitit und sozialen Beziehungen geprégt (Oertel, 2014, S. 49). Bezeichnend fiir die
Generation X ist ihr verstirktes Streben nach materieller Sicherheit (Liitkehaus, 2020, S. 59).
Ihre Sicht auf eine krisenbehaftete Arbeitswelt hemmt hingegen ihren Drang, fiihrende
Positionen einzunehmen, anders als dies bei Vertreterinnen und Vertretern der Babyboomer der
Fall war. Ebenso wird trotz hohem Engagement, die Familienzeit tendenziell hoher gewichtet
als die berufliche Karriere (Oertel, 2014, S. 51).

4.1.2.3 Generation Y

Die Geburtenjahrgiinge zwischen 1980 und 1994 zdhlen zur Generation Y. Anders als
vorhergehende Generationen nahm bei diesen die Zahl der Einzelkinder zu. Thr Aufwachsen
war von einer umsorgten und wohlbehiiteten Kindheit geprédgt. Thre Eltern, meist der
Generation der Babyboomer angehdrend, begegnen ithnen wertschédtzend bzw. anerkennend und
erzogen sie zu selbstbewussten Menschen, welche ihr «Recht» auf Glick und
Selbstverwirklichung einfordern und ihre Meinung frei dussern (Liitkehaus, 2020, S. 62—63).
Gleichzeitig erlebt diese Generation das Schwinden traditioneller Familiensysteme. Ihr
Heranwachsen war vermehrt von Spannungen und Instabilitit geprégt, sei es durch Trennung,
Scheidung oder institutionalisierte Betreuung, etwa in Kindertagesstitten. Auch ausserhalb der
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Familie zeichnet sich ein stetiger Umbruch ab, geprédgt von Flexibilisierung, Diversitdt und
Technologisierung neuer Medien ebenso wie von Terroranschldgen oder auch globalen
Wirtschafts-, Klima- und Finanzkrisen (Liitkehaus, 2020, S. 63). Bezeichnend fiir diese
Generation ist ihr hohes Bildungsniveau und ihre Bereitschaft zu lebenslangem Lernen,
welches der individuellen Absicherung und Zukunftsinvestition dient, wihrend die Sicherung
durch Staat und Arbeitgebende als unzuverlissig erlebt wird (Huber & Rauch, 2013, S. 11).
Durch ihre Lernbegeisterung passt sich die Generation Y stetig an ihre Umweltbedingungen an
und verfiigt wie keine andere iiber ein hohes Mass an intrinsischer Arbeitsmotivation. Sie
schafft sich ihren beruflichen Status durch aktive Wissensaneignung und Bildung (Huber &
Rauch, 2013, S.30). Aufgewachsen mit digitalen Medien, beherrschen Betreffende den
Umgang mit neuen Technologien. Sie verstehen es, sich im internationalen Raum und in der
virtuellen Welt zu bewegen. Die Generation Y grenzt sich wenig von ihren Eltern ab; sie wurde
von diesen finanziell wie auch ideell bis ins Erwachsenenalter unterstiitzt und begleitet
(Liitkehaus, 2020, S. 64). Ihr Arbeitsleben ist durch grosse Wahlfreiheit und gleichermassen
erwartete wie eingeforderte Flexibilitit geprigt. Entsprechend bezeichnend sind die
gesteigerten Anspruchshaltungen gegeniiber Arbeitgebenden. Wie aus der Signium-Studie
(Huber & Rauch, 2013, S. 14) hervorgeht, erwartet diese Generation aufgrund gewohnter
Uberfiirsorge in ihrer Kindheit und Jugend von ihren Arbeitgebenden die Befriedigung sowohl
materieller als auch ideeller Werte. Huber und Rauch (2013) betonen ihre zunehmende
Individualisierung und die Abkehr von normierenden gesellschaftlichen Faktoren. Regeln
werden hinterfragt und dem eigenen Wertverstindnis folgend interpretiert bzw. ausgelegt.
(Welt-)Offenheit und Toleranz gegeniiber anderen Personen, Interessensgruppen und
Organisationen sind charakteristisch fiir diese Generation, ebenso wie der Stellenwert von Peer-
Gruppen und sozialen Netzwerken (S. 15). Im Rahmen der Signium-Studie wurden 511 Frauen
und Ménner im Alter von 20 bis 35 Jahren zu ihren Lebenszielen befragt. Hochste Zustimmung
erfahrt demnach mit 89 % das Ziel, ein unabhdngiges, selbstbestimmtes Leben zu fiihren,
gefolgt von Spass und Lebensgenuss (87 %) sowie der Mdglichkeit, einen sinnvollen und
erfiillenden Beruf auszuiiben (87 %) (Huber & Rauch, 2013, S. 19). Mit der Betrachtung von
Arbeit als sinnstiftender Tatigkeit verschwimmen bei der Generation Y die Grenzen zwischen
Arbeit- und Privatleben hin zu einer gesamthaft betrachteten Lebenszeit (Huber & Rauch, 2013,
S.22). Rund 77 % der Befragten geben an, dass sie fiir einen Job, der Spass macht, die
Bereitschaft zu hohem Engagement zeigen (Huber & Rauch, 2013, S. 37). Entsprechend hoch
ist die Identifikation mit der beruflichen Tatigkeit, was sich gleichzeitig in der
Anspruchshaltung gegeniiber Arbeitgebenden spiegelt und zu schnelleren Stellenwechseln
fiihrt, wenn Berufs- und Privatleben nicht in Einklang gebracht werden kdnnen. Hierbei geben
62 % an, dass sie eine klare und langfristige Perspektive motiviert.

4.1.2.4 Generation Z

Der Generation Z wird im aktuellen Forschungsdiskurs eine besondere Rolle zugeschrieben.
Sie umfasst die Geburtenjahrginge von 1995 bis 2010 und bildet die erste Generation, die nicht
mehr mit nichtdigitalen Technologien aufwichst, sondern in das digitale Zeitalter
hineingeboren wurde und darin eine andere Denkweise bzw. ein anderes
Kommunikationsverstdndnis entwickelt. Thr Denken, Verhalten und Handeln sind ebenso
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schnelllebig wie entgrenzt bzgl. der Wissenskonsumation bzw. in Zeiten von Smartphone und
Internet an einer umgehenden Bediirfnisbefriedigung interessiert. Die Kindheit der
Generation Z ist von weltgeschichtlichen und -politischen Ereignissen geprigt, seien es
Terroranschliige oder Umweltkatastrophen, Klimapolitik'* oder die weltweite Covid-
Pandemie, wihrend Betreffende gleichzeitig behiitet in einer politisch stabilen,
wohlstandsbehafteten Gesellschaft aufwachsen und von hochstehender Bildung profitieren.
Berufliche und finanzielle Sorgen der Generation sind riickldufig, wihrend Beklemmungen um
die eigene Altersvorsorge zunehmen. In der McDonald’s-Ausbildungsstudie 2019 gaben 41 %
der 15- bis 25-Jahrigen (N = 1600) an, iiber ihre finanzielle Altersabsicherung besorgt zu sein.
Dies sind 11 % mehr als im Jahr 2015 (Institut fiir Demoskopie Allensbach, 2019, S. 12).

Seitens der Generationenforschung wird die Generation Z als «sehr» gesittigt und wenig
begeisterungsfihig bezeichnet (Maas, R. im Interview mit Gehm, 2019). Die jungen Menschen
blicken auf eine erlebnisreiche, behiitete Kindheit zuriick. Sie wurden iiberwiegend nicht zur
Selbstindigkeit oder Eigenverantwortung erzogen; vielmehr greifen die Eltern bis ins friihe
Erwachsenenalter beschiitzend in ausserfamilidre Lebensbereiche ein, etwa in die Arbeitswelt
ihrer Kinder (S. 14). Klaftke (2021, S. 106) verweist auf die Zunahme der Kinderzentrierung
in der Gesellschaft bzw. das stirkere Verantwortungsgefiihl gegeniiber Kindern und
Jugendlichen, was zum Ausbau kinderspezifischer Lebensraumgestaltung fiihrt und eine
Umsorgung auch ausserhalb des familidaren Rahmens, etwa durch institutionalisierte Angebote
wie die Ganztagesbetreuung in Schulen, vereinfacht. Die Generation Z weist ein ausgepragtes
Selbstbewusstsein auf, welches auf die schnelle und stetige Bediirfnisbefriedigung
zuriickzufiihren ist. «Wenn junge Menschen dann auf den Arbeitsmarkt kommen und der
Vorgesetzte nicht so agiert wie die Familie, fallen die Kinder in sich zusammen. Sie sind es
nicht gewohnt, sich zu hinterfragen und kiindigen dann einfach» (Maas, R. im Interview mit
Gehm, 2019, S. 14). Dies bestitigt auch Scholz (2014). Seiner Forschung folgend gilt es, die
Generation Z mittels sachbezogener Anweisungen und tiberschaubarer Aufgaben zu fithren, um
Uberforderung und Frustration zu vermeiden. Wird die Generation Z mit zu komplexen
Aufgabestellungen konfrontiert, steigt die Gefahr des Scheiterns, was im Nachgang jedoch
weniger zur Reflexion fiihrt, sondern vielmehr den Abbruch des Arbeitsverhéltnisses
begiinstigt. Verldsslichkeit, Durchhaltewillen und Loyalitit sind gering ausgeprigt
(S.177-178). Anders als vorherige Generationen achtet die Generation Z stark auf eine
Trennung von Privat- und Berufsleben, d.h. auf Work-Life-Separation. Sie erwartet
hochstehende Strukturiertheit am Arbeitsplatz und strebt nach Teilzeitbeschiftigungen. Der
Stellenwert der Arbeit und das Engagement orientieren sich an der entlohnten
Leistungsvereinbarung, was die rationale und konservative Einstellung dieser Generation
reflektiert (Maas, R. im Interview mit Gehm, 2019, S. 14). Gleichzeitig wird die persénliche
Einbindung hoch gewichtet. Ein angenehmes Arbeitsklima gilt laut der Generation-Thinking-
Studie (Maas, R., 2019) als bedeutsamster Faktor des Berufslebens. Von 88.4 % der
Generation Z (N =2235) wurde die Bedeutung des Arbeitsklimas als «<wichtig» oder «sehr

4 Im Vergleich zum Jahr 2017 ist die Sorge um den Klimawandel der 15-24jéhrigen im Jahr 2019 um 18 % auf

61 % angestiegen. Die Sorge um den Anstieg des weltweiten Terrorismus verzeichnet im selben Zeitraum
einen Riickgang von 20 % auf 57 % (Institut fiir Demoskopie Allensbach, 2019, S. 16).
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wichtig> eingestuft, gefolgt von interessanten Tétigkeiten (84.1 %), einer sicheren
Berufsstellung (77.6 %) und Weiterbildungsangeboten (67.2 %). Die geringste Bedeutung wird
dem Freizeitgehalt wahrend der Arbeitstétigkeit (35.3 %), der Innovation des Unternehmens
(38.3 %) und kreativen Tatigkeiten (39.4 %) beigemessen (S. 26). Wie Maas (im Interview mit
Gehm, 2019, S. 14) schildert, wiinscht sich die junge Generation eine familiendhnliche,
schiitzende Atmosphire im Arbeitskontext. Scholz (2014) betitelt diese Eingebundenheit als
«gliicklichen Kuschelzustand», der nur durch positive Riickmeldungen aufrechterhalten
werden kann, wéihrend kritisches Feedback nur selten angenommen wird (S. 172). Hier besteht
ein zentraler Unterschied zur Generation Y, welche grossen Wert auf konstruktive, ehrliche und
direkte Riickmeldungen legt, um sich weiterentwickeln zu kdnnen (Scholz, 2014, S. 173).
Somit besteht die Herausforderung nicht im fehlenden Kénnen, sondern im selektiv gelagerten
Wollen in einer Welt voller Wahlmoglichkeiten.

4.1.3 Generationenbezichungen und -dynamiken

Die Gegeniiberstellung der Generationen weist einerseits lineare Entwicklungen aus, etwa
bezogen auf die Steigerung und Wertigkeit von Freizeit. Andererseits zeigen sich alternierende
Pendelbewegungen zwischen den Generationen, wie etwa das berufliche und das private
Aktivitdtsniveau zeigen. Scholz (2014, S.33-35) verweist auf die Zusammenhéinge mit
gesellschaftspolitischen Dimensionen: Gepriagt durch das Wirtschaftswachstum, richtete die
Generation der Babyboomer ihr Leben auf die Arbeitswelt aus, wihrend das Privatleben
hintenangestellt wurde. Die Generation X hingegen erlebte in ihren jungen Jahren die
Stagnierung des Arbeitsmarktes und wurde mit steigender Arbeitslosigkeit konfrontiert (siche
Kapitel A.6). Sie steigert, begleitet von einem individualisierten Lebensstil, thre privaten
Aktivitdten. Profitierend vom wachsenden Bildungsangebot, richtet die Generation Y ihren
Fokus auf hohere Bildung und Leistungsorientierung bzw. weist wieder eine stirkere Berufs-
und Karriereorientierung auf. Diese Orientierung besteht bei der Generation Z trotz
hochstehendem Bildungsniveau nur in abgeschwichter Form, begleitet von einer breiten
Wahlfreiheit und einem Uberfluss an Moglichkeiten, welcher gleichzeitig in
«Flatterhaftigkeit», d. h. threm sprunghaften Verhalten und der Tendenz, sich nicht festlegen
zu wollen, zum Ausdruck kommt (Scholz, 2014, S. 33—39). Liitkehaus (2020, S. 35) betrachtet
die Pendelbewegung als Rebellion gegen die Elterngeneration und als Abgrenzung zur
vorherigen Generation, aber auch als ein Lernen und Profitieren von den Erfahrungen friitherer
Generationen, also gleichsam einer Weiterfilhrung der Wertentwicklung. Wahrend bei der
Generation Y die Grenzen zwischen Privat- und Arbeitsleben im Work-Life-Blending
verschwimmen, strebt die Generation Z nach einer klaren Trennung in Form von Work-Life-
Separation (Liitkehaus, 2020, S. 35; Scholz, 2014, S. 200).

Mit dem Generationenvergleich beschéftigt sich das Berner Generationenbarometer ausfiihrlich
(Btihler et al., 2020). Auf Grundlage der Daten von 3285 Personen der deutsch- und
franzosischsprachigen Schweiz im Alter ab 18 Jahren wird von den Autorinnen und Autoren
etwa die Balance zwischen den Generationen, bezogen auf die Themen <Digitalisierung,
«Verdnderungen in der Arbeitswelty, <Altersvorsorge> und «Verdnderungen von Umwelt und
Klima> gemessen. Etwa 79 % aller Befragten sehen Altere vom Wandel im Bereich
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Digitalisierung benachteiligt, wihrend der Nachteil bzgl. des Wandels in den Bereichen
<Altersvorsorge> (55 %) sowie <Umwelt und Klimawandel» (68 %) deutlich bei den Jiingeren
liegt. Die Verdanderungen in der Arbeitswelt wird hingegen ausgeglichener wahrgenommen:
36 % der Befragten sehen fiir Altere, 41 % fiir Jiingere eine durch den Wandel begriindete
Benachteiligung, wobei die Gruppe der unter 45-Jahrigen den Nachteil eher bei den Jiingeren
sieht, wihrend ihn jene der iiber 45-Jihrigen eher bei den Alteren verortet (S. 40-41).

4.1.4 Junge Generationen — Katalysatoren des Wertewandels

Jugendliche gelten seit der «Erfindung> dieser Lebensphase im wissenschaftlichen Diskurs
zugleich als Hoffnungs- wie auch als Risikotrdgerinnen und -trager der Gesellschaft (Walther,
Pohl & Stauber, 2011, S.7). Ihnen wird ein hohes Mass an gesellschaftlicher
Veranderungswirksamkeit zugedacht, was sowohl positive Effekte zeigt als auch negative
Nebeneffekte nach sich zieht. Diese Schliisselrolle wird aktuell den Generationen Y und Z
zugedacht: Beide gelten als Katalysatoren des Wertewandels. In der Fachwelt werden
Gemeinsamkeiten und Gegensitze beider Generationen kontrovers diskutiert. Teils wird die
epochale Verinderung in der Arbeitswelt mit der Generation Y verbunden.!> Andere wiederum
schreiben diese Rolle der Generation Z zu.'® Hier zeigen sich einmal mehr die fliessenden
Uberginge und die mangelnde Giite der kiinstlich erzeugten Generationenkonstrukte. Ob Y
oder Z — der jungen und kiinftigen Generation Arbeitnehmender wird im epochalen Wandel des
Technologiezeitalters eine besondere Rolle als <«Change-Maker» zugeschrieben. Die
Besonderheit der Generation Z besteht darin, dass Betreffende die Ersten sind, welche im
Alltagsleben keinen Bezug mehr zu fritheren Technologien und Strukturen haben und
entsprechend beim Eintritt in die Berufswelt auf anderes Denken bzw. andere
Handlungsstrategien als frithere Generationen zuriickgreifen (Schutz, 2016, S. 299).

Fiir junge Akteurinnen und Akteure in der Arbeitswelt ist es bezeichnend, dass sie auf andere
Rahmenbedingungen und betriebliche Leistungen ansprechen als éltere. Sozialleistungen wie
Elternzeit, Sabbaticals und Kinderbetreuung sind grossere Motivatoren als materielle und
monetéire Anreize oder die Aussicht auf Karriereschritte mit Fithrungsverantwortung (Scholz,
2015, S. 44). Geleitet ist der Wandel hin zur Freizeit- und Familienorientierung und dem
geringeren Stellenwert der Berufstétigkeit selbst von den Erfahrungen bzw. der Sozialisation
jingerer Generationen. Scholz (2015, S. 44-45) beschreibt die Anfang der 1980er-Jahre
geborenen Akteurinnen und Akteure der Generation Y als dusserst leistungsstark und engagiert.
Die Grenzen zwischen Privat- und Arbeitsleben sind bei ihnen fliessend, die Zunahme von
Burnout und psychischen Erkrankungen fiir diese Kohorten bezeichnend. Scholz sieht in dieser
Entwicklung den priagenden Faktor fiir die aktuelle Gegenbewegung: Die Generation Z lernt
aus den Fehlern ihrer Vorginger. Sie gewichtet Gesundheit, Familie und Freizeit hoher.
Entsprechend verlagern sich bei ihr die Attribute attraktiver Arbeitsbedingungen hin zu ideellen
Werten. Diese Wahrnehmung deckt sich mit den Resultaten der McDonald’s-
Ausbildungsstudie 2019. Dieser zufolge richten sich die Angste der Generation Z primér auf

15 Purgal (2014); Rodeck (2014).
16 Scholz (2015).
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ihre Gesundheit sowie die Stabilitét ihres sozialen Umfelds: Die Vertreterinnen und Vertreter
der Generation Z sind in hdochstem Mass besorgt, nahestechenden Personen konnte etwas
zustossen (64 %) oder sie selbst konnten schwer erkranken (49 %). Als «sehr wichtigy in ihrem
Leben benennen mit grosster Haufigkeit 73 % der Befragten gute Freundschaften und 70 %
Gesundheit, gefolgt von einem erfiillenden Beruf, der Spass macht (62 %). Soziales
Engagement (16 %) und Individualitét (17 %) werden am wenigsten hdufig als <sehr wichtig)
angegeben (Institut fiir Demoskopie Allensbach, 2019, S. 14). Scholz (2015) betont die
Wichtigkeit, als Arbeitgebende die Bedeutsamkeit wie auch die Auswirkung dieser
Verdnderung zu erkennen und sich sowohl strukturell als auch personalpolitisch daran
auszurichten (S. 44—45). Systemisch betrachtet erzwingt der schleichende Wandel die
strukturelle Anpassung der Anforderungsprofile im organisationalen Kontext, wobei die
Verschiebung von Wertpriorititen jiingerer Generationen ebenso auf das Wertverstandnis, das
Verhalten und das Handeln von Akteurinnen und Akteuren aller Altersklassen im System wirkt.
So lernen etwa die Alteren von den Jiingeren, sich stirker abzugrenzen und eigene Anspriiche
einzufordern, wie sie es auch ihren Kindern gelehrt haben: Die Sozialisation junger
Generationen ist von Durchsetzungsvermdgen — nicht zu verwechseln mit Durchhaltevermdgen
— gepréagt. Sie treten selbstsicher und fordernd auf, was Verdnderungen beschleunigt, zumal die
Nachfrage nach ihrer hochausgebildeten Arbeitskraft steigend ist: Die demographische
Entwicklung und der damit verbundene Fachkréftemangel verstidrken die Einflussnahme und
Machtposition junger Akteurinnen und Akteure auf dem Arbeitsmarkt. Betreffende werden
durch diese Entwicklung in den kommenden Jahren zunehmend an Einfluss gewinnen werden.

4.2 Demographische Entwicklung

Anders als wert- und kulturgebundene Entwicklungen lassen sich demographische
Bewegungen der Gesellschaft anhand statistischer Daten faktisch abbilden. Dies ermdglicht es,
Auswirkungen tiiber lidngere Zeitrdume und Generationen hinweg zu prognostizieren,
wenngleich unbekannte Variablen Abweichungen erzeugen konnen.

4.2.1 Zahlen und Fakten

Mit der generationalen Entwicklung geht auch ein Wandel der Altersstruktur der erwerbstétigen
Wohnbevolkerung einher. Wahrend Akteurinnen und Akteure der geburtenstarken Jahrgidnge
der 1950er und 1960er Jahre aktuell und bis 2030 mehrheitlich aus dem Berufsleben
ausscheiden, riicken geburtenschwichere Kohorten nach. Ein Blick auf die Alterspyramide in
Abbildung 7 skizziert die Auswirkungen der demographischen Entwicklung auf die
Arbeitswelt. Die International Labour Organization (2020) prognostiziert fiir die Schweiz einen
Riickgang der Erwerbsquote!” zwischen den Jahren 2020 (68.1 %) und 2030 (65.1 %) um
3.0 %. Die Thematisierung des damit verbundenen, in den kommenden Jahren ansteigenden

17" «Die Erwerbsquote ergibt sich aus dem Dividieren der Anzahl von erwerbstétigen und erwerbslosen Personen

im Alter ab 15 Jahren durch die Gesamtbevolkerung derselben Altersklasse» (International Labour
Organization, 2020).
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Fachkréftemangels wird fiir den Sozialbereich in der Schweiz aktuell nicht priorisiert. Dem
Fachkréftemangel-Index Schweiz 2020 zufolge besteht in Berufen der Fiirsorge, Erziehung und
Seelsorge aktuell ein Uberangebot an Fachkriften, wobei die Vakanzen pro stellensuchender
Person seit dem Vorjahr um mehr als 10 % abgenommen haben (Spring Professional, 2020).
Anders sieht die Situation in Deutschland im Jahr 2020 aus: Mit 13799 unbesetzten Stellen
verzeichnet die Berufsgruppe der Sozialpiddagoginnen und -pddagogen die grosste
Fachkrifteliicke auf dem darin ausgewiesenen Niveau «Experte». Auf dem Niveau
«Fachkrifte» weist die Berufsgruppe der Altenpflegerinnen und -pfleger mit mehr als 20°282
offenen Stellen den grossten Fachkriaftemangel auf (Burstedde et al., 2020, S. 39—40).
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Abbildung 7. Alterspyramide der Schweiz 2021
Verlagerung der Personengruppe im erwerbstatigen Alter bis 2040
Quelle: Eigene Darstellung (Bundesamt fir Statistik, 2021a)

Laut den Prognosen des Bundesamts fiir Statistik (2020, S. 71) ist in der schweizerischen
Bevolkerung, ausgehend von 61.2 % im Jahr 2020, mit einem Riickgang der Altersgruppe der
20- bis 64-Jdhrigen bis im Jahr 2050 um 6.1 % zu rechnen. Schitzungen zufolge werden im
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Jahr 2023 erstmals mehr Personen das obligatorische AHV-Rentenalter erreichen, als 20- bis
25-Jahrige in den schweizerischen Arbeitsmarkt eintreten. Etwa im Jahr 2030 wird die Zahl der
pensionsbedingten Austritte die der Berufseinsteigerinnen und -einsteiger voraussichtlich um
mehr als 10’000 {ibersteigen (Schiipbach & Gachet, 2020, S. 17). Berechnungen des
Bundesamts fiir Statistik im Rahmen der schweizerischen Arbeitskréfteerhebung (SAKE) aus
dem Jahr 2019 zufolge liegt die Gruppe der liber 55-Jahrigen in Arbeitsfeldern des Gesundheits-
und Sozialwesens beim Branchenvergleich mit ca. 19 % leicht iiber dem Durchschnitt, wiahrend
etwa das Gastgewerbe mit 13 % von den Auswirkungen der demographischen Entwicklungen
weniger stark betroffen sein wird (Schiipbach & Gachet, 2020, S. 17).

Die demographische Alterung eroffnet jungen Berufseinsteigenden deutlich kleinerer
Geburtenjahrgdnge zunehmend bessere Chancen, sich schnell und erfolgreich in der
Arbeitswelt zu etablieren. Bereits die rein quantitative Betrachtung dieser Entwicklung stellt
verschiedene Branchen vor die Herausforderung, der wachsenden Fachkréfteliicke mit
strategischen Massnahmen zu begegnen (Institut fiir Demoskopie Allensbach, 2019, S. 6—7).
Gepaart mit dem Bewusstsein einer verdnderten Werteorientierung und des sinkenden
Stellenwerts des Berufslebens der Berufseinsteigerinnen und -einsteiger gestaltet sich die
Situation fiir einzelne Betriebe als bedrohlich. Dazu kommt die Verschiebung der
Berufsorientierung hin zur Tertidrisierung.

4.2.2 Soziodemographische Betrachtung der Bildungsentwicklung

Liitkehaus (2020, S. 44—46) skizziert die «Tertiarisierung der Arbeitswelt» als Mega-Trend und
verweist auf die zunehmende Wichtigkeit lebenslangen Lernens in einer zunehmend
flexibilisierten, technologisierten und globalisierten Arbeitswelt. Auf die Bevdlkerung der
Schweiz im Alter von 25 bis 65 Jahren blickend (siehe Abbildung 8), zeigt sich eine annéhernde
Verdoppelung der Tertidrbildung zwischen den Jahren 1996 und 2020 von 22 % auf43 % sowie
eine Abnahme der Sekundarbildung um knapp ein Drittel von 61 % auf 42 % (Bundesamt fiir
Statistik & Schweizerische Arbeitskrifteerhebung [SAKE], 2021).
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Abbildung 8.  Bildungsstand. 25- bis 64-jahrige Bevolkerung der Schweiz
Quelle: Bundesamt fiir Statistik & SAKE, 2021

Einem Bericht iiber die schweizerische Arbeitskréifteerhebung zufolge ist mit jedem
Generationenwechsel ein Anstieg der Tertidrisierung in der Wirtschaft zu beobachten
(Bundesamt fiir Statistik, 2019a, S. 6). Wihrend mit 28 Jahren etwa jede fiinfte erwerbstétige
Person (21 %) der Generation der Babyboomer iiber einen Tertidrabschluss verfiigte, waren es
bei der Generation X 28 % und bei der Generation Y 44 % (Bundesamt fiir Statistik, 2019a,
S. 4). Ergebnisse fiir die Generation Z liegen nicht vor; Abbildung 9 zeigt jedoch eine deutliche
Entwicklung hin zu tertidren Bildungsabschliissen. Dies bestéitigen auch Prognosen im
Nachbarland Deutschland: Hier wird bis ins Jahr 2030 von einer Quote mit tertidrem
Bildungsniveau von 50 % ausgegangen (Klaftke, 2021, S. 108).
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Das Bundesamt fiir Statistik (BFS) (2019b, S. 8-9) verweist auf die Akademisierung in
schweizerischen Grossstadten: 45.5 % der Bevolkerung der Stadt Ziirich besassen im Jahr 2019
einen Bildungsabschluss auf Tertiéirstufe. Ahnlich ist die Situation in Deutschland gelagert: Im
Jahr 2013 haben sich dort erstmals mehr Personen fiir ein Studium als fiir eine duale
Berufsbildung entschieden — Tendenz steigend (Elsholz, Jaich & Neu, 2018, S.9). Die
Zunahme bei der Hochschulbildung wird als besorgniserregend gewertet, da dies gleichzeitig
einen wachsenden Fachkrdftemangel in Ausbildungsberufen zur Folge hat. Wahrend 1992 die
Quote der Studienanfanger*innen bei 28 % lag, ist diese bis ins Jahr 2014 in Deutschland auf
56 % angestiegen (Elsholz et al., 2018, S. 9). Der McDonald’s-Ausbildungsstudie 2019 (Institut
fiir Demoskopie Allensbach, 2019) zufolge hélt dieser Trend weiter an. Der riickldufige
Wunsch nach Ausbildungsberufen birgt zunehmend eine Bedrohung fiir Ausbildungsbetriebe:

Gut qualifizierte Jugendliche entscheiden sich immer seltener fiir praktische Erstausbildungen
(S. 7).

4.3 Drittes Takeaway

Die Kumulation der bisher skizzierten Einfliisse beschleunigt den gesellschaftlichen Wandel
und stellt Arbeitgebende vor komplexe Herausforderungen. Quantitativ betrachtet vergrossert
sich die Fachkriftelicke, wihrend die nachfolgende GenerationZ  geringe
Bindungsbestrebungen erkennen ldsst und weniger stark als frithere Generationen an
komplexen, herausfordernden Arbeitskontexten oder verantwortungsvollen
Fiihrungspositionen interessiert ist. Die Lebensweltorientierung junger Akteurinnen und
Akteure verschiebt sich zunehmend weg vom Berufs- und hin zum Familienleben bzw. zur
Freizeit. Mit dem Trend zur Tertidrisierung geht ein ricklaufiges Interesse an
Ausbildungsberufen einher. Die Begleitung und Entwicklung von Lernenden ist fiir Betriebe
mit erhéhtem Aufwand verbunden.

Vorgreifend auf den weiteren Verlauf dieser Ausarbeitung sei angemerkt:

Im Handlungsfeld des stationdren Behindertenwesens ist aus 6konomischen Griinden in den
vergangenen Jahren eine Verlagerung der Personalstruktur hin zu glinstigeren
Personalressourcen mit Sekundarausbildung zu beobachten — eine Entwicklung, die sich
kontrdr zum demographischen Wandel vollzieht und Organisationen zusitzlich schwéchen
kann.



Teil I1.

Arbeit und Organisation

Der zweite Teil dieser Arbeit transferiert die bisher gewonnenen Erkenntnisse in den Kontext
<Arbeity. Dabei wird zundchst der Arbeitsbegriff selbst erkundet, bevor die Funktonalitét von
Organisationen aus soziologischer Sicht betrachtet und in den praktischen Kontext der Sozialen
Arbeit bzw. gezielt ins Handlungsfeld des stationdren Behindertenwesens {ibersetzt wird.

In Zentrum steht die Frage, welche Bedeutung und Konsequenz der skizzierte Wandel fiir die
Profession Sozialer Arbeit zeitigt, aber auch, inwiefern die Organisationsentwicklung von
Institutionen flir Menschen mit Behinderung trégt. Dabei wird die Rekursivitit zwischen
strukturativen und personellen Entwicklungen betrachtet.
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5 Arbeit. Von gestern. Fiir heute. Und morgen?

Das Berufsleben — «die Arbeity — gilt als zentraler Lebensbereich. Arbeit bedeutet
Existenzsicherung ebenso wie Identifikation. Sie ist mit Verhaltens- und Moralvorstellungen
behaftet und positiv wie auch negativ konnotiert. Sie kennzeichnet den Status und die soziale
Positionierung einer Person in der Gesellschaft (Beck, U., 1986, S. 221). Die Bedeutung und
das (Wert-)Verstindnis von Erwerbsarbeit in heutigen Gesellschaften ist nur im Kontext
historischer Entwicklungen zu begreifen. Berger und Luckmann (1991, S. 24-25) verweisen
auf  die Objektivation  des  Alltagslebens als  Phidnomen  vorgingiger
Wirklichkeitskonstruktionen: «Die Alltagswelt erscheint bereits objektiviert, das heisst
konstituiert durch eine Anordnung der Objekte, die schon zu Objekten deklariert worden waren,
langst bevor ich auf der Biihne erschien» (S. 24). Als institutionalisierter Begriff wird das Bild
von Arbeit und deren Bedeutung im Alltag als Realitit gedeutet, ohne sich des Werte-Ursprungs
Ersterer bewusst zu sein. Diese Betrachtungsweise ist hilfreich, um ein Verstdndnis dariiber zu
erlangen, wie sich frithere Wert- und Bedeutungsmuster in sich wandelnden Berufsbildern
festsetzen und weshalb Diskrepanzen wie auch Widerstinde einen solchen Wandel begleiten.
Daher lohnt ein genealogischer Exkurs, auch wenn dies im Rahmen dieser Ausarbeitung
zundchst weder zentral noch zielfithrend erscheint. Entsprechend wird der betreffende Teil fiir
die interessierte Leserschaft in den Anhang A ausgelagert. Es geht dabei nicht um eine
historische Abhandlung der Entstehungsgeschichte Sozialer Arbeit, sondern um die Téatigkeit
des Arbeitens — um das Begreifen von Motiven und Erwartungshaltungen, welche heute die
Tauschbeziehung zwischen Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden pragen. Die nachstehende
Abhandlung bezieht sich indes auf die Betrachtung des heutigen Arbeitsbegriffs.

5.1 Arbeit. Eine funktionale Begriffsklirung

«Arbeit ist Kraft mal Wegy, oder genauer: «Arbeit ist die Ubertragung von Energie durch eine
Kraft», so der Kern eines physikalischen Gesetzes zur Definition von <Arbeit> (Kersten,
Wagner, Tipler & Mosca, 2019, S. 168). Adaptiert betrachtet, werden bei humaner Arbeit
«korperliche, geistige und emotive Krafte mit dem Ziel eingesetzt, materielle wie immaterielle
Bediirfnisse befriedigen zu konnen» (Willke, 1999, S. 13). Arbeit zeichnet sich entsprechend
durch Bewegung aus; sie bewirkt mittels Kraft- und somit Machtausiibung eine
Zustandsverdnderung. Psychologisch betrachtet und anlehnend an die Definition von Hoyos
(1974), benennen Rosenstiel, Molt und Riittinger die nachfolgenden aufgelisteten
Komponenten als charakteristische Merkmale von Arbeit.
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«Arbeit ist eine Aktivitit oder Tatigkeit:

e die arbeitsteilig und abhangig durchgefiihrt wird,

e die sich im Rahmen von Aufgaben entfaltet,

e die durch den dauerhaften Einsatz von Kréften erfolgt,

e die zu einem materiellen und/oder immateriellen Arbeitsergebnis fiihrt,

e deren Ausfithrung und Ergebnis in einem Normensystem bewertet werden
konnen,

e die als Erwerbstétigkeit gegen Entgelt durchgefiihrt wird,

e deren Ausfiihrung der Befriedigung individueller Bediirfnisse dient.»

(Rosenstiel, Molt & Riittinger, 2005, S. 65)

Die Auslegung und Ausgestaltung dieser Merkmale ist im jeweilig vorherrschenden
gesellschaftspolitischen Kontext, den dort gegebenen Normierungen, Wertvorstellungen und
sozialen Handlungserwartungen sowie im historischen Kontext zu betrachten (Rosenstiel et al.,
2005, S. 65). Dabei wird deutlich, dass es sich bei Arbeit um einen funktional organisierten
Prozess handelt, iiber den die Mitgliedschaft zu einem bestimmten System geregelt ist. Arbeit
ist daher nicht allein eine individuelle Leistung, sondern stets in kollektive, d. h. soziale,
gesellschaftliche, 6konomische, politische und kulturelle Prozesse eingebettet (VoB3, 2018,
S.21).

5.2 Entwicklungen der (Be-)Deutung von Arbeit heute

In ihrer heutigen Okonomischen Definition wird der Arbeitsbegriff der Erwerbsarbeit
gleichgesetzt und orientiert sich an den Massstiben von Effizienz sowie Effektivitét. Neben der
Existenzsicherung gilt sie in ihrer Wertigkeit als gesellschaftliche Norm sinnstiftender
Lebensfithrung und als «Gradmesser gesellschaftlicher Wertschopfungy (Finis Siegler, 2019,
S. 80—81). Diese eng gefasste, volkswirtschaftlich orientierte Definition verweist gleichzeitig
auf den Ausschluss von unentgeltlicher, d. h. nicht als wertschaffend anerkannter Arbeit (Finis
Siegler, 2019, S. 83) — etwa Hausarbeit oder Freiwilligenengagement — und deutet auf deren
nachrangige Wertigkeit hin. Wahrend die Frauenbewegung seit den 1980er Jahren diesem
Missstand emanzipiert entgegenwirkt, zeichnet sich die weiterhin bestehende Diskrepanz
materieller und immaterieller Produktion im Werteverstdndnis heutiger Gesellschaften ab, was
auch in Handlungsfeldern der Sozialen Arbeit hervortritt, deren Wertigkeit sich zu hohem
Anteil in sozialen, «<weichen> Erfolgsgiitern bemisst.

5.2.1 Arbeit als Dienstleistung

Finis Siegler (2019, S. 83) bezeichnet diesen zeitgeschichtlichen Wandel des Arbeitswerts als
«eine radikale Umkehr der gesellschaftlichen Wertschidtzungy. In dieser Diskrepanz bewegt
sich auch die unterschiedliche Wertigkeit, die materiellen Giitern und Dienstleistungen
zuerkannt wird:
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Wihrend Sachgiiter in aller Regel positiv beschrieben werden, fillt auf, dass
Dienstleistungen iiberwiegend negativ definiert werden: Dienstleistungen sind
ein «Nicht-Sachgut», d. h. nicht lagerfihig, nicht transportierbar, nicht
sichtbar, nicht materiell, nicht in Massen produzierbar. Mechanisierungs-
und Rationalisierungsmoglichkeiten sind enge Grenzen gesetzt. Letzteres
bedingt einen hohen Personalkostenanteil an den Produktionskosten. Ferner
wird behauptet, die Produktivitit dieser personalintensiven Art der
Leistungserstellung sei weder mess- noch kontrollierbar. (Finis Siegler, 2019,
S. 3031, Hervorh. im Original)

Hieraus ldsst sich auch das Dilemma sozialer, dienstleistungsorientierter Handlungsfelder
ablesen: Nicht nur wird die 6konomische Orientierung im Sozialwesen eher als Fremdkorper
wahrgenommen — zudem ist auch die Herausforderung, Produktivitit und Erfolgsleistungen
nachzuweisen und den hohen Anteil an Personalkosten zu rechtfertigen, im
Dienstleistungssektor hoher als in produzierenden, profitorientierenden Wirtschaftsbereichen.
In diesem Zusammenhang sind auch die gesellschaftliche Entwicklung hin zur Tertidrisierung
sowie die Professionalisierungs- und Akademisierungsbestrebungen Sozialer Arbeit zu
begreifen.

5.2.2 Wertebedingte Machtverschiebungen in der Arbeitswelt

Schonherr und Griibele (2011, S. 139) setzen den Wertewandel mit dem sich wandelnden
Menschenbild in Beziehung und bescheinigen dem Menschen heutiger Zeit, aufgrund seines
hoheren Bildungsstandes grossere gesellschaftliche Zusammenhéinge begreifen und sein
Handeln entsprechend reflexiver ausrichten zu konnen. Als Resultat fiir die Arbeitswelt zeigt
sich eine sich wandelnde Beziehungsgestaltung zwischen unterschiedlichen Hierarchiestufen,
wobei die Mitarbeitenden stirker ihre Rechte betonen, was auf ihre postmaterialistische
Wertorientierung hindeutet (Schonherr & Griibele, 2011, S. 139-140). Die Erméchtigung der
Mitarbeitenden geht mit einer sinkenden materiellen Abhédngigkeit einher, sodass
materialistische Werte wie Autorititsglaubigkeit, Gehorsam und Betriebstreue weniger zum
Ausdruck gebracht werden als frither, wihrend die personliche Anerkennung sowie die
Anerkennung der eigenen Leistung und adédquate Moglichkeiten der Mitsprache
bzw. -gestaltung zu wesentlichen Motivatoren heranwachsen. Diese entscheiden graduell
zunehmend tiber die Bindung zum Arbeitsplatz und die Loyalitit gegeniiber Vorgesetzten wie
auch Organisationen (Schonherr & Griibele, 2011, S. 140). In diesen Ausfithrungen wird
deutlich, dass der aktuelle Wertewandel eine Verschiebung hin zur Selbstwirksamkeit sowie
zum Selbstbewusstsein von Arbeitnehmerinnen und -nehmer im Machtgefiige der Arbeitswelt
bewirkt und sich das Abhédngigkeitsverhéltnis entsprechend verschiebt. Waren Arbeitnehmende
bis in die 1990er-Jahre stirker auf die Gunst der Arbeitgebenden angewiesen und von diesen
abhingig, so wendet sich, gekoppelt an demographische Entwicklungen, diese
Abhingigkeitsbeziehung letzthin: Organisationen sind heute stirker auf kompetente
Arbeitskréfte angewiesen und darin gefordert, attraktive Arbeitsbedingungen zu schaffen, um
eine Personalbindung erzielen zu konnen. Auf diese Verdnderung verweist auch der Gallup
Engagement Index (2021, S. 5). Die Studie belegt, dass 68 % der deutschen Arbeitnehmerinnen
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und -nehmer iiber 18 Jahren eine geringe emotionale Bindung zu ihren Arbeitgeberinnen und -
gebern haben. Weitere 15 % geben an, keine emotionale Bindung zum Unternehmen zu
hegen.'® Der positive Effekt emotionaler Personalbindung zeigt sich laut der Studie in einer
hoheren Loyalitit gegeniiber dem Unternehmen, einer geringeren Fluktuationsrate und
geringeren Fehlzeiten (Gallup, 2021, S.10-11)." Entsprechend wird deutlich, dass
Arbeitgebende mit den beobachteten Machtverschiebungen auf dem Arbeitsmarkt starker auf
diese Bindungen und auf Loyalitit angewiesen sind.

5.3 Viertes Takeaway

Arbeit ist Kraft mal Weg. Ist (Kraft> als (Bereitschaft zur) Reibung in Machtverhéltnissen und
«Weg» als Bewegung auf gesellschaftspolitischem Terrain zu begreifen, wird sichtbar, dass
Arbeit heute mit der Wahlfreiheit verbunden ist, welcher Weg beschritten und welcher
Aufwand dabei betriecben werden will. Arbeit selbst ist zeitungebunden, wihrend
Arbeitsleistung den «Arbeitsertrag pro Zeiteinheit» bemisst und wertet (Pippke, 2014, S. 106).
Die 6konomischen Messgrossen <Effektivitity und <Effizienzy bilden die Orientierungspunkte
des heutigen Arbeitswertes im Kontext der Marktwirtschaft. Beides kann dabei nicht allein
durch strukturelle Optimierung erreicht werden, sondern héingt massgeblich von der
wertorientierten, motivationalen Leistungsbereitschaft wie auch vom Leistungsvermdgen der
Akteurinnen und Akteure ab.

18 Diese Zahlen erweisen sich als relativ stabil, im Vergleich zur Situation vor Ausbruch der Coronapandemie.

Im Jahr 2019 gaben 69 % der Befragten eine geringe und weitere 16 % keine emotionale Bindung an ihr
Unternehmen an (Gallup, 2021, S. 7).

Etwa 41 % der Mitarbeitenden ohne emotionale Bindung beabsichtigen in einem Jahr, 23 % in drei Jahren
noch im Unternehmen zu sein. 60 % der Mitarbeitenden mit geringer emotionaler Bindung sehen sich im
kommenden Jahr noch im Betrieb, 50 % noch in drei Jahren. Bei Mitarbeitenden mit hoher Bindung liegt diese
Absicht bei 82 % fiir das Folgejahr und 75 % auf drei Jahre ausblickend. 2 % geben an auf Stellensuche zu
sein. Bei Personen mit geringer emotionaler Bindung liegt der Anteil bei 4 %, bei denjenigen ohne emotionale
Bindung bei 19 %.

Mitarbeitende mit hoher emotionaler Bindung geben an im Vorjahr durchschnittlich 5.2 Tage krank gewesen
zu sein, Mitarbeitende mit geringer emotionaler Bindung 5.4 Tage und Mitarbeitende ohne emotionale
Bindung 7.1 Tage (Gallup, 2021, S. 10—11).
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6 Organisationen als Wirkungsstitte sozialer Praktiken

Dieses Kapitel beschiftigt sich mit der organisationssoziologischen Betrachtung von Non-
Profit-Organisationen (NPO), im Speziellen von Institutionen des stationdren
Behindertenwesens. Dabei wird der Faktor <Personal> aus unterschiedlichen Perspektiven
betrachtet. Im Zusammenspiel von formalen und informalen Prozessen sowie durch
Betrachtung von  Macht-, Vertrauens- und  Verstidndigungsprozessen in  der
Organisationsentwicklung wird ein Grundverstindnis geschaffen, an welchem sich die spétere
Interpretation der empirischen Arbeit orientiert.

6.1 Organisation — Begriffskliirung und Verortung

Die Begriffe <Organisieren>» und <Organisation> greifen in alle Lebensbereiche aus. Sie
beschreiben die zweckorientierte, geplante Strukturierung und Handlungsausrichtung.
Abgeleitet vom griechischen <6rganony (dt.: Werkzeug, Instrument, Korperteil) bedeutet
«Organisieren> demnach «[etw.] mit Organen versehen» und «zu einem lebensfahigen Ganzen
zusammenfiigen» (Dudenredaktion, 2020). Bezugnehmend auf die Strukturationstheorie gilt
jedes intendierte Handeln als organisiertes Handeln, welches auf die Funktionalitit und den
Erhalt bzw. auf die Lebensfdhigkeit eines Systems ausgerichtet ist. Im Folgenden wird der
Organisationsbegriff im betriebswirtschaftlichen Verstdndnis konkretisiert.

Der Ausdruck <«Organisation» wird im alltdglichen Sprachgebrauch inflationdr verwendet
(Kiihl, 2011, S. 13). Die Soziologie versteht hierunter derweil «soziale Gebilde, in denen eine
Mehrzahl von Menschen zu einem spezifischen Zweck bewusst zusammenwirkt» (Esser, 2000,
S. 238). Die Mitgliedschaft ist dabei an formale Bedingungen gekniipft (Kiihl, 2020, S. 85).
Enger gefasst, wird dem Organisationsbegriff in der Betriebswirtschaftslehre dreierlei
Bedeutung beigemessen.

e Zum einen tragt der Begriff eine institutionelle Bedeutung und bezeichnet ein System in
seiner Ganzheit, etwa ein Unternehmen, welches einer bestimmten Zweckorientierung
folgt und sich in seiner Struktur iiber bestimmte Regeln bzw. Normen definiert
(Schreyogg & Geiger, 2016, S. 9).

o Der instrumentelle  Organisationsbegriff beschreibt die  Gestaltung von
(Management-)Prozessen und Strukturen, die ergebnisgerichtet die Organisiertheit
innerhalb eines Systems festigen.

e FEine dritte Betrachtung bezieht sich auf die Tatigkeit des Organisierens und bildet die
funktionale Bedeutung. Durch das Handeln wie auch die Interaktionen der Akteurinnen
und Akteure werden formal definierte Prozesse ausgefiihrt, welche wiederum dem
institutionellen Systemerhalt dienen (Schache, 2010, S. 123; Schwarz, P. et al., 2005,
S. 172).
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Der Organisationsbegriff steht damit gleichermassen und gleichzeitig

e fiir einen Zustand — die Struktur oder das System bezeichnend;
e fiir die Prozessgestaltung und -ausrichtung — am und im System,;

e fiir das Handeln — das Agieren der Organisationsmitglieder im System.

In ihrer Gleichzeitigkeit bedingen sich diese drei Komponenten wechselseitig, d. h. sie sind an
Riickkopplungsprozesse gebunden, iiber die sie sich als geschlossenes System stetig selbst
legitimieren und erhalten bzw. in dieser Dynamik stetig Zonen der Intransparenz erzeugen.
Defizite in einer der Komponenten werden durch eine Intensivierung in den beiden anderen
Bereichen kompensiert und entlastet. Aus strukturationstheoretischer Perspektive verwirklicht
sich im Organisationsbegriff selbst die von Giddens skizzierte Dualitit der Struktur. Struktur-
wie auch handlungsbezogene Elemente wirken als innerbetriebliche
Verdnderungsmechanismen ebenso auf das Organisationssystem, wie es von Einflussfaktoren
der sich wandelnden systemrelevanten Umwelt abhédngig ist und Legitimation durch diese
erfahrt. So sind Organisationen als Subsysteme in die politische und gesellschaftliche Rahmung
eingebettet und gelten gleichzeitig als operational geschlossene (Kleve, 2010, S. 43) wie auch
— bezogen auf ihre Umweltabhéngigkeit — offene Systeme (Lichtsteiner, Gmiir, Giroud &
Schauer, 2020, S.38; Schwarz, P., 2006, S. 225). Als externe Wirkfaktoren gelten etwa
Verianderungen formaler politisch-rechtlicher Rahmungen, beispielsweise die gesetzliche
Verankerung der Behindertenrechtskonvention (UN BRK), das von demographischen
Entwicklungen geprigte Angebot an Arbeitskraft auf dem Arbeitsmarkt oder auch die
Arbeitsmotive von Arbeitnehmenden, gezeichnet durch sich wandelnde Wertorientierungen.
Die operationale Geschlossenheit zeigt sich hingegen in organisationsinternen Prozessen und
formalen Strukturen, welche zur Integration und zweckniitzlichen Verarbeitung der von aussen
einwirkenden Irritationen geschaffen wie auch modifiziert werden, um addquat auf den Wandel
reagieren und gleichzeitig den Systemerhalt garantieren zu konnen. So ist die Beweglichkeit
einer Organisation ein wesentliches Merkmal, um als System den vielschichtigen Prozessen
und Anforderungen seitens Auftraggebenden, Kundschaft und Belegschaft sowie hinsichtlich
der Produktgestaltung widerstandsfdhig, d. h. resilient, zu begegnen. Bezeichnend fiir die
Organisationsentwicklung in diesem komplexen Bewegungsrahmen ist die Priorisierung
verdnderungswirksamer FEinfliisse und Irritationen, auf welcher die Handlungsmotivation im
Kontext zeitgebundener Entscheidungen beruht. Dabei erzeugt das Eingreifen in bestehende
Strukturen und Prozesse stets auch nichtintendierte Nebeneffekte und Ungewissheitszonen.

6.2 Non-Profit-Organisation — die Organisation des Sozialen

Charakteristisch fiir NPO ist deren nicht gewinnorientierte, im Wohlfahrtsgedanken begriindete
und soziale Zweckorientierung. In besonderem Masse gelten NPO durch ihren
gesellschaftspolitischen Auftrag und ihre an den Staat gekniipfte 6konomische Abhéngigkeit
als umweltabhingige, offene Systeme (Schwarz, P., 2006, S. 225). Laut Langer und Schréer
(2011, S.19) besteht die Funktion von NPO darin, «die unbefriedigte Nachfrage nach
kollektiven Giitern zu decken, bei deren Bereitstellung sowohl der Markt als auch der Staat
«versagen»». Diesem sozialpolitischen Auftrag folgend, stehen externale, adressatengerichtete
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soziale Dienstleistungen im Zentrum des Handelns. Als Besonderheit des Managements von
NPO wird, anders als bei Wirtschaftsbetrieben, die «Missionszentriertheit» Ersterer betont
(Langer & Schroer, 2011, S.20-21): NPO konstruieren sich aus der gesellschaftlichen
Notwendigkeit heraus; sie reagieren auf Gesellschaftsbilder und dort verankerte
Problemstellungen ihrer jeweiligen Zeit (Greving, 2011, S. 64; Lichtsteiner et al., 2020,
S. 15—16). Dabei bewegen sie sich im Spannungsfeld zwischen der sozialen Verantwortung
gegentiiber ihren Adressatinnen und Adressaten bzw. deren bedarfsgerechter Versorgung und
der wirtschaftlichen Legitimierung erbachter Dienstleistungen gegeniiber den Kostentragern
(Schwien, 2015, 1). Wendt (2018, S. 59) spricht davon, dass die marktwirtschaftliche Logik auf
das Sozialwesen iibertragen wird. Non-Profit-Organisationen sehen sich auf verschiedenen
Ebenen gefordert: auf der Makro-Ebene durch die zunehmende Marktorientierung sowie den
normativen Druck der Okonomisierung und Quantifizierung ihrer sozialen Dienstleistungen
ebenso wie auf der Mikro-Ebene, wo es gilt, professionelle, qualitativ hochstehende
Unterstilitzungsangebote zugunsten der Adressatinnen und Adressaten zu schaffen. Eine
Herausforderung bildet in diesem Spannungsfeld die Legitimierung der staatlichen
Finanzierung. Merchel (2015, S. 77) bezeichnet Dienstleistungen der Sozialen Arbeit primér
als «nicht-schliissige Tauschbeziehungen», welche durch ein gewisses Mass an Intransparenz
charakterisiert werden. Staatliche Mittel werden durch die Organisationen in Dienstleistungen
tibersetzt, welche den Adressatinnen und Adressaten als Leistung zur Verfiigung gestellt
werden konnen. Aufgrund der individuellen Ausrichtung sozialer Leistungserbringung
(Merchel, 2015, S. 70) kann die Wirkung der investierten Mittel nicht schliissig nachvollzogen
werden.  Systemtheoretisch betrachtet findet innerhalb der Organisationen eine
Ubersetzungsleistung zwischen Wirtschafts- und Sozialsystem statt, wobei das Medium «Geld»
in eine <Solidaritdt) transformiert wird, welche sich der rationalen Messbarkeit entzieht. Hier
zeigt sich die Herausforderung der NPO — sie besteht in der Quantifizierung qualitativer
Leistungen zur Legitimation ihrer Leistungen gegeniiber ihren Geldgebenden.

6.3 Drei Seiten der Organisation: Formalitiat, Informalitat und Schauseite

Kiihl (2011, S. 89—-157, 2015, S. 11-12) benennt drei Seiten der Organisation: die formale
Seite, die informale Seite und die Schauseite. Formale und informale Faktoren lassen sich dabei
in threr Kontextualitit zum Faktor Zeit unterscheiden, d.h. hinsichtlich ihrer
Geschichtsgebundenheit  (Luhmann, 2005, S.151). Wihrend formale Strukturen
zeitungebunden bestehen und angewendet werden, entwickeln sich informelle Strukturen
jeweils bezugnehmend auf einen vorausgegangenen Zustand und dessen Bewertung. Sie sind
somit geschichtsgebunden und formen soziale Kulturen hoherer Stabilitit wie auch Triagheit
aus, wihrend funktionale Strukturen kurzfristigere Anpassungen zulassen. Dies zeigt sich etwa
in strategisch geplanten formalen Re-Organisationen, deren Umsetzung theoretisch
funktioniert, jedoch in ihrem Erfolg an die Realisierung und Ausformulierung durch die
Akteurinnen und Akteure gebunden ist. Beiden Seiten wirken dabei gleichzeitig und mit
unterschiedlichen, ineinandergreifenden Mechanismen auf eine Organisation und deren
Entwicklung. Dieses Synchrone bestimmt die Dynamik und Intransparenz in Organisationen,
welche sowohl durch Machtverhiltnisse, Verstindigung und Vertrauen geformt als auch — auf
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formaler Seite — durch Strukturprozesse im Rahmen der Organisationsentwicklung gesteuert
werden (Kiihl, 2017, S. 45—48). Auf diese in Abbildung 10 skizzierten Dimensionen und ihre
Wirkmechanismen wird im Folgenden néher eingegangen.

Handlung
INPINIS

Abbildung 10. Organisationssoziologische Betrachtung von Organisationsstrukturen
und -prozessen
Quelle: Eigene Darstellung (Kiihl, 2020)

6.3.1 Die formale Seite der Organisation

Formale, d. h. bewusst gewéhlte, Organisationsstrukturen, -regeln und -prozesse (Kleve, 2020,
S.256) dienen einer in mehreren Situationen wiederkehrend anwendbaren, bestidndigen
Ordnung (Kiihl, 2011, S. 96). In der Gestalt von Programmen, etwa Leistungsbeschreibungen,
definierten Kommunikationswegen und dem Faktor Personal> bieten formale Strukturen den
Organisationsmitgliedern Orientierung wie auch Sicherheit, um regelkonform handeln zu
konnen. Klare Funktionsbeschreibungen und Verfahrensanweisungen entlasten die
Entscheidungsfindung, schrianken diese jedoch zugleich iiber an die Akteurinnen und Akteure
gestellte Verhaltenserwartungen ein (Kiihl, 2011, S. 97-98). Die formale Strukturierung von
Zustandigkeiten, Kommunikations- und Entscheidungswegen, aber auch der Definition von
Abldufen und Prozessen bezwecken eine Komplexititsreduktion und Stabilisierung qua
genormter Vorgaben (Kiihl, 2011, S. 99—-100). Dabei dient eine jeweils klare, verbindliche
Aufgabenteilung und Ablauforganisation der Effizienz und Effektivitit. Die Akteurinnen und
Akteure selbst miissen nicht alle Einzelheiten und Zusammenhinge iiberblicken, sondern
lediglich die sie betreffenden Normen und Dienstwege befolgen, um «richtig> im Sinne der
Zweckorientierung der Organisation zu handeln. Die formale Festlegung von Zusténdigkeiten,
Weisungswegen und  Ablauffolgen wie auch  Sprachregelungen entlastet die
Organisationsmitglieder vom Eigengewicht ihrer Entscheidungen und legitimiert ihr Handeln
im hierarchischen Gefiige. Anweisungen zu erteilen resp. entgegenzunehmen wird in der
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jeweiligen Rolle als Normalitit erlebt und rein funktional gewertet. Der Mensch selbst wird als
Teil der organisationalen Prozesse zur Akteurin bzw. zum Akteur, deren bzw. dessen rationales
Handeln von rein funktionsgebundener Bedeutung ist, um einen definierten Beitrag zur
Zweckerflillung zu leisten (Kleve, 2020, S. 250). Auf Ebene der funktionalen Organisation
besteht kein Raum fiir personenbezogene Bewertungen der ausfiithrenden Akteurinnen und
Akteure — die Betrachtung fokussiert stets die zweckgerichtete Leistung (Kiihl, 2011,
S. 101-107). Mit der funktionalen Organisation des Personals und der Festlegung von
Aufgabenprofilen werden Akteurinnen und Akteure austauschbar, da sie lediglich ein
Instrument des Betriebs bilden und somit beliebig durch andere Personen mit addquater
Qualifikation ersetzt werden konnen (Kiihl, 2011, S. 109). Doch Personal gilt nicht nur als
Mittel zum Zweck>, sondern auch als wesentliches Strukturelement. Kiihl (2020) betrachtet es
als formale Entscheidung, welche Person mit welchem Profil fiir eine Aufgabe rekrutiert wird.
Uber die gewihlten Profile der Organisationsmitglieder entscheidet sich die Art und Weise, wie
Organisationen gefiihrt und bewegt werden. Einstellungen wie auch Entlassungen signalisieren
bewusste Entscheidungen dariiber, mit welcher Art von Akteurinnen und Akteuren eine
kiinftige = Zusammenarbeit  gestaltet oder in welche Bahn eine funktionale
Organisationsausrichtung gelenkt werden soll. Personen als formale Strukturelemente zu
betrachten, bietet anderen Akteurinnen und Akteuren Orientierung wie auch Sicherheit in ihrer
Funktion als Vorgesetzte oder aufgrund ihrer Qualifikation und Expertise als Fachperson
(S. 94-96). Funktionale Organisation bildet somit ein rationales, bewusst gewihltes Geriist,
welches durch informale Prozesse an Leben und Dynamik gewinnt.

6.3.2 Die informale Seite der Organisation

Informalitdt umfasst die Verhaltens- und Entscheidungsraume, welche nicht durch formale
Regelungen fixiert werden konnen und das «Unterleben» der Organisation darstellen (Kiihl,
2011, S. 113). Damit handelt es sich um die innerhalb des Systems gelebte Kultur sowie die
Art und Weise der Umsetzung bzw. des Befolgens oder Nichtbefolgens von formalen Regeln
und Strukturen. Kleve (2020, S.256) spricht von «spontaner Ordnungsbildungy, die sich
innerhalb einer Organisation «ungeplant vollzieht». Diese inoffiziellen Regelwerke konnen
auch entgegen der formalen Ordnung ausgerichtet sein und in ihrer Ausfiihrung formale
Strukturen erschiittern (Schreyogg & Geiger, 2016, S. 13). Luhmann (1999) bezeichnet dies als
«brauchbare Illegalitdty und beschreibt, dass die funktionale, von informalen Prozessen
geleitete Handlungsausrichtung den formalen Strukturen widersprechen kann bzw. teils muss.
«Illegal wollen wir ein Verhalten nennen, das formale Erwartungen verletzt. Ein solches
Handeln kann gleichwohl brauchbar sein» (S.304). Dabei wird ein solches Verhalten
akzeptiert, wenn aufgrund einer Problemstellung eine normkonforme Handlung keinen Erfolg
erzielen wiirde, wihrend ein normverletzendes Eingreifen die erforderliche Anpassungsleistung
des Systems an die Erwartungen der Umwelt erfiillt (Luhmann, 1999, S. 305). Die Besonderheit
der Informalitit liegt entsprechend in der Akzeptanz dieses Zuwiderhandelns seitens der
formalen Organisation. Das damit verbundene <Wegschauen» scheint paradox, liegt jedoch im
Nutzen begriindet: Formale Organisationen sind auf informale Prozessgestaltungen und teils
auf Regelverletzungen angewiesen — sie profitieren von Regelverletzungen, zu denen sie sich
jedoch formal nicht bekennen konnen (Kiihl, 2011, S. 113). Macht-, Vertrauens- und
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Verstindigungsprozesse bilden die Hebel der Informalitdt, des Menschlichen, die nicht von
formalen Strukturen bestimmt oder unterbunden werden konnen (Giest, 2019, S. 108; Kiihl,
2017, S. 10). Ubersetzt als «Menschlichkeity in Organisationen (Kleve, 2020, S. 247-248;
Kiihl, 2011, S.114), ricken emotionale und psycho-soziale Faktoren sowie
Beziehungsdynamiken, aber auch die Auslegung ethischer Wertorientierungen ins Zentrum der
Organisationsbetrachtung. Sie  filhren zur hintergriindigen Personifizierung von
Funktionsprofilen. Funktionszugehorige Aufgaben werden informal an eine Person gekoppelt
und die erfolgreiche Prozessgestaltung mit dieser Person verkniipft. Dies widerspricht dem
formalen Gedanken der Auswechselbarkeit von Akteurinnen und Akteuren. Betreffende
scheinen dadurch «<unersetzbar» — aufgrund ihrer informalen Machtstellung und ihres
spezifischen, nicht dokumentierten Wissens, dessen Verlust formale Prozesse behindern wiirde.
Die erbrachten Leistungen weichen insofern von den formal definierten
Leistungsvereinbarungen ab. Ebenso kommt es vor, dass Funktionen, die von den
Rollentrdgerinnen und -trdgern nicht ausgefiillt werden, bekannt sind und die
Erwartungserwartungen tiefer liegen, als es die formale Festsetzung fordern wiirde.
Entstehende Defizite werden informal iiber andere Kanidle ausgeglichen, d. h. es werden
Aufgaben von anderen Akteurinnen und Akteuren sichtbar oder stillschweigend ibernommen
oder Strukturen werden informal anders ausgelegt. Die Organisationsmitglieder wissen und
akzeptieren, dass sich die Ausgestaltung einer Rolle nicht mit den formalen Vorgaben deckt.
Ein funktional definiertes Stellenprofil sagt entsprechend nichts iiber die Leistung, das
Verantwortungsbewusstsein, die Kollegialitit oder das Engagement der Akteurinnen und
Akteure aus, ebenso wenig wie liber intrigantes Verhalten, welches nicht offiziell sanktioniert
werden kann. Informale Leistungen werden sichtbar, wenn Akteurinnen und Akteure
ausgetauscht werden und sich bei adiquatem Qualifikationsprofil die Qualitit der
Prozesserfiillung verdndert. Im Gegenzug konnen zusitzlich erbrachte Leistungen nicht
eingefordert oder reglementiert werden, da sie nicht funktional verankert sind (Kiihl, 2011,
S. 115—123). So bilden Personlichkeiten stets einen Referenzwert, an dem Nachfolgerinnen und
Nachfolger gemessen werden.

Organisationen sind neben ihrer formalen Rahmung in ihrer Funktionalitéit auf diese informale
Seite angewiesen, sie konnten ohne diese nicht funktionieren. Hinsichtlich der Betrachtung des
Generationenwandels ist dieser Aspekt zentral. So begegnen NPO ihren Akteurinnen und
Akteuren mit funktionsiibersteigenden Erwartungshaltungen bzgl. ihrer Identifikation und ihres
Engagements, welche unausgesprochen im solidarisch-missionsgebundenen Wertverstindnis
verankert sind. Dieser Erwartungsanspruch zeigt sich in der negativen Konnotation des rein
rationalen Befolgens formaler Richtlinien. Kiihl (2020, S.104) betitelt «Dienst nach
Vorschrifty in diesem Zusammenhang als «effektivste Streikformy.

Ist die Informalitit in einer Organisation allerdings dominant und verdeckt die
Dysfunktionalitidt formaler Prozesse, so besteht das Risiko, dass personelle Verdnderungen zur
Stabilitditsminderung fiihren und die Zweckerfiillung nicht mehr gewihrleistet werden kann. In
der Informalitdt wird die Méchtigkeit der Organisationsmitglieder deutlich, die durch ihre
Einflussnahme abseits der formalen Regelungen die Kultur einer Organisation beleben und
préagen — sowohl im positiven als auch negativen Sinne.
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6.3.3 Die Schauseite der Organisation

Als dritte Seite wird die «Schauseite> der Organisation betrachtet. Sie symbolisiert die nach
aussen getragenen Werte einer Organisation, verschleiert aber zugleich die im System
herrschende Dynamik zwischen formalen und informalen Prozessen. Kiihl (2020, S. 122)
beschreibt diese Aussendarstellung als beschonigte und harmonisierte «zweite Realitéty,
welche die Fassade der Organisation bildet und intern bestehende Probleme maskiert.
Bezeichnend fiir die Schauseite von Organisationen sind Worthiilsen, wie sie in Leitbildern zur
Schau gestellt werden, jedoch keine Schliisse auf die prdzise Umsetzung innerhalb der
Organisation zulassen. Begriftflichkeiten wie <Innovation», (Agilitdt> oder «Partizipation» geben
keine Auskunft iiber die tatsdchliche Umsetzung, sondern regen vielmehr zur Interpretation an.
Bezeichnend fiir die Schauseite ist es, nach aussen hin ein mdoglichst konstantes Bild zu
préasentieren, was durch ein normiertes Auftreten und Erscheinungsbild, Sprachregelungen und
andere identifikative Symboliken verstirkt wird (Kiihl, 2020, S. 124). Zentrales Element der
Schauseite ist es auch, zu definieren, wer Informationen nach aussen tragt, sodass die Fassade
nicht durch verdffentlichte Interna verletzt wird. Kiihl (2020, S. 128—131) verbindet die
Schauseite mit «scheinheiliger» und «heuchlerischer» Selbstdarstellung, welche sich von der
formalen Organisationsseite unterscheidet. Die nach aussen présentierte Werbung hilt dann
nicht, was sie verspricht; dargebotene Werte, Ziele und Zwecke konnen nicht durch interne
Prozesse erfiillt werden. Die Schauseite ist daher vergleichbar mit Wertorientierungen, welche
einen wiinschenswerten Zustand beschreiben, sich dabei jedoch an einer Vision statt an einer
gegebenen Realitét orientieren. Die Schauseite ldsst sich gleichermassen als «Wegschauseite»
auffassen, deren Schein zugleich nach innen gerichtet wirken kann (Kiihl, 2020, S. 127-128).
Bezugnehmend etwa auf Institutionen des stationdren Behindertenwesens wére es nicht
imageforderlich, die Unzufriedenheit der Akteurinnen und Akteure mit strategischen
Entscheidungen und die damit verbundene Fluktuation auf Leitungsebene nach aussen hin
ehrlich zu begriinden, ebenso wie es innengerichtet nicht hilfreich ist, dies gegeniiber dem
Basispersonal transparent offenzulegen.

6.4 Organisationsentwicklung als Unsicherheitszone der Verinderung

Wandel gilt als Zeichen naturgegebener Lebendigkeit (Berger, P., 2018). Organisationaler
Wandel beruht dabei auf Strukturationsprozessen, Mikro-Politik und Umwelteinfliissen.
Wandel passiert stetig und — sofern nicht explizit und richtungsweisend durch Eingriffe ins
System implementiert — unbeachtet, auf natiirliche Weise (S.247-248). Im Sinne eines
Gestaltungsmittels gilt Organisationsentwicklung hingegen als bewusste, strukturierte und
konzeptionell geleitete Prozesssteuerung, welche auf erwiinschte Organisationsverdnderungen
abzielt (Rosenstiel et al., 2005, S. 376). Wie beschrieben, kann iiber verschiedene Wege auf die
Organisationsausrichtung ~ eingewirkt ~ werden, @ wobei  die  Priorisierung  von
Verdnderungsbestrebungen eine bedeutende Rolle spielt und in Abhdngigkeit zu externen
Einflussgrossen steht — sei es durch gesetzliche Vorgaben oder limitierende Ressourcen.
Gleichzeitig wirken nichtintendierte Nebeneffekte und unbekannte Variablen sowie informale
Prozesse auf die Organisationsentwicklung ein, was eine absolute Steuerung verunmoglicht.
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Die Managementlehre bietet zahlreiche Instrumente zur organisationalen Steuerung. Wichtig
erscheint im Rahmen dieser Arbeit das Bewusstsein, dass Verdnderungsprozesse stets an
Unsicherheitszonen gebunden sind. Diese entstehen, wenn Abldufe nicht oder noch nicht
formal geregelt und definiert sind oder in dieser Form nicht anerkannt werden. Kiihl (2017,
S. 42-43) zeigt auf, dass der Zustand perfekter formaler Organisation nicht realisierbar ist bzw.
dass, sobald diese Handlungsroutinen verlassen werden miissen und Verhaltensweisen nicht
vorgeschrieben werden konnen, die Mechanismen von Macht-, Vertrauens- und
Verstandigungsprozessen greifen.

6.4.1 Machtprozesse

Macht kann sowohl als Kraft, Wirkweise und Stirke als auch als Ausdruck von Herrschaft
verstanden werden; beide Betrachtungslinien sind eng miteinander verwoben (Luhmann, 2012,
S. 16). Macht gilt als Ausdrucksmittel in sozialen Systemen. Sie tritt als Interaktionsmedium in
Form von Machtbeziechungen und -verhdltnissen in Erscheinung und formt soziale
Austauschprozesse. Entsprechend braucht es einen Resonanzkorper, damit Macht zur Geltung
kommen kann und der damit verbundene Kraftaufwand der Machtausiibung einen Zweck
erfillt: Macht tritt, einer Zielorientierung folgend, in Form eines bestimmten Mediums als
Uberzeugungsleistung in Erscheinung. Sie kann sich situativ innerhalb des Systems zwischen
den Akteurinnen und Akteuren verschieben bzw. sich auf diese verteilen. Als Medien gelten
etwa Wissen, materielle — z. B. monetire — Ressourcen, Beziechungen oder formale Positionen
in der Hierarchie (Luhmann, 2019, S.199-204). In modernen Organisationen dienen
Machtprozesse weniger der autoritiren Herrschaftsdemonstration, sondern sind darauf
ausgerichtet, Unsicherheitszonen zu iiberwinden. In dieser Funktion bieten sie Sicherheit und
verhelfen zur Agilitit, da aufgrund fehlender Normierung Entscheidungen nicht formal
getroffen werden konnen (Kiihl, 2017, S. 26). Anders gesagt: Es braucht mutige Akteurinnen
und Akteure, welche die Initiative ergreifen, Entscheidungen treffen und sich exponieren, um
Entwicklungen voranzutreiben, indem sie ihre Ressourcen einbringen, etwa ihre Fachexpertise.
Macht ist daher eng mit Anerkennung sowie der Erméichtigung einer Person zur Losung einer
Problemstellung und dem damit verbundenen, an sie gerichteten Vertrauen anderer
Akteurinnen und Akteure verkniipft.

6.4.2 Vertrauensprozesse

Vertrauen gilt als elementarer Bestandteil sozialen Lebens, um sich in einer Gesellschaft bzw.
innerhalb hochkomplexer, uniiberschaubarer und somit nicht formal steuerbarer Prozesse
bewegen zu konnen (Luhmann, 2014, S.1). Vertrauen bildet ein Element der
Komplexititsreduktion, indem in bestimmten Bereichen auf Kontrolle verzichtet resp. indem
diese abgegeben wird. Luhmann (2014, S. 27) betrachtet Vertrauen als «riskante Vorleistung»
gegeniiber einer komplexen und dadurch unkontrollierbaren Welt, wobei die Gefahr besteht,
dass erwartete Entwicklungen bzw. gemachte Versprechen nicht eintreffen oder Regeln verletzt
werden. Wie erfolgreich sich ein vertrauensbasiertes Handeln und Verhalten erweist, kann erst
aus der Retrospektive bewertet werden (Luhmann, 2014, S.29). Als reflexiver Prozess
betrachtet, unterliegt Vertrauen als informales FElement dem Referenzsystem von
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Erfahrungswerten. Wurde das Vertrauen in fritheren, dhnlich gelagerten Situationen oder durch
dieselbe Person verletzt, besteht aufgrund dieser negativen Erfahrung eine geringere
Vertrauensbereitschaft. Entsprechend stirker wird das Handeln an formalen Strukturen und
Regeln ausgerichtet, deren Nichteinhaltung durch formal geregelte Konsequenzen
sanktionierbar und somit kontrollierbar sind. Folglich bedarf es einer Wirkungsiiberzeugung,
damit diese riskante Vorleistung eingegangen wird, was eng an machtgebundene
Uberzeugungsleistungen wie auch kooperative Verstindigungsprozesse gebunden ist.

6.4.3 Verstindigungsprozesse

Kiihl (2017, S.20) bezeichnet Verdnderungsprozesse als die «Uberwindung verfestigter
Denkgebédude» die aufgrund formaler Aufgabenteilung die lokalen Rationalititen in einem
bestimmten Subsystem pragen. So nehmen Akteurinnen und Akteure des Top-Managements
aus einer anderen Perspektive eine andere Realitdt wahr als Mitarbeitende an der Basis und
priorisieren daher andere Handlungen. Die Sinnhaftigkeit des Handelns beruht auf diesen
aufgaben- und zweckorientierten Denkweisen, die jedoch fiir andere Subsysteme, deren
Wahrnehmung sich an anderen Aufgabenprofilen orientiert, intransparent ist.
Verstandigungsprozesse verfolgen den Zweck, Kooperationen und einvernchmliche, fiir
mehrere Seiten tragbare Losungen sowie ein gegenseitiges Verstindnis zu schaffen. Expertisen,
Wissen und Ideen verschiedener Akteurinnen und Akteure werden durch diese
Verstandigungsprozesse offengelegt bzw. nutzbar gemacht und reduzieren die
Voreingenommenheit gegeniiber anderen Subsystemen (Kiihl, 2017, S. 22-23).

6.4.4 Auswirkung des Faktors «Zeit> auf die Organisationsentwicklung — Radikaler und
evolutiondrer Wandel

Nebst der Art und Weise wie sich Entwicklungen vollziehen, tragen Zeitgebundenheit und
Tempo massgeblich zur Konstitution und Entwicklung von Organisationen bei. Dringen
Umwelteinfliisse zur Verdanderung und sind schnelle Entscheidungen erforderlich, bestehen
geringe Moglichkeiten zur Partizipation.’® «Radikaler Wandel ist reaktiv, direktiv und
kurzfristig und wird in grossen schnellen Schritten umgesetzt» (Kiel, 2010, S.121).
Entgegengesetzt zeichnet sich evolutiondrer Wandel durch stetige, sich iterativ entwickelnde
Prozesse ab, welche Raum fiir soziale Prozesse, d. h. interaktionale Aushandlungen schaffen.
Anhand des in Abbildung 11 dargestellten Schemas werden die Wirkmechanismen
Okonomisch- und sozialintendierter Verdnderungsprozesse sichtbar. Die Historizitét sozialer
und informal verankerter Prozesse begiinstigt die Verdnderungswirksamkeit, wohingegen
kurzfristige strategisch implementierte Verdnderungen geringe Wirkungskraft zeigen, d. h. zur
Stabilisierung stirker an Kontrollprozesse gebunden sind (Kiel, 2010, S. 121-122). Ebenso

20 Als aktuelles Beispiel kann die Implementierung von Schutzkonzepten wihrend der Covid-19-Pandemie im

Jahr 2020 betrachtet werden. Innert kurzer Zeit war eine radikale Anpassung organisationaler Prozesse
erforderlich. In Organisationen fiir Menschen mit Behinderung zeigte sich dies etwa wihrend des Lock-Downs
in der Anpassung von Arbeitszeit, Aufgabe, Einsatzort sowie der Umsetzung zusétzlicher Massnahmen zum
Schutz der Klientel als auch des Personals.
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zeichnet sich ab, dass der Grad innovativer Entwicklungen von der Konstitution der
Organisation abhingt. Ist der Fokus auf Strukturerhaltung und existenzielle Sicherung
gerichtet, bestehen geringere Entwicklungspotenziale. In diesem Gedanken spiegeln sich —
abgebildet auf Organisationssysteme — die in Kapitel 3.2.1 beschriebene Auffassungen
Ingleharts und Maslows, dass hohere Ziele erst angestrebt werden konnen, wenn der
Grundbedarf gedeckt ist.

Verdanderungsnotwendigkeit

hoch (Umfang und Geschwindigkeit) gering
@
Ausléser Sicherung des Stabilisierung und Optimierung und
Uberlebens Neupositionierung Entwicklung

9 9 \ 4

Handlungsfreiheit des Top-Managements/
Dominanz 6konomischer Ziele

Partizipation
der Systemmitglieder/
zusdtzliche Beriicksichtigung sozialer Ziele

radikaler Wandel evolutionédrer Wandel
Konzepte  Business Reengineering strategisches Redesign Organisationsentwicklung
@ ®
gering Verdanderungsvermdégen hoch

(Kénnen und Wollen)

Abbildung 11. Merkmale des radikalen und evolutionaren Wandels
Quelle: Kiel, 2010, S. 122

Gebunden an die Gleichzeitigkeit radikaler Erfordernisse und evolutiondren Wandels ergeben
sich dynamische als auch komplexe Anforderungen, welchen die Organisationsentwicklung zu
begegnen hat. So erfordert der Skonomische Druck schnelle Entwicklungen, wéhrend
demographische Entwicklungen stetig voranschreiten.

6.5 Herausforderungen der Organisationsentwicklung

Die existenzielle Gefahr fiir Organisationen liegt laut Gesmann (2012) in den schleichenden
und unerkannten oder unbeachteten Einfliissen gesellschaftlicher Entwicklungen.
Organisationen passen sich an ihre Umweltbedingungen an, wenn Verdnderungen langsam
vonstattengehen und hinreichend geringe Irritationen auslosen. Einem pordsen Mauerwerk
vergleichbar, konnen spontane Ausbesserungsarbeiten entstehende Defizite und Diskrepanzen
bis zu einem gewissen Grad ausgleichen, bevor der Punkt erreicht ist, an dem es einer
umfassenderen, geplanten Sanierung bedarf. Fiir Organisationen sind stetige Achtsamkeit und
eine Auseinandersetzung mit organisationalen Einflussfaktoren 6konomischer, politischer oder
soziokultureller Art und gesellschaftsrelevanten Entwicklungen erforderlich, ergénzt durch eine
Betrachtung des Kundschaft- wie auch des Personalsegments, um rechtzeitig in die
Prozesssteuerung einzugreifen und die Zukunftsfahigkeit, d.h. das Bestehen der
Organisationen, durch stetiges Lernen zu sichern (S.125-127). Im Kontrast zu dieser
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Langsamkeit erhoht die heutige Schnelllebigkeit die Gefahr, Verdnderungen und das Ausmass
ihrer Wirkung zu iibersehen bzw. den Moment der proaktiven Prozesssteuerung zu verpassen,
etwa weil das Alltagsgeschift dominiert bzw. keine Zeit fiir strategische Uberlegungen und
Planungen vorhanden scheint. Gerade in hektischen Zeiten werden schleichende Prozesse
verkannt, wihrend sich das Augenmerk auf kurzfristige Einsparungen oder Trendbewegungen
wie etwa neue, flache Organisationsformen und innovative Methoden richtet. Die
zunehmenden Schnelllebigkeit und die damit einhergehenden rapiden Veranderungen in der
organisationsrelevanten Umwelt erschweren eine weitsichtige Strategieplanung ebenso, wie
dies eine stabile Prognose unmdglich macht (Rosenstiel et al., 2005, S. 376). Luhmann (2018a)
spricht dahingehend vom «Problem der Steuerung», welches durch den Zuwachs an
Komplexitit und Wahlmoglichkeiten zur Systemiiberlastung fiihrt (S.337). Der Spagat
zwischen stabilisierenden und sicherheitsgenerierenden  Arbeitsbedingungen  und
organisationalen Ausrichtungen sowie der wachsenden Erfordernisse, Organisationsprozesse
agil und flexibel zu gestalten, erweist sich fiir Organisationen als grosse Herausforderung. Dies
wirkt auf die Akteurinnen und Akteure zuriick, ebenso wie auf deren Kundinnen und Kunden.
Kiihl (2020) warnt jedoch vor einer iibereilten Reorganisation angesichts moderner neuer
Organisationsmodelle und Denkschulen. Die Funktionsweise von Organisationen habe sich
iber lange Zeitraume hinweg entwickelt, teils Jahrzehnte oder gar Jahrhunderte, und richte sich
daher nicht innerhalb weniger Jahre neu aus (S. 160). So ist durch schnelle strategische
Anpassungen nicht zwingend ein langfristiger Gewinn zu erzielen, wenn formale Anderungen
durch informale Prozesse gehemmt oder verhindert werden. Luhmann (2006) sieht die Ursache
dieser verdnderungshemmenden Wirkung in der Zirkularitdt zwischen Selbst- und
Fremderwartungen:

Selbst wenn der Einzelne bereit wire, sich zu dndern, sieht er sich durch die
sozialen Erwartungen festgelegt, mit denen er sich tagtdglich konfrontiert
findet; und ebenso treffen verdnderte Anforderungen immer noch auf dieselbe
Person, die fiir viele soziale Kontakte ihre Identitdt wahren muss. Personales
und soziales Gedichtnis verfilzen so stark, dass eine planmissige Anderung
kaum jene Asymmetrie herausfinden kann, die sie brduchte, um ihren Hebel
anzusetzen. (S. 280)

Schwarz (2006) bezeichnet diese Triagheit in NPO als «ausgeprigten Widerstand gegen
Innovationen». Bezeichnend sei, dass Verdnderungen, wie etwa Erwartungshaltungen und
Anforderungen der Akteurinnen und Akteure, so lange wie mdglich gemieden oder ignoriert
werden, um Routinen und den Status quo aufrecht zu erhalten. Erst wenn die Diskrepanz und
die Dysfunktionalitdt zu offenkundig ausgeprégt sind, werden organisationale Entwicklungen
in Gang gesetzt (Schwarz, P., 2006, S. 226).

Organisationsgestaltung und -entwicklung bewegen sich im Spannungsfeld interner und
externer Organisationsausrichtung und Einflussfaktoren. Sie sind in ihrer Strategie gefordert,
sowohl Stabilitdt zu erhalten als auch den sich wandelnden Anforderungen durch Flexibilitat
und Innovation zu begegnen (Lichtsteiner et al., 2020, S. 90). Strategisches Management richtet
sein Handeln entsprechend an drei Linien aus:
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e am Organisationssystem und der Optimierung seiner Prozesse hinsichtlich Effizienz,
Effektivitidt und Problemldsung (Lichtsteiner et al., 2020, S. 104—105)

e am Markt und an der Kundschaft im Sinne einer Angebotsoptimierung sowie an der
Erschliessung neuer Dienstleistungsfelder zur Stirkung der Austauschbeziehungen mit
unterschiedlichen Anspruchsgruppen, etwa dem Staat, Zulieferern oder den
Adressatinnen und Adressaten (Lichtsteiner et al., 2020, S. 195-197)

e anden Ressourcen, d. h. den verfiigbaren Betriebsmitteln (Finanz- und Sachmittel), dem
Personal und den Kooperationen (Lichtsteiner et al., 2020, S. 230)

Welche dieser Linien priorisiert verfolgt werden, hingt von vielschichtigen strategischen
Uberlegungen und umweltgelagerten Abhingigkeiten ab. Es ist an die Temporalitiit einzelner
Entwicklungen und an die Dringlichkeit gebunden. Ohne Managementprozesse und -strategien
an dieser Stelle vertiefen zu wollen, soll festgehalten werden, dass diese Orientierungen
wesentlich sind, um aus soziologischer Sicht die Bedeutung des im Folgenden betrachteten
Faktors «Personaly einordnen zu kdnnen.

6.6 Entwicklungsorientiertes Management und organisationaler Wandel

Das Entwicklungsorientierte Management kniipft an der Idee des <Organisationslernens an.
Grunwald und Steinbacher (2007) sehen im Organisationslernen einen Schliissel, der fiir die
Bedeutsamkeit und das Bewusstsein organisationaler Entwicklungen in sozialen
Organisationen sensibilisiert (S. 84). Das Konzept des entwicklungsorientierten Managements
verwirft die traditionelle, systemerhaltende und starre Strukturfokussierung. Vielmehr riickt die
Prozesshaftigkeit als Ressource organisationalen Wandels in den Fokus (Grunwald &
Steinbacher, 2007, S.90). Gebunden an vielfiltige Umwelteinfliisse, welche das
organisationale =~ Handeln  direkt oder  indirekt  beeinflussen,  fordert  die
Entwicklungsorientierung eine stetige Agilitdit der Organisationen, indem Letztere ihre
Prozesse und Zweckausrichtung nach innen wie auch aussen stetig iiberpriifen und
weiterentwickeln bzw. gleichzeitig ihre Positionierung und Identitdt im organisationalen
Wandel stetig deklarieren, um Sinnhaftigkeit und Produktivitdt des Handelns sicherzustellen
(Grunwald & Steinbacher, 2007, S. 85—86). Dieses Denken erfordert auch die regelmissige
Uberpriifung hierarchischer Strukturen und deren zweckorientierte Anpassung (Grunwald &
Steinbacher, 2007, S.90). Als reflexives Modell orientiert sich das Konzept des
entwicklungsorientierten Managements sowohl an Wirtschaftlichkeit, d. h. Effizienz, als auch
an Wirksamkeit (Effektivitidt). Mit dem Wissen um die Einbettung von Institutionen in
komplexe Umweltsysteme wird nicht von einer grundlegenden Selbststeuerung ausgegangen.
Entwicklungsorientiertes Management «sieht Organisationen als Gebilde an, die zwar
beeinflussbar, aber nicht im engeren Sinn steuerbar sind» (Grunwald & Steinbacher, 2007,
S. 89). Kritik an dieser rationalen Orientierung iiben Vertreterinnen und Vertreter der
Sorgedkonomie. So weisen Aulenbacher und Dammayr (2014, S. 125) auf die Grenzen der
Rationalisierbarkeit in der betreuenden Arbeit mit Menschen sowie auf die Tatsache hin, dass
sich Beziehungsarbeit nicht endlos beschleunigen und optimieren lasse.
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Aus soziologischer Perspektive zeichnet Kleve (2019) einen epochalen Organisationswandel,
der Umdenken, weg von traditionellen Organisationsformen bedeutet. So sei es erforderlich
Funktionen und Rollen der Mitarbeitenden flexibel zu gestalten und Leistungserbringung
weniger als Einzel- und vielmehr als Teamauftrag zu erkennen. Letzteres erfordere die
Beachtung psychosozialer als auch emotionaler Wirkfaktoren, sowie eine konstruktive
Kommunikationsweise im Team (S. 198). «Die informale Ebene von Organisationen wandelt
sich damit von der wenig geliebten, tendenziell als stérend empfundenen Dimension zur
wichtigen Basis von flexibel agierenden Organisationen» (Kleve, 2019, S. 201).

6.7 Faktor (Personal)

Der Begriff <Personalressource> verweist auf die strukturelle Einbettung des Personals ins
System der Organisation. Als Ressource objektiviert, wird Personal in rational-formalen
Organisationsprozessen verwaltet und dient als Instrument zur Zweckerfiillung (Luhmann,
2006, S.279). Luhmann betrachtet diesen Ursprung als massgeblich, weshalb
Anspruchshaltungen des Personals als zweitrangig bewertet werden und Organisationen der
Illusion erliegen, Organisationsentwicklung durch rational-formale Prozesse steuern zu
konnen, wahrend die Akteurinnen und Akteure den Verdnderungen «irgendwie folgen wiirden»
(Luhmann, 2006, S. 279-280).

6.7.1 Stellenwert des Faktors <Personal> — Instrument oder Subjekt?

Erst durch die zunehmende Komplexitit von Aufgabenprofilen wird die Abhédngigkeit von der
Leistungsmotivation und -bereitschaft der Akteurinnen und Akteure erkannt. Das traditionelle
Bild der «Personalverwaltung» wandelt sich hin zur Subjektorientierung, welche die
Erwartungshaltungen der Akteurinnen und Akteure stirker beriicksichtigt (Luhmann, 2006,
S. 281). Dabei unterliegt diese Subjektorientierung stets der biopolitischen, am Systemerhalt
orientierten Zweckdienlichkeit und ist nicht philanthropisch motiviert. Das Interesse am
Personal ist daher funktionaler und nicht personaler Art, selbst wenn dies auf der Schauseite
der Organisation verschleiert dargestellt wird. Hier wird das Personal als wertvollstes Gut und
als wesentlicher Erfolgsfaktor priasentiert, wihrend es in der Strategie als Mittel zum Zweck
und Kostenfaktor enthumanisiert wird (Ackermann & Bahner, 2009, S.197). Diese
Betrachtung seitens der Betriebswirtschaft ldsst sich auch in sozialen Organisationen erkennen,
welche humanistische Werte stark betonen, diese jedoch vorrangig auf den Auftrag und die
Adressatinnen und Adressaten, weniger hingegen auf die Akteurinnen und Akteure beziehen.
Merchel (2015) hebt die Bedeutung der Akteurinnen und Akteure Sozialer Arbeit hervor, deren
Féahigkeiten wie auch Motivation massgebliche Erfolgsfaktoren der professionellen,
humanistisch gepriagten Auftragserfiillung bilden wiirden. Gleichzeitig verweist er auf die
Vernachlissigung des Personalmanagements in NPO. Der Nutzen des Kostenfaktors <Personal»
werde in sozialen Organisationen seitens der betriebswirtschaftlichen Fiihrung verkannt,
besonders wenn die Organisation sich mit Einsparungsmassnahmen konfrontiert sieht. Kleinere
Organisationen verfligen zudem oftmals nicht iiber eine ausgewiesene Personalabteilung, und
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somit iiber keine Funktion, welche diese Managementaufgabe explizit ausfiillen wiirde
(S.211).

Solange auf dem Arbeitsmarkt ein Uberschuss an Fachpersonal besteht, d. h. die Nachfrage an
Arbeitsmoglichkeiten das Angebot {iibersteigt, befinden sich Arbeitgebende in einer
Machtposition und sind weniger gefordert, den Anspruchshaltungen der Arbeitnehmenden
Beachtung zu schenken. Mit der beschriebenen demographischen Alterung der Gesellschaft
verschiebt sich dieses Machtverhéltnis hin zu den Mitarbeitenden, welche ihre Konditionen
stiarker einfordern und gleichzeitig in der Wahrnehmung von Organisationen an Bedeutung
gewinnen. Jiingere Modelle zur Organisationssteuerung beriicksichtigen diesen
Paradigmenwechsel weg von einer Kapital- und hin zur Personalorientierung (Ackermann &
Bahner, 2009). Verantwortliche erkennen dabei, dass die Produktivitét, Kreativitit, Motivation
und Identifikation von Akteurinnen und Akteuren in der Organisation die Grundlage fiir
gelingende Prozesse bilden, d. h. fiir die Umsetzung von Innovation, Dienstleistung und
Qualitdt. Die Leistungsbereitschaft und -fiahigkeit der Akteurinnen und Akteure wirkt
massgeblich auf die Zufriedenheit der Adressatinnen und Adressaten und letztlich auf die
Legitimation und Rentabilitit der Organisationen (S. 204-206). Somit bedeuten kurzsichtige
Einsparungen im Personalsegment kurzfristig und linear betrachtet eine Kostenreduktion.
Ausser Acht bleiben jedoch Folgekosten und Einbussen, welche durch die Porositéit im System
entstehen — sei es durch Rekrutierungskosten, ineffiziente Leistung wihrend der
Einarbeitungsphase, steigende Gesundheitskosten aufgrund der Uberlastung des Personals bei
geringerem Personalschliissel oder unbeachtete Reaktionsverkettungen. Die Auswirkungen
personeller  Einsparungen zeigen sich etwa im Mehraufwand aufgrund von
(Verhaltens-)Reaktionen der Adressatinnen und Adressaten, bedingt durch den Wegfall
priventiver Leistungsangebote. Ahnlich verhilt es sich auch mit qualitativen Einsparungen,
etwa dem Austausch hochkompetenter und kostenintensiver Fachkrifte durch niedriger
verglitete Akteurinnen und Akteure, welche der Auftragserfiillung jedoch nicht gewachsen
sind. So ist bei Einsparungen eine Kumulation negativer Auswirkungen einzukalkulieren, was
der Rechnung eine andere Gewichtung verleiht, als dies aus rein betriebswirtschaftlicher
Kurzsichtigkeit wahrnehmbar wire. Die Herausforderung von NPO besteht entsprechend darin,
attraktive Anreize zu schaffen, die Bediirfnisse ihrer Mitglieder zur beriicksichtigen, ohne
zugleich die 6konomische Rahmung zu verletzen.

6.7.2  Arbeitsplatzattraktivitdt als Motiv zur Mitgliedschaft

Wird Personal nicht nur als zweckdienliches Mittel, sondern unter dem Aspekt der freiwilligen
Mitgliedschaft betrachtet, stellt sich die Frage, welche Faktoren die Akteurinnen und Akteure
zum Tauschgeschift motivieren, auf dem das Arbeitsverhéltnis beruht. Motive, ob formal oder
informal gelagert, dienen Luhmann zufolge der «Zeitbindungy. Begriindet durch vergangene
Erfahrungen und Erinnerungen, erzeugen sie gezielte Verhaltensweisen und Handlungen,
welche auf kiinftige Entwicklungen und Stabilisierungsbestrebungen ausgerichtet sind
(Luhmann, 2006, S. 95). Entsprechend dient Personalbindung der Stabilisierung des Systems
und ist von verschiedenen Motiven geleitet. Dabei sind die Motive der Organisation anders
gelagert als die ihrer Akteurinnen und Akteure — es erweist sich als Akt der Verstindigung, eine
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fiir beide Seiten stimmige Verhdltnismédssigkeit zu erzielen. Luhmann verweist darauf, dass
Motive — bewusst oder unbewusst — nicht zwingend offengelegt werden, was ihren Einfluss auf
die Kooperationsform innerhalb der Organisation indes nicht schmélert (Luhmann, 2006,
S. 96). Dies zeigt sich etwa im bereits beschriebenen Wandel von Wertorientierungen, die nicht
explizit verbalisiert werden, jedoch grossen Einfluss darauf haben, wie intensiv sich
Akteurinnen und Akteure mit einer Organisation identifizieren, wie sinnstiftend sie ihre
Aufgabe erleben und wie lange die Bereitschaft zur Mitgliedschaft besteht. Sinnerfiillung wirkt
sich positiv auf das Wohlbefinden und die Arbeitszufriedenheit aus und steigern das
Arbeitsengagement  (Fliiter-Hoffmann, 2018, S.210). Folglich wirkt sich die
Unausgewogenheit zwischen organisationalen und personalen Motiven auf die Bestindigkeit
und Funktionalitit der Organisationen aus. Im aktuellen Diskurs des Wertewandels verweisen
Expertinnen und Experten aus Wissenschaft und Praxis auf die Relevanz eines reflexiven
Personalmanagements und fordern Organisationen dazu auf, die Motive der eigenen
Mitarbeitenden zu erkunden (Maas, R., 2019, S. 57). Dies beginnt bereits bei der Frage, mit
welchen Anreizen und liber welche Wege potenzielle Akteurinnen und Akteure angesprochen
bzw. fiir eine Kooperation gewonnen werden konnen, bevor sie in Kontakt mit der Organisation
treten und sich fiir eine Mitgliedschaft entscheiden.

Die intergenerativen und lebensaltersbedingten Unterschiede beachtend, bedarf es
differenzierter Leistungsangebote. Hierfiir sind gefragte Attribute zu erkennen wie auch
offenzulegen und somit Verhandlungsgrundlagen fiir ein gemeinsames Commitment zu
schaffen. Von der bereits skizzierten Bindungsschwédche der Berufseinsteigerinnen
und -einsteiger ausgehend, gewinnt diese Personalorientierung zunehmend an Bedeutung. Als
zentrales Moment zdhlen zur Attraktivitit — neben ansprechenden Arbeitsbedingungen und
Entwicklungsmoglichkeiten — auch die Organisation der Fiihrung, das Fithrungsverhalten von
Vorgesetzten sowie die Interaktion und die Organisationskultur.

6.7.3 Betriebliches Gesundheitsmanagement

Kleve (2019) zufolge, erfordert eine sich komplexer gestaltende Umwelt den Zugewinn an
Komplexitit der Organisationen selbst, um dem sozialen Wandel gestarkt begegnen zu kdnnen:
«Eine Dimension dieser Komplexititszunahme ist die Einbeziehung dessen, was
klassischerweise in Organisationen selten professionell thematisiert wird, und zwar
insbesondere informale und elementare Ebenen sowie psychosoziale und emotionale
Dimensionen des gemeinsamen Arbeitens» (S. 202). An diesem Punkt setzt das betriebliche
Gesundheitsmanagement (BGM) an. Mit breitgestiitzten Massnahmen zielt es durch den
Ausbau einer sorgfiltig betriebenen Personalpolitik auf die Gesunderhaltung der
Organisationsmitglieder, die Erhaltung ihrer Leistungsfdhigkeit als auch die Optimierung von
Personalkosten fiir die Betriebe und Versicherungstriager ab (Gesundheitsforderung Schweiz &
Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017, S. 5). BGM stiitzt sich dabei neben Massnahmen zu
Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz sowie Abwesenheitsmanagement und Case
Management auf die betriebliche Gesundheitsférderung und setzt praventiv an der Erhaltung
der Arbeitsstabilitit an (Blum-Riiegg, 2018, S. 15). Grundlage fiir eine nachhaltige betriebliche
Implementierung bilden systematische Wirkungsanalysen. Letztere zielen darauf ab,
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personalorientierter Massnahmen betriebswirtschaftlich zu legitimieren, indem positive Effekte
auf den Organisationserfolg abgebildet werden konnen (Krause, Basler & Biirki, 2016, S. 5).2!
So ist die Beachtung der Mitarbeitenden nicht als philanthropisches subjektorientiertes
Engagement sondern stets im funktionalen Kontext zweckgebunden zu deuten.

6.8 Fiinftes Takeaway

Rosenstiel, Molt und Riittinger (2005) verweisen aus Sicht der Organisationspsychologie auf
das bestehende Spannungsfeld zwischen Individuum und Organisation. Dabei sind individuelle
und organisationale Interessen und Werte unterschiedlich gelagert, was stetige Verhandlungs-
und Verstindigungsprozesse erfordert, um aus den Widerspriichlichkeiten und Konflikten
heraus einen gemeinsamen Konsens entwickeln zu kdnnen (S. 41). Die Umsetzung veridnderter
formaler Richtlinien wird durch einen Uberhang informaler Organisationsprozesse gehemmt,
sodass es letztlich die Akteurinnen und Akteure selbst sind, die Entwicklungsbestrebungen
behindern. In dieser Handlungsabhingigkeit von den Organisationsmitgliedern spiegelt sich die
von Giddens beschriebene Dualitét der Struktur, welche zugleich sowohl ermdglichend als auch
einschrinkend auf die Handlungsoptionen zuriickwirkt.

In der Komplexitdt ihres Auftrags und eingebettet in verschiedenartige Anspruchssysteme,
welche eine Verantwortung sowohl gegeniiber der Gesellschaft, dem Staat als auch der
Adressatinnen und Adressaten, Partnerorganisationen und Leistungszulieferern darstellt, stehen
Organisationen vor der Herausforderung, vielseitige Entwicklungsprozesse anzustossen und
gleichsam Prioritdten zu setzen. Die beschriebene zweitrangige Beachtung der Akteurinnen und
Akteure birgt das Risiko einer zunehmenden Destabilisierung der Organisationen, bleiben die
sich wandelnden Wertorientierungen und demographischen Entwicklungen unbeachtet. Wird
die informale Mehrleistung der Akteurinnen und Akteure zugunsten der Systemfunktionalitit
einkalkuliert, ist im Zuge des demographischen Wandels mit einer zunehmenden Porositét des
Organisationsgefiiges zu rechnen, wiirden Akteurinnen und Akteure mit rationaleren
Wertorientierungen in  das Handlungsfeld eintreten und informal engagierte
Organisationsmitglieder ablosen.

2l Gesundheitsforderung  Schweiz bietet vertiefende und weiterfiihrende Informationen zum BGM:

https://gesundheitsfoerderung.ch/
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7 (Be-)Deutung des Wandels im Berufsfeld Sozialer Arbeit

In diesem Kapitel laufen die Gedankenlinien und bisher gewonnenen Erkenntnisse zusammen.
Sie miinden in die Frage, welche Bedeutung und Auswirkung sich wandelnde
Wertorientierungen und  demographische  Entwicklungen unter Beriicksichtigung
Okonomischer Limitation auf das Berufsfeld der Sozialen Arbeit — konkret auf das
Handlungsfeld des stationidren Behindertenwesen — haben und welche Herausforderungen sich
daraus fiir Organisationen ergeben.

7.1 Soziale Arbeit im Spannungsfeld der Okonomisierung

Belwe (2008, S. 2) bezeichnet die Auswirkungen des demographischen Wandels sowie der
sozialpolitischen Entwicklungen und der damit einhergehenden Okonomisierungsbestrebungen
im Non-Profit-Sektor als Ursache von «gravierenden Verdnderungen der Sozialen Arbeit
insgesamt» und verdeutlicht, dass ein Umdenken wie auch eine Neuorientierung der Sozialen
Arbeit gefordert sind, um die Qualitét ihrer Dienstleistungen zur Stirkung der Gesellschaft
aufrechterhalten zu konnen.

7.1.1 Positionierung der Akteurinnen und Akteure

Gezeichnet vom Neoliberalismus sowie der damit einhergehenden wirtschaftsorientierten
Verengung der Wirkungsrdume verdndern sich das Denken und Handeln heutiger Akteurinnen
und Akteure Sozialer Arbeit — weg von der Fiirsorge und hin zur Dienstleistung; dies erweitert
gleichzeitig das Spektrum der Angebotsvielfalt (Lutz, 2008, S. 3). «Soziale Arbeit entfernt sich
immer mehr von ihrem klassischen Entwurf des Helfens und Betreuens und wird zur Steuerung
von Prozessen» (Lutz, 2008, S. 7). Streckeisen und Giil (2021, S. 13) sprechen von der
«Amnesie des Okonomischen» und betonen, dass sich Soziale Arbeit bisweilen in ihrer
Selbstdarstellung auf ihre traditionellen Werte uneigenniitzigen Handelns beruft und
okonomische Aspekte verdringt, die dem Erhalt ihrer Organisationen dienen, aber zugleich die
Grundlage zur Ermdglichung professionellen Handelns bilden. Wendt (2016, S. 322) hingegen
sieht Akteurinnen und Akteure der professionellen Sozialen Arbeit als wirtschaftlich handelnde
Helferinnen und Helfer, die unter rationalem Einsatz ihrer Ressourcen, d. h. Zeit, Arbeitskraft
und den verfiigbaren Mitteln, soziale Dienstleistungen bedarfsbezogen erbringen, wenngleich
sie diese nicht 6konomisch in Form von Kosten-Nutzen-Rechnungen abbilden kdnnen oder
wollen. Es besteht eine Diskrepanz zwischen dem Auftragsprofil und der Identifikation der
Akteurinnen und Akteure, welche sich scheuen, 6konomische Messwerte iiber ihr soziales,
wohlfahrtorientiertes Handeln zu stiilpen. Entsprechend ungeiibt zeigen sich Akteurinnen und
Akteure der Sozialen Arbeit in der Praxis angesichts der wachsenden &usseren
Anspruchshaltung, die Wirkung ihres Handelns 6konomisch zu rechtfertigen und Mittel
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einzufordern. Wendt (2016) kritisiert die fehlende Positionierung der Sozialen Arbeit
hinsichtlich ihrer 6konomischen Arbeit wie folgt:

Die Ignoranz der sozialen Profession und ihr Verzicht auf Kompetenz in der
Bewirtschaftung sozialer Problembewiltigung hat die fatale Folge, dass die
Profession in Okonomischer Hinsicht nicht fiir verantwortlich, nicht fiir
rechenschaftsfiahig gehalten wird. Das Funktionssystem der Sozialen Arbeit
lasst sich so gut reduzieren auf das Ausfiihren von Hilfen. (S. 323)

7.1.2  Die Positionierung der Profession Sozialer Arbeit im Wirtschaftssystem

Als Finanzier sozialer Dienstleistungen regelt der Staat den Angebotsmarkt, was den Druck bei
den Leistungserbringern erhdht, sich gegeniiber der Konkurrenz zu etablieren bzw. die Qualitit
und Wirkung ihres Leistungsangebots messbar zu machen und zu legitimieren (Streckeisen &
Giil, 2021, S. 13). So riickt die eigene Wettbewerbsfahigkeit in den Vordergrund betrieblicher
Interessen (Lutz, 2008, S. 4). «Die Versorgung von Klienten [sic] ist nicht mehr alleiniger
Zweck, sondern wesentliches Mittel, um den Tréiger [sic] bzw. den Anbieter [sic] in seinem
Bestand zu sichern. Klientenversorgung [sic] ist das Produkt, das den wirtschaftlichen Erfolg
sichert» (Lutz, 2008, S.4). Ferner verweist Lutz (2008) im Zusammenhang mit der
Okonomisierung auf die wachsende Heterogenitit der Sozialen Arbeit und ihre Entgrenzung
im Sinne einer «Zwei-Klassen-Sozialarbeit». Wihrend sich im Rahmen der Aktivierungspolitik
neue Dienstleistungs- und Handlungsfelder erschliessen, die darauf ausgerichtet sind,
Biirgerinnen und Biirger zur Teilhabe an und Leistung in der Gesellschaft zu befahigen, besteht
andererseits die Gefahr der Stigmatisierung leistungsschwacher Adressatinnen und Adressaten,
welche keine oder nur geringe Eigenleistung entwickeln bzw. erbringen konnen (S. 9). Aus
Okonomischer Sicht verliert das Handlungsfeld der Behindertenhilfe, &hnlich wie das der
Pflege, an Attraktivitit, wenngleich die ethisch-moralisch gelagerte Wertschitzung gegeniiber
dem Engagement der Akteurinnen und Akteure hochstehend ist. Diese Diskrepanz zeigt sich in
der Praxis im Spannungsfeld strategischer Kostenoptimierung bei steigender
Auftragskomplexitit und entsprechend herausfordernder werdenden Aufgabenprofilen der
Akteurinnen und Akteure Sozialer Arbeit. Buestrich und Wohlfahrt (2008) verweisen auf die
Grenzen der Rationalisierbarkeit sozialer Dienstleistungen. So geht die Zeit- und
Kostenoptimierung zu Lasten personeller Ressourcen, der Aufrechterhaltung von
Qualitédtsstandards und des Wohls der Adressatinnen bzw. Adressaten (S. 19). Wendt sieht die
Gefahr in einer rein marktwirtschaftlichen Orientierung im Rahmen der Okonomisierung. So
gehe in diesem Diskurs die «Dimension der Okonomie sorgenden Handelns» (Wendt, 2016,
S.323-324) verloren, welche sich durch humanistisch ausgerichtete, bedarfsorientierte
Unterstiitzung auszeichne und fiir das Funktionieren der Gesellschaft einen wichtigen
Kernauftrag wahrnehme. Kleve (2015) hingegen appelliert an die Mitverantwortung der
Sozialen Arbeit als Profession, die Ressourcenknappheit auf Staatsebene, das Kostenwachstum
und auch die damit verbundenen Einsparungen als Teil des Wirtschaftssystems mitzutragen
sowie aktiv Losungen zu suchen, wie qualitativ hochwertige Arbeit ressourcenschonend
erbracht werden kann. Dabei gilt es, sorgfiltig zu haushalten und nicht durch rein
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soziallegitimierte, ritualisierte erweiterte Angebote unndtige Kosten zu generieren
(S. 122—-128).

7.1.3 Risiken der Verschriinkung von Okonomisierung und Moral aus Sicht der kritischen
Sozialen Arbeit

Aus Sicht der kritischen Sozialen Arbeit betrachtet Seithe die Arbeitsbedingungen wie auch die
Professionsentwicklung in Handlungsfeldern der Sozialen Arbeit skeptisch. Die Einsparung
personeller Ressourcen beruht nicht auf einer riicklaufigen Bedarfslage, sondern dem Streben
nach Kostenoptimierung (Seithe, 2012, S. 151). Personalkosten stellen in NPO den grdssten
Kostenfaktor dar, sodass es aus wirtschaftlicher Sicht naheliegend ist, dort Kiirzungen
vorzunehmen, wo sie, prozentual betrachtet, zu einer geringen quantitativen Minderung fiihren,
jedoch eine beachtliche Kostenreduktion bedeuten. Seithe (2012) verweist auf einen Riickgang
an Vollzeitstellen im Behindertenwesen um 17.7 % wéhrend der Jahre 2002-2006 in
Deutschland und die gleichzeitige Verschleierung freiwilliger oder iiberberuflicher Tatigkeiten
des Fachpersonals, um die Qualitét ihrer Arbeit zum Wohle der Adressatinnen und Adressaten
aufrechterhalten zu konnen:

Tréager [sic] schlieBen Vertridge iiber reduzierte Stunden von weniger als 40
Stunden ab, planen aber freiwillige und unbezahlte Mehrstunden von den
angestellten Sozialarbeitenden bis zur 40 Stunden Woche [sic] und dariiber
hinaus ein und erwarten diese still schweigend [sic] oder verlangen sie sogar
ganz offen. 30-Stunden-Krifte kommen nicht selten auf faktische 45 Stunden
pro Woche und mehr. Und wenn es der Arbeitgeber [sic] nicht fordert, sorgt
schon die Verantwortung der SozialpddagogInnen den Klientlnnen gegeniiber
dafiir, dass in der nicht bezahlten Zeit weitergearbeitet wird, dass zunehmend
Vollzeitstellen durch Teilzeitpensen ersetzt werden. (Seithe, 2012, S. 151)

Durch diese Entwicklung ergibt sich in der Praxis ein Teufelskreis, der bewusst auf den
moralischen Wertorientierungen der Akteurinnen und Akteure helfender Berufe zu basieren
scheint und nicht durchbrochen werden kann, solange sich die soziale Leistungserbringung
nicht gegeniiber 6konomischen Einschrdnkungen behauptet, d. h. Defizite formal sichtbar
werden ldsst. Unzufriedenheit und gesundheitliche Uberbelastung zihlen zu den
Nebeneffekten, welche zur vermehrten Abwanderung aus dem Sozialwesen fiihren. Die
steigende Fluktuation bleibt jedoch unbeachtet, solange geniigend Arbeitskrifte auf dem Markt
zur Verfiigung stehen, welche bereit sind, zu den gegebenen Bedingungen und Erwartungen
die Funktionalitét dieses Systems zu erhalten (Seithe, 2012, S. 127).

Mit Eintreten jlingerer, selbstbewussterer und rationaler orientierter Generationen gerét dieses
Konstrukt indes zunehmend in Schieflage. Besteht nicht mehr die Bereitschaft, mehr zu leisten,
als vergiitet wird, mindert dies gleichzeitig die Loyalitdt gegeniiber Arbeitgebenden. Dies birgt
Gefahren fiir den Qualitdtserhalt definierter Leistungen und letztlich fiir das auf der Schauseite
priasentierte Image der Organisation. Ausgelost durch den Wertewandel und die
demographische Entwicklung, verdndert sich in diesem Sinne das Machtgefiige und triagt zur
Porositét institutionalisierter Organisationsstrukturen bei, welche bislang unter dem Schleier
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der Solidaritit und Verantwortungsverpflichtung ihrer Akteurinnen und Akteure
aufrechterhalten werden konnte. Aus dieser radikalen Betrachtung heraus funktionieren soziale
Institutionen nur durch die freiwillige und zusitzliche Leistungsbereitschaft der in ihr
handelnden Akteurinnen und Akteure.

Es sei angemerkt, dass diese kritische Position aus strukturationstheoretischer Perspektive ein
logisches Verhalten spiegelt, welches zwar Defizite aufzeigt, jedoch nicht zu konstruktiven
Losungen fiihrt. So ist der organisationale Fokus stark auf die Aufrechterhaltung iiberholter
Strukturen gerichtet, deren Riickgewinnung als wiinschenswert angesehen wird, obgleich diese
nicht mehr in das gegenwiértige gesellschaftliche Gefiige passen, sondern einen Wandel im
Berufsfeld selbst erfordern.

7.2 Wandel im Berufsfeld

7.2.1 Neue Berufsbilder — De-Professionalisierung in stationdren Handlungsfeldern?

Das Berufsfeld Sozialer Arbeit hat sich seit Erschliessung neuer Berufsbilder, etwa der
Einflihrung der Grundbildung <Fachperson Betreuung) (FABE) im Jahr 2006, stark gewandelt.
Seither ist es moglich, neben der Tertidrstufe A und B auch auf Sekundarstufe II einen
berufsbefiahigenden Abschluss im Berufsfeld Sozialer Arbeit zu erzielen (Keller, 2018, S. 11).
Diese Grundbildungen sind generalistisch und praxisnah angelegt. Nicht zuletzt aus
Okonomischen Interessen heraus — und bedingt durch Ressourcenknappheit — zeigt sich in
Institutionen des stationdren Behindertenwesens eine Verschiebung weg von tertidr
ausgebildetem Personal hin zu Fachpersonen mit praktischen Ausbildungsprofilen oder ohne
Fachausbildung. Dabei stehen die Organisationen vor der Herausforderung, die formalen
Aufgabenprofile addquat zu gestalten, um die unterschiedlich gelagerten Kompetenzen und
Ressourcen bestmoglich nutzbar machen zu konnen. Gleichzeitig sind die Organisationen
gefordert, sowohl Zeit- als auch Personalressourcen fiir die Fiihrung und Anleitung
aufzuwenden, um den erforderlichen Qualitdtsstandard gewihrleisten und eine Abdeckung des
komplexen Leistungsauftrags sicherstellen zu konnen.

Das Kompetenzprofil von Fachpersonen mit einer Ausbildung auf Sekundarstufe II befahigt
zur Begleitung von Menschen mit Behinderung in deren Alltag (Savoirsocial, 2020, S. 5).
Komplexe agogische, administrative und interdisziplindr angelegte sowie Fiihrungsaufgaben
liegen primér in der Kompetenz von studierten Fachpersonen der Tertidrstufe A oder B
(Savoirsocial, 2016, S. 1). In der Praxis zeigt sich, dass eine funktionale Aufgabenteilung
schwer zu realisieren und unzureichend geregelt ist (Aeschlimann et al., 2018, S. 5). Hinzu
kommt, dass rund die Hélfte der in einer Funktion der Sozialen Arbeit angestellten Personen
tiber keinen entsprechenden Abschluss verfiigt (Keller, 2018, S. 24). Eine Befragung des
Instituts fiir Wirtschaftsstudien Basel (IWSB) aus dem Jahr 2015 zeigt, dass 70 % der Personen,
die in der Funktion als Sozialpddagoginnen bzw. -pddagogen titig sind, {iiber eine



(Be-)Deutung des Wandels im Berufsfeld Sozialer Arbeit

abgeschlossene formale Ausbildung verfiigen.?? Bei den FABE betriigt dieser Anteil lediglich
42 % (Institut fiir Wirtschaftsstudien Basel, 2016, S. 23).2> Den Angaben des IWSB-Berichts
«Soziales 2015» zufolge sind in den 221 stationdren Einrichtungen fiir Menschen mit
Beeintrachtigung in der Schweiz 6700 Personen in der Funktion als Sozialpidagoginnen bzw.
-padagogen sowie 7800 als FABE angestellt (Institut fiir Wirtschaftsstudien Basel, 2016,
S. 19-20). Gesamthaft betrachtet verfiigen 54.9 % der 14’500 Angestellten {iiber eine
abgeschlossene formale Fachausbildung. Keller (2018, S. 24) merkt an, dass in keinem anderen
Berufsfeld des Sozialwesens mit dhnlich komplexen Aufgaben die Moglichkeit besteht, es ohne
entsprechende Fachausbildung auszuiiben. Diese den 6konomischen Rahmungen wie auch der
geschichtlichen Pragung des helfenden Berufsfeldes geschuldeten Tatsachen sind kritisch zu
betrachten. Sie offenbaren eine Diskrepanz zwischen Praxis- und Wissenschaftsdiskurs, ebenso
wie einen Trend hin zur Tertidrisierung. Wihrend die Soziale Arbeit ihren
Wissenschaftsdiskurs auf Akademisierung und Professionalisierung ausrichtet, zeigt die Praxis
in der Umsetzung ihres sozialagogischen Kernauftrages in stationdren Handlungsfeldern eine
gegensitzliche Entwicklung.

Mithin dient die Akademisierung zwar der Positionierung der Sozialen Arbeit als Profession,
kniipft jedoch weiterhin zu wenig an die Realitit der Praxis an, in welcher Fachpersonen mit
Tertidrausbildung langerfristig in Leitungspositionen gedrangt werden und die Basisaufgaben
von kostenglinstigeren Arbeitskriften getragen werden miissen, welche herausragende Arbeit
leisten mogen, jedoch ebenfalls an der Komplexitét der Herausforderungen scheitern und daher
auf stirkere Unterstiitzung und Begleitung angewiesen sind. Albert (2006, S. 30—31) spricht
hier von der 6konomisch bedingten «De-Professionalisierung» der Sozialen Arbeit und
prognostiziert, dass sich kiinftig professionelle Standards zurtickbilden werden.

7.2.2  Fluktuation

Wie die Resultate der Fachkrifte- und Laufbahnstudie des Fachverbands INSOS Schweiz
belegen, gestaltet sich die Stellenfindung fiir FABE in der Deutschschweiz unproblematisch
(Baumgartner, 2020, S. 6). In Institutionen des stationdren Behindertenwesens ist der Anteil an
FABE hoch, die nach ihrem Lehrabschluss im Ausbildungsbetrieb bleiben, was mehrheitlich
durch die gute Einbindung im Team begriindet wird (Baumgartner, 2020, S.7).
Sozialpddagoginnen und -pddagogen hingegen verlassen nach Abschluss ihres Studiums
hiufiger das Handlungsfeld. Der Studie zufolge arbeitet mehr als die Hélfte nach eineinhalb
Jahren nicht mehr an ihrem Ausbildungsort, wobei die Kiindigungsrate von
Sozialpddagoginnen und -pddagogen im Handlungsfeld des stationdren Behindertenwesens in
der Deutsschweiz als erhoht eingestuft wird (Baumgartner, 2020, S. 9).

2 Weitere 7 % verfiigen iiber eine abgeschlossene dhnliche Ausbildung, 11 % befinden sich in Ausbildung und

7 % in einem Praktikum. 5 % der in der Funktion als Sozialpddagogin oder -pddagoge angestellten Personen
verfiigen iiber keine formale Ausbildung.
2 Weitere 11 % verfiigen iiber eine abgeschlossene dhnliche Ausbildung, wihrend sich 18 % in Ausbildung

befinden. 11 % absolvieren ein Praktikum und 18 % sind ohne formale Ausbildung angestellt.
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7.2.3 Abwanderung aus dem Sozialbereich

Dass ein solches Realitdtserleben zur Demotivation von qualifizierten Fachpersonen fiihrt,
erscheint als logische Schlussfolgerung. Wird in diesem Zuge die gesellschaftliche
Entwicklung und das steigende Qualifikationsniveau jlingerer Generationen betrachtet, wird
nachvollziehbar, dass die Abwanderung von Fachkréften aus dem Sozialbereich steigt, wahrend
gleichzeitig von den Organisationen selbst signalisiert wird, dass giinstigere Alternativen in
Form von Quereinsteigerinnen und -einsteigern oder Fachpersonen auf Sekundirstufe
bevorzugt werden. Wie eine Befragung des Schweizerischen Observatoriums fiir die
Berufsbildung (OSB EHB) zu Motiven fiir die Abwanderung aus dem Sozialbereich zeigt, liegt
die Hauptursache in der hohen Belastung.?* Begriindet wird diese durch personelle
Ressourcenknappheit wie auch Zeitmangel, die eine sorgfiltige Begleitungs- und
Beziehungsarbeit erschweren und zur Vernachldssigung des betreuerischen Kernauftrags
fiihren wiirden. Die Handlungsspielrdume werden als stark limitiert wahrgenommen. Als Folge
zeigen sich hohe Belastungen und gesundheitliche Beschwerden, welche die befragten
Personen zur beruflichen Umorientierung bzw. zur Abwanderung aus dem Sozialwesen
bewegen (Aeschlimann et al., 2018, S. 5). Rund 70 % der Befragten weisen eine Ausbildung
auf Tertidrniveau A oder B auf, die tibrigen 30 % auf Sekundarstufe. Mit 46 % ist der Anteil
ehemaliger Flihrungskréfte iiberdurchschnittlich hoch (Aeschlimann et al., 2018, S. 2). Um der
Abwanderung entgegenzuwirken, werden nach der Analyse auf Grundlage der Befragungen
folgende Empfehlungen ausgesprochen:

e cine konsequente Aufgaben- und Verantwortungszuteilung und Differenzierung anhand
von Berufs- und Qualifikationsprofilen

e die Optimierung von Arbeitsprozessen, welche die Konzentration auf betreuerische
Kernaufgaben ermdglichen

e cine Verbesserung der Entwicklungsmoglichkeiten durch die Ausrichtung von
Weiterbildungsinhalten an betrieblichen Funktionen und Berufskarrieren

e die Flexibilisierung von Arbeitszeiten zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf
(Aeschlimann et al., 2018, S. 4-7)

Der Bericht befindet, dass die Griinde fiir die Abwanderung aus dem Sozialbereich vornehmlich
auf betriebliche Rahmenbedingungen und somit Arbeitsbedingungen zuriickzufiihren sind.
Dass es kaum an der sozialen Tétigkeit selbst und der Arbeit mit Menschen liegt, zeigt die
weiterhin bestehende soziale Orientierung: «[D]ie meisten noch erwerbstitigen Befragten

24 Es handelt sich hier um eine Gelegenheitsstichprobe ohne reprisentativen Charakter. Hierzu wurden Personen

befragt, die ehemals in Handlungsfeldern der Kinder- und Jugendarbeit, Altenarbeit, des Behindertenwesens
oder der gesetzlichen Sozialhilfe titig waren (Aeschlimann et al., 2018, S.3). Von 162 Befragten gaben 23 %
an, vor dem Ausstieg aus dem Sozialbereich in der Begleitung von Menschen mit Behinderung tétig gewesen
zu sein (Aeschlimann et al., 2018, S.19). Handlungsfeldiibergreifend betrachtet bildet die Gruppe der
Sozialpddagoginnen und -péddagogen mit 25 %, gefolgt von der Gruppe der Fachpersonen Betreuung mit 24 %
die abwanderungsstirkste Berufsgruppe (Aeschlimann et al., 2018, S.20).
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nehmen nach dem Ausstieg eine Téatigkeit in einer dem Sozialbereich nahestehenden Branche
auf, hauptséchlich im Bildungsbereich» (Aeschlimann et al., 2018, S. 7).

7.2.4 Berufsbild und Identitit der Sozialen Arbeit im Wandel

Einer Untersuchung aus den USA zufolge (Wendt, 2008, S. 313) hat sich die Einstellung
Professioneller der Sozialen Arbeit in der zweiten Hilfte des 20. Jahrhunderts gewandelt.
Wihrend etwa 1968 die Soziale Arbeit eine Protesthaltung einnahm und sie politisch aktiv fiir
die Eliminierung von Armut eintrat, sahen ihre Akteurinnen und Akteure 1984 ihren Auftrag
in der Anpassungsarbeit, d. h. sie befdhigten im Sinne der Aktivierungspolitik Einzelpersonen
wie auch Personengruppen, sich an die Gegebenheiten der Umwelt und die Erfordernisse der
Gesellschaft anzupassen (Wendt, 2008, S.313-314). Wendt skizziert den Wandel im
Berufsbild eng verkniipft mit der wirtschaftlichen Instrumentalisierung Betreffender. Als
<Anpassungsprofession» verliert die Soziale Arbeit an Profilschirfe und wird zum
«Dienstleistungsallrounder>. Sie bewegt sich zunehmend in Kontexten anderer Professionen
bzw. ist mit der zunehmenden Vielfalt an Leistungsauftrigen und kontrdr gelagerten
Handlungsfeldern konfrontiert. So verliert Soziale Arbeit mit zunehmender Vielseitigkeit den
Fokus, ihre eigene Identitét, Positionierung und somit auch Abgrenzung definieren zu konnen
(Wendt, 2008, S. 313). Im Berufskodex Sozialer Arbeit in der Schweiz wird dieses Problem als
«Dilemmay skizziert. Dort heisst es:

Professionelle der Sozialen Arbeit sind gefordert, sich in unterschiedlichen
Arbeitsfeldern, auf unterschiedlichen Organisationsebenen und in
unterschiedlichen Sektoren einzusetzen, wo sie mit unterschiedlichen
individuellen oder kollektiven Adressatinnen und Adressaten, die mit
unterschiedlichen Themen, Aufgaben oder Herausforderungen konfrontiert
sind, arbeiten. (Avenir Social, 2010, S. 8)

Die Vielseitigkeit kontroverser Handlungsfelder zeichnet Soziale Arbeit zugleich aus und bildet
das Element ihrer Diffusitdt, welches ihre Akteurinnen und Akteure an einer gemeinsamen
Ausrichtung und Stabilisierung ihrer Position in gesellschaftspolitischen Diskursen hindert.
Kleve (2000, S. 156) verweist darauf, dass Soziale Arbeit als Wissenschaft {iber keinen eigenen
Gegenstand verfiigt, sondern sich an vielen anderen Wissenschaftsdisziplinen orientiert und
beteiligt — seien es Psychologie, Soziologie, Pddagogik, Medizin, Politik- oder
Rechtswissenschaften —, welche sich eindimensional auf einen — ihren — Gegenstand
fokussieren und aus dieser Position heraus fundierter argumentieren. Er spricht von einer
«Sozialarbeit ohne Figenschaften» (Kleve, 2000), deren Stirke darin liegt, eine
multiperspektivische Optik aus anderen Wissenschaftsdisziplinen zu entwickeln. Gleichzeitig
fehlt es ihr durch diese ambivalente Ausrichtung der einzelnen Wissenschaftsprofile an
<Uniqueness>, was bei den Berufsleuten selbst zur Diffusitét fiihrt. «Es kann vermutet werden,
dass daher viele Studierende der Sozialen Arbeit am Ende ihres Studiums konstatieren, nichts
richtig und nichts Richtiges gelernt zu haben» (Kleve, 2000, S. 158) und sich aus dieser
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Verunsicherung heraus in interdisziplindren Handlungsfeldern als weniger kompetent denn ihre
Kolleginnen und Kollegen eindimensionaler Wissenschaften erleben.

7.3 Schauplatz: Institutionen des stationiren Behindertenwesens

Non-Profit-Organisationen unterscheiden sich in ihrer Ausrichtung stark anhand ihres
Leistungsauftrags, den sie primér iliber die heterogenen Bediirfnislagen ihrer jeweiligen
Zielgruppe definieren (Prats, 2021, S. 13). So besteht in der Organisationsausrichtung ein
Unterschied, ob sich die Dienstleistungen auf ambulante, sozialarbeiterische oder beratende
Angebote beziehen oder ob sie im agogischen, stationdren Rahmen — etwa einem Wohnheim
fiir Menschen mit Beeintrichtigung — erbracht werden.

7.3.1 Historische Einfliisse auf die Organisation von Institutionen des Behindertenwesens

Greving (2011) verweist auf die ausgeprigte Praxisorientierung heilpiddagogischen Handelns.
Es ist eine Reaktion auf den gesellschaftlichen Wandel und agiert in Form von
adressatenorientierter Interaktion. Diese Praxisorientierung bildet die Grundlage, auf der sich
das Berufsprofil iiber Jahrhunderte stetig neu ausformt und dazu beitrigt, dass Organisationen
des Behindertenwesens sich in threm Hilfeverstindnis stark auf wohlfahrtsorientierte Werte
beziehen bzw. sich weniger auf theoretische Konstrukte stiitzen und sich weniger an formale
Prozesse binden (S.63—76). Die Bedeutung der Informalitdit wird in der starken
Subjektorientierung sichtbar und spiegelt sich ebenso in der Prozessgestaltung der Institutionen
wider: situative Aushandlungen tragen in der Begleitung von Menschen mit Behinderung als
auch in der Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kollegen einen hohen Stellenwert. Dies
beruht auf der Heterogenitét und der damit verbundenen Komplexitédt der Handlungsanspriiche
in diesem Handlungsfeld, die sich schwer als formale Regeln verallgemeinern lassen. Diese
Heterogenitit wie auch das Wertverstindnis der Akteurinnen und Akteure sowie deren
subjektives Bedarfserleben erschweren die Bemessung der jeweiligen Leistungserfordernisse.
So gestaltet es sich als grosse Herausforderung fiir Organisationen, ithre Akteurinnen und
Akteure dazu zu befdhigen, weiche und subtile Dienstleistungen am Menschen zu
quantifizieren bzw. messbar und vergleichbar zu machen.

7.3.2 Zur Rolle der Akteurinnen und Akteure

Eine Besonderheit stationdrer Angebote liegt in deren entgrenztem Leistungsangebot, welches
das Ziel verfolgt, <gutes Leben> zu ermdglichen, wihrend es in unterschiedliche Disziplinen
ausgreift, die fiir eine addquate Begleitung des Lebens relevant sind. Hier besteht ein grosser
Unterschied etwa zu definierten, auf einen Lebensabschnitt oder ein Lebensthema begrenzten
Beratungsangeboten, die sowohl zeitlich als auch inhaltlich limitiert sind, wihrend das Leben
von Menschen im Kontext des stationdren Behindertenwesens einer konstanten und
dauerhaften Begleitung bedarf. Ein weiterer Unterschied liegt im Auftrag der
Lebensweltgestaltung. Akteurinnen und Akteure des stationdren Behindertenwesens, die etwa
im Wohnbereich eingesetzt werden, sind neben ihrer Rolle als professionelle Fachpersonen
auch als zentrale Bezugspersonen ein Teil des Systems «Lebenswelt> der Bewohnerinnen und
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Bewohner. Gerade im Erwachsenenbereich haben diese Beziehungen grosse Bedeutung, da die
Beziehungsmdglichkeiten ausserhalb der Institutionen, etwa mit Angehorigen, riickldufig sind,
mit fortschreitendem Alter durch den Verlust hochbetagter Eltern besondere Empathie
erfordern und Raum fiir Emotionalitét bieten miissen, um Wohlbefinden und Lebensqualitét zu
unterstiitzen. So ist neben Professionalitét ein hohes Mass an Authentizitidt und Menschlichkeit
gefordert, welches den formalen Auftrag situativ iibersteigt.

Das Handlungsfeld der Behindertenhilfe und im Speziellen stationdrer Angebote bildet eine
besondere Schnittstelle zwischen Sozialer Arbeit und Heilpadagogik. Mit der Verschmelzung
von sozialagogischen, pflegerischen, heilpadagogischen und sozialarbeiterischen Aufgaben ist
diese Dienstleistung an ganzheitliche Konzepte gekniipft, etwa an das Konzept der
Lebensqualitdt (Beck, 1., 2021, S. 110) oder jenes der Internationalen Klassifikation der
Funktionsfihigkeit, Behinderung und Gesundheit (ICF) (Deutsches Institut fiir Medizinische
Dokumentation und Information, 2012). Das Handeln ist auf die Zufriedenheit der
Adressatinnen und Adressaten mit komplexem Unterstiitzungsbedarf ausgerichtet. Es greift auf
das Wissen verschiedener Professionen zuriick und verbindet diese in komplexen
Aufgabenprofilen. Als Referenzwissenschaften dieses heilpddagogischen Handlungsfeldes
benennen Greving und Ondracek (2020, S.227) Geistes-, Rechts-, Natur- und
Sozialwissenschaften (siche Abbildung 12).
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Abbildung 12. Referenzwissenschaften der Heilpadagogik
Quelle: Greving & Ondracek, 2020, S. 227

Hinzu kommt die generalistische Orientierung der Institutionen, welche den teils stark
unterschiedlichen Anspruchslagen ihrer Klientel begegnen und iiber Wissen in verschieden
gelagerten Fachgebieten verfiigen miissen, etwa zu Autismus-Spektrum-Stérung, psychischer
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Beeintrachtigung, demenzieller Entwicklung, Hirnverletzungen, palliativer Pflege und
komplexer korperlicher Beeintrachtigung sowie pflegerischer und medizinischer Versorgung.
Neben dieser fachlichen Vielseitigkeit ihrer Akteurinnen und Akteure ist ein hohes Mass an
Selbst- und Sozialkompetenz erforderlich, um diese Beziehungsarbeit leisten und situativ
adédquat reagieren zu konnen. Der Fachverband CURAVIVA betont in diesem Zusammenhang
die demographische Entwicklung im Behindertenwesen: Die hohere Lebenserwartung von
Menschen mit Behinderung erfordern eine pflegerische Ausrichtung des Behindertenwesens
(CURAVIVA Schweiz, 2019b, S. 1).

Die Qualitédt der Aufgabenerfiillung hingt in diesem Handlungsfeld stark von der informalen
Ausgestaltung formaler Strukturen durch die Akteurinnen und Akteure ab. Dies fordert ein
weiter reichendes Engagement, als es faktisch entlohnt wird. Empathie, Herzlichkeit und
Vertrauen sind wesentliche Grundpfeiler dieser Arbeit; entsprechend hoch werden soziale und
personenorientierte Werthaltungen gegeniiber okonomischen Faktoren in der Basisarbeit
gewichtet. Ebenso ist der Einfluss von handlungstheoretischen und methodischen
Arbeitsmitteln nicht zu unterschitzen: Wahrend sich der Betreuungsalltag, bei dem ethische
Werte von Autonomie und Gleichwertigkeit aller Menschen im Vordergrund stehen, 16sungs-
und ressourcenorientiert gestaltet, erweist es sich fiir Akteurinnen und Akteure beispielsweise
als grosse Herausforderung, defizitiare Berichte zu erfassen, um Leistungen sichtbar zu machen
und bedarfsorientierte Subventionierungen zu erhalten.?

7.3.3 Personalzufriedenheit in Institutionen fiir Menschen mit Behinderung

Mit der Personalbefragung in Institutionen fiir Menschen mit Behinderung erhebt das
statistische Amt des Kantons Ziirich im Turnus von zwei Jahren die Zufriedenheit der
Akteurinnen und Akteure mit Arbeitsorganisation und -inhalten wie auch mit der eigenen
Gesundheit. An der Befragung des Jahres 2021 nahmen 3522 Beschéftigte aus 36 Institutionen
unterschiedlicher Grosse teil, d. h. eine Varianz von 13 bis 385 Beschéftigten (Statistisches Amt
des Kantons Ziirich, 2021, S. 13—14). Die Berechnungen beruhen auf einer sechsstufigen Skala,
deren hochste Stufen, <5: trifft zu/zufrieden> und <6: trifft vollig zu/sehr zufrieden>, als
Excellence-Wert zusammengefasst den Anteil der Zufriedenheit widerspiegeln. Auf einem
Signifikanzniveau von 5 % gemessen, ergeben sich dabei entsprechend der Institutionsgrosse
bedeutende Unterschiede (sieche Tabelle 3). Gesamthaft geben 89 % aller Befragten an, ihre
Arbeit als sinnstiftend zu erleben, wihrend Zufriedenheit mit der Anerkennung ihrer
Leistungen durch Leitungspersonen nur mit 55 % konnotiert wurde. Ein Anteil von 51 % der
Befragten gibt an, selten oder nie unter gesundheitlichen Beschwerden zu leiden (Statistisches
Amt des Kantons Ziirich, 2021, S. 16—17).

25 Diese Wahrnehmung beruht auf langjihriger Praxiserfahrung im Handlungsfeld und bezieht sich auf die

regelméssige Erhebung des individuellen Betreuungsbedarfs (IBB), welcher fiir die Organisationen eine
wichtige Finanzierungsgrundlage bildet (Konferenz der Sozialdirektorinnen und -direktoren der ostschweizer
Kantone und Ziirich, 2019).
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Tabelle 3. Zufriedenheit mit verschiedenen Arbeitsaspekten
Institutionsgrosse Mitarbeitende
<50 50-99 100-199 >199 aller
Mitarbeitende  Mitarbeitende  Mitarbeitende  Mitarbeitende  Institutionen

Gesamtzufriedenheit* 67 % 67 % 64 % 59 % 63 %
Information* 72 % 57 % 55% 50 % 54 %
Geschaftsleitung* 81 % 71 % 65 % 60 % 65 %
Qualitdtsmanagement* 82 % 63 % 61 % 61 % 63%
Gute Gesundheit* 66 % 52 % 53% 48 % 51%
Anerkennung guter
Leistungen 64 % 57 % 54 % 54 % 55%
Sinnvolle Arbeit* 93% 92 % 89 % 88 % 89 %
Arbeitsbedingungen* 81% 72 % 70 % 64 % 68 %
Professionalitat* 82% 78 % 74 % 74 % 75 %
Personalentwicklung* 69 % 63 % 67 % 59 % 63 %

* signifikante Unterschiede zwischen den Gruppen, Signifikanzniveau: 5 %

Anmerkung: Personalzufriedenheit in Institutionen fiir Menschen mit Behinderung im Kanton Ziirich, gemessen
an den Excellence-Werten. Gegenliberstellung der Zufriedenheit anhand der Institutionsgrosse.
Der Wert <Mitarbeitende aller Institutionen» bezieht sich auf die Riickmeldungen der gesamthaft
3522 Befragten.

Quelle: Eigene Darstellung (Statistisches Amt des Kantons Ziirich, 2021, S. 16-23)

Die Ausziige aus dieser Personalbefragung lassen auf eine hohe Identifikation mit der Aufgabe,
jedoch weniger mit den Organisationen sowie den Arbeitgeberinnen und -gebern schliessen,
wobei die hohere Zufriedenheit von Mitarbeitenden kleinerer Organisationen auf eine stdrkere
Bindung und Identifikation hindeuten.

Wihrend die Zufriedenheit mit der Erbringung sinnvoller Aufgaben innerhalb der 36 befragten
Betriebe zwischen 78 % und 98 % variiert (Statistisches Amt des Kantons Ziirich, 2021, S. 76),
werden personenbezogene Faktoren wie <Anerkennung guter Leistungen» mit 39 % bis 68 %
(Statistisches Amt des Kantons Ziirich, 2021, S. 70) sowie der Gesundheitszustand mit 30 %
bis 75 % (Statistisches Amt des Kantons Ziirich, 2021, S. 58) durchschnittlich als geniigend
gewertet. Die Vernachldssigung des Faktors «Personal> spiegelt sich in der Zufriedenheit bzgl.
der Personalentwicklung: Der Mittelwert der Institutionen liegt hier bei 57 % (Statistisches Amt
des Kantons Ziirich, 2021, S. 46). Das Statistische Amt des Kantons Ziirich (2021, S. 5) merkt
an, dass hier «Handlungsbedarf» innerhalb der jeweiligen Institutionen bestehe.

Eine Studie zu Arbeitsklima in Wohneinrichtungen des Behindertenwesens in Deutschland
folgert, dass die Mitwirkungsmdglichkeiten in der Arbeitsgestaltung einen stirkeren Einfluss
auf die Personalzufriedenheit zu haben scheint als die Entlohnung (Habermann-Horstmeier &
Limbeck K., 2016, S.60). Die Untersuchung kommt zum Schluss, dass das erlebte
Arbeitsklima einen erheblichen Einfluss auf die Freude an ausgeiibten Tatigkeiten und auf die
Motivation der Fachkréfte hat. Ferner wirkt sich das Arbeitsklima indirekt auf die Gesundheit
aus. Diese wiederum wird durch Arbeitsfreude beeinflusst (Habermann-Horstmeier & Limbeck
K., 2016, S. 62).
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7.3.4 Personalgesundheit

Spezifische Daten zu Fehlzeiten sowie der Gesundheitssituation des Personals in
Handlungsfeldern des Sozialwesens bzw. speziell des stationdren Behindertenwesens liegen
nicht vor. Der Fachkrifte- und Laufbahnstudie von INSOS Schweiz zufolge gibt jede vierte
befragte Person im Handlungsfeld des Behindertenwesens an, sich psychisch oder physisch
belastet zu fithlen. Dies begriinden Betroffene mit unregelméssigen Arbeitszeiten, andauernder
Uberforderung  sowie den  komplexen  Arbeitssituationen. Dabei  steigt  das
Belastungsempfinden mit zunehmendem Alter (Baumgartner, 2020, S. 18).

Laut den Resultaten aus dem Fehlzeiten-Report 2014 (Meyer, Modde & Glushanok, 2014,
S.344) zihlen Berufe der Altenpflege zu den zehn Berufsgruppen mit der hdchsten
Fehlzeitenquote in Deutschland.?® Mit durchschnittlich 25.7 Arbeitsunfihigkeitstagen im Jahr
liegt der Wert dieser Personengruppe mehr als sieben Tage liber dem Bundesdurchschnitt von
18.5 Tagen. Prozentual auf die Jahresarbeitszeit gerechnet, zeigen Personen im Gesundheits-
und Sozialwesen entsprechend ihrer Bildungsstufe unterschiedliche Fehlzeiten. Personen ohne
Ausbildungsabschluss weisen eine Fehlzeit von 6.4 % (23.5 Tage) auf, mit
Ausbildungsabschluss sind es 5.5 % (20.1 Tage) und mit abgeschlossenem Bachelor-Studium
2.8 % (10.2 Tage) (Meyer et al., 2014, S. 403). Generell ist ein Anstieg an psychischen
Erkrankungen zu verzeichnen. So erhohten sich die Arbeitsunfdhigkeitstage aufgrund der
Diagnose «Burnout> zwischen 2004 und 2013 um das Elffache auf durchschnittlich 87.6 Tage
(Meyer et al., 2014, S.368). In Gesundheits- und Sozialberufen sind 14.0 % der
Arbeitsunfahigkeitstage psychischen Erkrankungen zuzuschreiben. Diese bilden nach Muskel-
und  Skeletterkrankungen  (20.1 %) die zweithdufigste Ursache, gefolgt von
Atemwegserkrankungen mit 13.7 % (Meyer et al., 2014, S. 407). In Berufen der Sozialarbeit
und Sozialpddagogik liegen die Ausfille durch psychische Erkrankungen bei 16.4 % und stehen
damit im Vergleich zu anderen Berufsgruppen der Dienstleistungsbranche hinter Berufen des
Dialogmarketings (17.7 %) am zweiter Stelle (Meyer et al., 2014, S. 408).

Die Studie «WeCare®™i"y befasst sich mit beruflicher Belastung und Burnout-Risiko von
Leitungs- und Fiihrungskréften in Werkstétten fiir Menschen mit Behinderung in Deutschland
(Schwangler et al., 2020). Von 396 befragten Fachpersonen betrachten sich 60.0 % als stark
burnoutgefdhrdet. 85.1 % geben eine hohe emotionale Arbeitsbelastung an, wobei 75.0 %
dusserst hohe Belastungen durch das Verbergen eigener Emotionen und das Zuriickstellen
eigener Bediirfnisse erleben. Einfluss trdgt dabei geringes Gemeinschaftsgefiihl (S. 366). Am
hiufigsten genannte Belastungsfaktoren sind «hohe physische Anforderungen, geringes
Gemeinschaftsgefiihl, hohes Mass an Entgrenzung, geringer Spielraum bei den Pausen sowie
geringe Vorhersehbarkeit der Arbeit» (Schwangler et al., 2020, S. 367). Die Forschenden
verweisen weiter auf den Zusammenhang zwischen fehlender Wertschdtzung von
Arbeitsleistung und hohem Burnout-Risiko. Die Studie von Habermann-Horstmeier und
Limbeck (2016, S. 53—56) belegt, dass ein Zusammenhang zwischen der Einschidtzung des

% Die Angaben beruhen auf Erhebungen der Krankenkasse AOK und bezieht sich auf die Daten derer

Mitglieder.
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personlichen Gesundheitszustandes und des erlebten Arbeitsklimas besteht und durch
Arbeitsbedingungen beeinflusst wird.

7.4 Sechstes Takeaway

Das Dilemma heutiger NPO zwischen Wirtschafts- und Sozialorientierung kann nicht einseitig
gelost werden, sondern bedarf der Synthese beider kontrér erscheinender Auftrags- und
Handlungslinien. Wéhrend Effizienz und Effektivitdt frither tabuisiert wurden, sind heute
betriebswirtschaftliche Kompetenzen und marktwirtschaftliches Denken relevant. Akteurinnen
und Akteure stark beziehungsorientierter Handlungsfelder, etwa aus dem stationdren
Behindertenwesen, entwickeln Widerstand, wenn sie aufgefordert werden, Lebensqualitéit und
soziale Beziehungen zu rationalisieren und wirtschaftlich messbar zu machen, verhalt sich dies
kontrovers zum sozialpolitischen Auftrag: der Forderung selbstbestimmter Lebensweise von
Menschen mit Behinderung. Dem relativ jungen Paradigmenwechsel ist es zudem geschuldet,
dass in historisch gewachsenen NPO die Professionalisierung des strategischen Managements
erst schwach entwickelt ist (Schneider, Minnig & Freiburghaus, 2007, S. 11—-12). Die NPO sind
gefordert, im Spannungsfeld sozialer Wertorientierung und 6konomischer Rationalitit neue
Kompetenzen zu erschliessen, 6konomisch tragfihige Angebotslosungen zu entwickeln und zu
einer zeitgerechten Haltung wie auch Identitdt zu finden.

Solange informale Prozesse formale Strukturen iiberlagern, d. h. Liicken im Personalbedarf
abfedern und formale Defizite verschleiern, bleiben Qualititseinbussen in der Begleitung von
Menschen mit Behinderung unerkannt bzw. aus 6konomischer Sicht unbeachtet.
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8 Synthese und Zwischenfazit

Als Abschluss des Theorieteils und zur Forschungsarbeit iiberleitend dient vorliegend eine
kurze Synthese. Der Themenkomplex ist gezeichnet von einer engen Verwobenheit und
Gleichzeitigkeit sich verandernder Prozesse und Strukturen — sowohl auf der Mikro-Ebene, das
Individuum betreffend, als auch auf Makro-Ebene, die gesellschaftliche und globale
Entwicklung betreffend. In diesem Spannungsfeld bewegen sich auf der Meso-Ebene
Organisationen, welche in ihrer Vermittlerrolle ebenso gefordert sind wie in ihrer
mehrdimensionalen Anpassungsarbeit.

8.1 Organisationen im Spannungsfeld des Wandels

Organisationen sind durch vielschichtige Anspruchshaltungen gefordert und streben, als
System betrachtet, nach Marktpositionierung und Zweckerfiillung. Dabei ergeben sich,
bezogen auf den Themenzuschnitt, die folgenden miteinander verschriankten
Herausforderungen und Dilemmata:

e Soziale vs. 6konomische Orientierung
Organisationen sind gefordert, bei stetiger und steigender Ressourcenoptimierung die
Qualitét ihrer Dienstleistungen hochzuhalten und ihre Wirkung zu belegen. Letzteres ist
in sozialen Organisationen schwach verankert, wéhrend eine starke soziale
Handlungsorientierung besteht, welche sich an den Bedarfslagen der Adressatinnen und
Adressaten orientiert. Die Produktqualitit hidngt von weichen Faktoren wie der
Kundenzufriedenheit und dem informalen, sozialen Engagement der Mitarbeitenden ab.

e Formale vs. informale Erwartungserwartungen

Die formal geregelten Anstellungsbedingungen erfassen nicht die betrieblich geforderte
bzw. die erforderliche Leistungserbringung der Akteurinnen und Akteure, was wiederum
die Attraktivitit des Arbeitsplatzes und somit die Personalbindung bzw. -loyalitit
schmélert und Machtverhiltnisse verdndert. Arbeit entwickelt sich dabei zum einseitigen
Tauschgeschift, in dem Loyalitidt und Engagement von den Mitarbeitenden gefordert,
jedoch seitens der Organisation nicht in Form attraktiver Leistungen aufgewogen werden
kann.

e Tertidrisierung vs. Praxisrealitit
Das Streben nach Tertidrbildung entwickelt sich kontrdr zur betrieblichen Realitit,
Personalstrukturen stdrker auf Lehrberufe umzubauen und giinstigere Arbeitskrifte
einzusetzen. Gleichzeitig bedeutet dies einen Mehrbedarf an Fiihrung, Begleitung und
Anleitung bei geschwichter Kompetenz des Personals, komplexe Aufgaben bewiltigen
zu konnen.
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Wertewandel vs. Institutionalisierung und Stabilisierung

Mit der sich wandelnden Wertorientierungen der Akteurinnen und Akteure geht ein
verdndertes Sinnerleben einher, was sich auf Handeln und Leistungsbereitschaft der
Akteurinnen und Akteure auswirkt. Durch rationalerer Zuginge zur Arbeitswelt werden
Organisationen mit hoheren Anspruchshaltungen konfrontiert, welche nicht mit
traditionellen, institutionalisierten Organisationsprozessen abzudecken sind.

Demographische Entwicklung vs. Werte- und Strukturerhalt

Die Aufrechterhaltung institutionalisierter Strukturen ist nur mdglich, solange
Akteurinnen und Akteure zu den Organisationsmitgliedern zéhlen, welche diese Werte
verkdrpern. Mit den bevorstehenden Generationenwechseln in Institutionen gewinnen
junge Generationen mehr Einfluss und beschleunigen aktiv wie passiv
Verianderungsprozesse, die es zu koordinieren gilt.

Beschleunigung vs. Blockade und Streben nach Werterhalt

Entsprechend der Handlungsausrichtung und der hierarchischen Positionierung der
jeweiligen Akteurinnen und Akteure konnen Entwicklungsbewegungen unterstiitzt oder
gehemmt werden. Zeigen Organisationsmitglieder in Schliisselpositionen geringe
Entwicklungsbereitschaft, konnen neue Ressourcen nicht als Chancen genutzt werden.
Stattdessen entwickeln sich destruktive Prozesse. Mdoglichkeiten ausserhalb des
subjektiven Realitdtserlebens und der eigenen Bewusstseinsgrenzen zu erkennen ist nicht
moglich, sodass Losungen jiingerer Generationen fiir Vertreterinnen und Vertreter dlterer
Kohorten nur begrenzt begreifbar und umsetzbar sind.

Schleichende vs. rapide Entwicklungen

Die unterschiedliche Temporalitét einzelner Entwicklungsstringe drangt zu kurzfristigen
Entscheidungen. Sie mindert die Kréifte und Ressourcen, welche fiir ldngerfristige
Strategien und tiefgriindigere Analysen aufgebracht werden miissten.

Arbeitsklima, Arbeitsfreude und Gesundheit

Die Wirkung eines positiven Arbeitsklimas auf die Arbeitsfreude und -motivation und
ferner auf die Gesundheit sei abschliessend erwidhnt. Attraktive Arbeitsbedingungen
stirken die Bindung sowie das Engagement der Mitarbeitenden und wirken positiv auf
ihre Gesundheit ebenso wie auf den betrieblichen Erfolg.
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8.2 Fazit zum aktuellen Forschungsstand und Betrachtung von
Forschungsliicken

Die in den vergangenen Kapiteln skizzierten Forschungslinien ndhern sich dem gewéhlten
Forschungsgegenstand aus verschiedenen Perspektiven an. Unter dem Vorbehalt,
entsprechende Quellen im Rahmen der Recherchearbeit iibersehen zu haben, resp. angesichts
begrenzter Zugangsmoglichkeiten zu spezifischem Datenmaterial ergeben sich anhand des
vorliegend erkannten aktuellen Forschungsstands folgende Forschungsliicken:

e Die Jugend-, Generationen- und Zukunftsforschung beschiftigt sich mit den Wert- und
Arbeitswertorientierungen Heranwachsender sowie deren Lebensweltorientierung als
auch deren subjektiv empfundenem Wohlbefinden. Die allgemein gelagerten Studien
bieten jedoch keinen Zuschnitt auf die Personengruppe in sozialen Berufen. Sie
ermoglichen durch die Alterslimitierung keine Vergleichbarkeit zu Einstellungen dlterer
Generationen zum selben Messzeitpunkt.

e Demographische Erhebungen stellen intergenerative Unterschiede dar. Bezogen auf die
Arbeitsmarktsituation sowie das Stress- und Gesundheitserleben liegen jedoch nur
geringe Angaben oder allgemeingiiltige Daten fiir grossgefasste Branchen vor, etwa fiir
den Dienstleistungsbereich.

e Das Studieninteresse sozialer Verbiande erkundet die Ausbildungssituation von
Lernenden im Ausbildungsberuf FABE sowie Griinde fiir die Abwanderung aus dem
Sozialbereich aus Perspektive der Arbeitnehmenden. Es dient unter anderem dazu,
Handlungsempfehlungen fiir die Organisationen bereitzustellen. Allerdings fehlt es
bislang an einer Erkundung der Wahrnehmung dieser Entwicklungen seitens der
Organisationen selbst und deren Handlungsbestrebungen.

Die nachfolgende empirische Arbeit versucht, den Fokus durch einen konkreten Zuschnitt auf
kiinftige Akteurinnen und Akteure der Sozialen Arbeit zu richten sowie deren Wertorientierung
und Wohlbefinden zu erkunden, wobei gleichzeitig Generationenunterschiede beleuchtet
werden. Ferner wird der Umgang von Institutionen der Sozialen Arbeit im Handlungsfeld des
stationdren Behindertenwesens mit den skizzierten Entwicklungen erforscht.
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Empirische Arbeit

Im Zentrum der vorliegenden empirischen Studie steht die Frage, mit welchem
Werteverstiandnis kiinftige Professionelle der Sozialen Arbeit der Arbeitswelt begegnen und —
zugeschnitten auf das Handlungsfeld des stationdren Behindertenwesens — welche
Wahrnehmung des sich dndernden Werteverstindnisses seitens der Organisationen besteht
bzw. wie diese hinsichtlich der Organisationsentwicklung wie auch des Personalmanagements
damit umgehen.

Dieser Komplexitit begegnet die gegenstidndliche Forschungsarbeit mit einer dualen
Ausrichtung: Sie erkundet die Wahrnehmungen von Studierenden und Auszubildenden
sozialpddagogischer Berufe als kiinftige Akteurinnen und Akteure sowie von Leitungs- und
Fihrungspersonen im stationdren Behindertenwesen als Vertreterinnen und Vertreter
organisationaler Struktur- und Strategiegestaltung. Die intergenerative Entwicklung
betrachtend, richtet sich das Hauptaugenmerk auf die Generation Z, welche kiinftig eine
stairkere Gewichtung in der Arbeitswelt haben und Organisationen massgeblich prigen wird.

Wihrend die Kapitel 9 und 10 den theoretischen Aufbau der Forschungsarbeit skizzieren,
bilden die Kapitel 11 und 12 die Ergebnisse ab, welche in Kapitel 13 zusammengefiihrt und im
Kontext der Organisationsgestaltung diskutiert werden.
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9 Studiendesign

Die folgende deskriptiv-explorativ angelegte Studie beinhaltet eine quantitative wie auch eine
qualitative Erhebung. Sie verfolgt eine dialektische Betrachtung des Spannungsfelds zwischen
kiinftigen Fachpersonen Sozialer Arbeit und arbeitgebenden Organisationen im Handlungsfeld
des stationdren Behindertenwesens in der Schweiz. Dabei dient die Erhebung von
Wertorientierungen, Einstellungen zur Arbeitswelt und gesundheitlicher Konstitution der
Auszubildenden bzw. Studierenden der Standortbestimmung, wihrend die Gespriache mit Fach-
und Fiihrungspersonen deren Wahrnehmung bzgl. junger Mitarbeitender wie auch
organisationaler Herausforderungen erkunden. Dies soll Einblicke in die organisationale
Strategiearbeit ermdglichen, an denen sich spétere Handlungsempfehlungen orientieren.

9.1 Zielsetzung und Zielerreichung

Die Zielsetzung des Forschungsvorhabens ist auf verschiedenen Ebenen verankert und ldsst
sich, wie Abbildung 13 zeigt, als Wirkungskette abbilden. Werden die Wertorientierungen
kiinftiger Arbeitnehmender als Input betrachtet und die Zweckorientierung verfolgt, auf Makro-
Ebene den gesellschaftlichen Auftrag Sozialer Arbeit zu erfiillen, auf Meso-Ebene als
Organisation marktfahig zu bestehen und auf Mikro-Ebene den individuellen Bedarfslagen der
Adressatinnen und Adressaten gerecht zu werden, aber auch die Handlungsmotivation und
Leistungsfahigkeit der Akteurinnen und Akteure zu erhalten, stellt sich folgende libergeordnete
Frage: Welche organisationalen Aktivitaten sind zielfithrend, um diesen Outcome zu erreichen
und im Sinne des Impacts die Profession Sozialer Arbeit durch praktische Arbeitsleistung im
Handlungsfeld zu stirken bzw. ihre Positionierung im sozialpolitischen Diskurs zu stiitzen?
Erkenntnisse liber den aktuellen Output auf Grundlage der deskriptiv-explorativ angelegten
Forschungsarbeit geben Aufschluss {iber Optimierungsmoglichkeiten im Bereich der
organisationalen Aktivititen, welche zur Stirkung des Outcomes beitragen konnen. Als
iterativer Prozess betrachtet, richtet sich das Forschungsinteresse darauf, eine
Momentaufnahme im Sinne einer Standortbestimmung zu erstellen, um Entwicklungen
anzuregen.
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Abbildung 13. Wirkungskette des Forschungsinteresses

Quelle: Eigene Darstellung

9.1.1

Ubergeordnetes Richtziel

Das grundlegende Forschungsinteresse ist von der Frage geleitet, wie sich die theoretisch

behandelten Entwicklungen und Prognosen gezielt in heutigen Berufsfeldern der Sozialen

Arbeit zeigen und wie sie sich kiinftig auswirken. Es ist das libergeordnete Ziel, Aussagen zu

einer hilfreichen Organisationsgestaltung treffen zu konnen und Praxisorganisationen des

stationdren Behindertenwesens Impulse zu bieten, welche bestenfalls auch in anderen

Handlungsfeldern der Sozialen Arbeit als Anregungen dienen koénnen.

9.1.2 Forschungsziele

Die Forschungsarbeit verfolgt drei Ziele:

1.

Es werden Erkenntnisse bzgl. der aktuellen Wertorientierungen kiinftiger Fachpersonen
der Sozialen Arbeit gewonnen und intergenerative Unterschiede aufgezeigt.

Dieses Wissen soll die Basis bilden, um das Ausmass des Wertewandels innerhalb der
Berufsgruppe Sozialer Arbeit zu belegen und deren Bedeutung fiir Organisationen der
Sozialen Arbeit abzuleiten. Diese Bestandsaufnahme ist nicht nur fiir das gewéhlte
Handlungsfeld dienlich,
aufschlussreich.

sondern auch fiir das Sozialwesen im Allgemeinen

Die Erkundung des Erlebens und Bewusstseins demographischer und wertbedingter
Verdnderungen in Organisationen des stationdren Behindertenwesens sowie der
Umgang mit Herausforderungen.

Ziel ist eine Standortbestimmung des aktuellen Umgangs mit dem sich abzeichnenden
Wandel in institutionalisierten Arbeitswelten. Es soll ergriindet werden, welche
stattfindet
Entwicklungen, Probleme, Chancen und Herausforderungen identifiziert werden und

Auseinandersetzung  innerhalb der Organisationen bzw. welche

mit welchen Losungsansidtzen diesen heute begegnet wird. Dabei wird iiber die
Aussagen von Fithrungs- und Fachpersonen versucht, Einblicke in formale und
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informale  Organisations- und Funktionsweisen zu erlangen, an denen
Organisationsstrukturen ausgerichtet werden. Dem systemtheoretischen Verstindnis
Luhmanns folgend,?’ ist eine direkte Operationalisierung mit Strukturen nicht méglich,
sondern kann nur tiber Akteurinnen und Akteure unter Bindung an deren funktionale
Systemzugehorigkeit erfolgen. Entsprechend schwingen auch hier als Nebeneffekte
personliche  Anschauungen mit, welche eine objektive Darlegung der
Strukturbeschaffenheit und organisationalen Ausrichtung verschleiern und gleichzeitig
die einzig wahrnehmbare Realitdt der Befragten abbilden.

3. Die Synthese beider Betrachtungslinien.

Anhand der gewonnenen Erkenntnisse, den erkannten Diskrepanzen, den
Spannungsfeldern und den (ungenutzten) Ressourcen werden evidenzbasierte
Mechanismen identifiziert, welche Organisationen als Impulse dienen kénnen, um ein
Wirkungsverstandnis dafiir zu entwickeln, welche Hebel geeignet sind, die
organisationale Resilienz zu stirken.

9.2 Fragestellung und Hypothesen

9.2.1 Forschungsfragen

Dem dualen Forschungsinteresse entsprechend, ist die Forschungsfrage in zwei Unterfragen
aufgegliedert, welchen mit unterschiedlicher Methodik begegnet wird. Die iibergeordnete
Forschungsfrage lautet:

Welche Entwicklungen sollten Organisationen des stationdren Behindertenwesens
anstreben, um fiir kiinftige Arbeitnehmende als attraktive Arbeitgebende zu gelten
und um als soziale Organisationen Idngerfristig auf dem Markt zu bestehen?

Hierzu werden folgende Unterfragen aufgeworfen:

1. Mit welchen Wertorientierungen und Erwartungshaltungen begegnen kiinftige
Fachpersonen der Sozialen Arbeit der Arbeitswelt?
Bestehen dahingehend signifikante Unterschiede zwischen den betrachteten Generationen?

Diese erste Frage bildet die Kernfrage der quantitativen Erhebung.

27 Luhmann (1997) betont die operative Geschlossenheit von Systemen und unterscheidet, psychische,

biologische und soziale Systeme, welche durch spezifische Medien operieren und sich reproduzieren. So
bilden simtliche Ubersetzungsversuche interpretative Deutungen. Sie vermdgen es jedoch nicht, die Realitit
eines anderen Systems abzubilden. Bewusstsein kann nicht in Sprache wiedergegeben werden ebenso wie
Sprache nicht in Zellteilung iibersetzt werden kann und umgekehrt (S. 28).
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2. Welche Massnahmen konnen Institutionen des stationidren Behindertenwesens im Rahmen
der Organisations- und Personalentwicklung sowie unter Beriicksichtigung limitierter
Mittel ergreifen, um eine stabile Personalbindung bei jiingeren Arbeitnehmenden zu
erzielen, sie in ihren Ressourcen und ihrer Handlungsfihigkeit zu stirken und sie zu
entwickeln? Mit welchen Massnahmen kann es gelingen, Funktionalitit, Stabilitit,
Leistungsqualitdt und Erfolg der Organisationen nachhaltig zu sichern?

Die daraus abgeleiteten Kernfragen der qualitativen Erhebung lauten indes:

2.1. Wie nehmen Fach- und Fiihrungsverantwortliche in Institutionen des stationdren
Behindertenwesens den Generationenwandel im Betrieb wahr?

2.2. Mit welchen Herausforderungen sehen sie sich diesbeziiglich heute und kiinftig
konfrontiert?

2.3. Welches Verstindnis besteht bei Personalverantwortlichen bzgl. der Arbeits-,
Erwartungs- und Wertehaltungen junger Arbeitnehmender bzw. mit welchen
Strategien und sozialen Praktiken begegnen sie diesen Entwicklungen?

2.4. Welcher  Stellenwert  wird der  Organisationsentwicklung und  dem
Personalmanagement in der Institution beigemessen?

2.5. Wie wird das betriebliche Gesundheits- und Bildungsmanagement in der Institution
gestaltet?

9.2.2 Hypothesen und Leitfragen

Aufgrund der deskriptiv-explorativen Ausrichtung werden nur wenige theoriegeleitete
Hypothesen gebildet. Der Schwerpunkt soll vielmehr auf der Erkundung des Datenmaterials
liegen. Die Hypothesen sind daher eher als untersuchungsleitende Annahmen zu betrachten, die
im Rahmen der Untersuchung nicht vollumfinglich statistisch belegbar sind.?®

Annahme 1: Vertreterinnen und Vertreter der Generation Z unterscheiden sich in ihrer
Wertorientierung signifikant von dlteren Generationen.

Hypothese 1: Generation Z weist eine stirkere rationale Orientierung auf als éltere
Generationen. Im Sinne einer Kosten-Nutzen-Rechnung beschrinken
Betreffende ihre Leistung anhand formaler Vorgaben, wihrend iltere
Generationen eher die Bereitschaft zu freiwilliger Mehrleistung zeigen.

Hypothese 2: Soziale Beziehungen werden von der Generation Z hdher gewichtet als von
dlteren Generationen. Die eigene personliche soziale Eingebundenheit und
Sicherheit sind fiir sie von hoherer Bedeutung.

28 Diese Erkenntnis entspringt dem iterativen Forschungsprozess, und ist dem Umstand der Zeitlimitierung

geschuldet. So wire eine zielgerichtete Prizisierung des quantitativen Instrumentariums erforderlich, um
aussagekriftige Erkenntnisse statistischer Giite gewinnen zu kénnen. Im Rahmen der vorliegenden Master-
Thesis scheint die Untersuchung ausreichend aussagekraftig, um Wandelbewegungen abzubilden, wenngleich
korrelative Schliisse auf Kausalzusammenhéinge unzuldssig erscheinen.
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Annahme 2: Generation Z misst dem Berufsleben einen deutlich geringeren Stellenwert bei als
dltere Generationen.

Hypothese 3: Generation Z weist ein geringeres Mass an Bindung und Loyalitdt gegeniiber
Arbeitgebenden auf als dltere Generationen.

Hypothese 4: Generation Z gewichtet hedonistische Werte, ihre Freizeit und ihr Privatleben
starker als dltere Generationen.

Hypothese 5: Generation Z setzt stirker auf eine klare Trennung von Berufs- und
Privatleben als éltere Generationen.

Annahme 3: Generation Z weist eine geringere Belastbarkeit auf als dltere Generationen.

Hypothese 6: Generation Z weist eine geringere Resilienz auf als dltere Generationen.

Hypothese 7: Durch die fehlende Konfrontation mit Konflikten wahrend ihrer Kindheit und
Jugend fehlt es ihr an Bewiltigungsstrategien, was ein erhohtes Stresserleben
vermuten ldsst. Die Stressbelastung wird von der Generation Z stirker
wahrgenommen als von élteren Generationen.

Die Hypothesen werden bewusst allgemein gefasst, da sie vorrangig als Orientierungspunkte
zu betrachten sind. Differenziertere Vorannahmen scheinen hinsichtlich der explorativen
Studienausrichtung wenig zielfithrend.

Mit folgenden Leitfragen werden die Organisationen des stationdren Behindertenwesens
weiterflihrend erkundet:

e Bestehen Unterschiede zwischen kleineren und grosseren Organisationen hinsichtlich
ithrer Haltung bzgl. der sich wandelnden Anforderungen?
o Lésst sich anhand der Betriebsgrosse ein Zusammenhang herstellen, ob
Organisationen eher nach Strukturerhalt oder Innovation streben?
o Lassen sich Unterschiede bzgl. der konkreten Strategiearbeit mit der
Institutionsgrosse in Verbindung bringen?

Es wird angenommen, dass sich Organisationen unterschiedlicher Grdsse in ihren
Denklinien, ihren Kommunikations- und Entscheidungswegen, ihrer Agilitit sowie
ithrer strategischen Orientierung unterscheiden.

e Inwiefern werden Verdnderungen dem generativen Wandel zugeschrieben und welche
Vergleiche zu fritheren Generationen werden gezogen?

9.3 Studiendesign

Mit dem Mixed-Methods-Design (siche Abbildung 14) begegnet die vorliegende Studie der
Fragestellung multiperspektivisch. Dies scheint erforderlich und hilfreich, um die Komplexitét
und Dynamik systemischer Prozesse annéhernd abbilden zu kdnnen. Geleitet vom Modell der
Strukturationstheorie wird einerseits die Perspektive junger und kiinftiger Arbeitnehmender
deskriptiv erfasst. Andererseits wird die Position der Organisationen, vertreten durch Personal-
und Fiihrungsverantwortliche, beriicksichtigt und explorativ erkundet. Ferner wird die
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Rekursivitit der systemischen Zusammenhinge durch wissenschaftsgestiitzte, theoretische
Zuginge untermauert und induktiv erkldrt. So konnen Anspruchshaltungen und
Wertorientierungen der Handelnden mit betrieblichen Erwartungen, Herausforderungen und
strategischen Entwicklungen verkniipft werden und ein Ausblick auf den Entwicklungsbedarf
sozialer Institutionen erfolgen — stets den Impact vor Augen haltend, die Professionalitdt
Sozialer Arbeit in der Praxis zu stabilisieren und deren Qualitdt zu sichern.

Perspektive:
Akteurinnen und Quantitativ
Akteure _/ Online-Befragung
kunftiger Fachpersonen C Perspekive: N\
u Organisationen J HR
Tertidrstufe Sekundérstufe - Qtua_lltiltlvl Evidenzbasierter
- xperteninterviews : y
Bachelor- ) So_aal— Fachpersonen it Leiti d F?h B Erkenntnisgewinn
Studiorende Soziale | p4dagoginnen und Betreuung (EF2) mit Leitungs- und Fiihrungspersonen in Institutionen
Arbeit (FH) -pédagogen (HF) fiir Menschen mit Beeintrachtigung
" Betriebliches Betriebliches ‘
Einstellung zu Beruf Gzii‘:s;;l Personal- Gesundheits- Bildungs-
Wertorientierungen und Arbeit, g management management management
Erwartungen Wohlbefinden und
Zufriedehneit Prognosen und
Wahrhehmung Aktuelle betriebliche Klnftiger Handlungs-
junger/kiinftiger Herausforderungen organisationaler empfeh\ungen
Fachpersonen und Strategien Entwicklungsbedarf
Bedeutung fiir die
Profession Sozialer
Perspektive: Arbeit
Theorie und
Wissenschaft Theoretische Beziige, wissenschaftliche und konzeptionelle Zugange,
aktueller Forschungsstand

Abbildung 14. Studiendesign

Quelle: Eigene Darstellung

Beide empirische Arbeiten wurden zeitgleich entwickelt und umgesetzt.? An der quantitativen
Befragung nahmen vom 26. April bis zum 30. Juni 2021 im Ganzen 502 Auszubildende und
Studierende aus Bildungseinrichtungen der Deutschschweiz teil. Die sieben Interviews in vier
unterschiedlich grossen Institutionen wurden zwischen 21. April und 22. Juni 2021 gefiihrt. Sie
wihrten zwischen 35 und 65 Minuten. Zur besseren Gegeniiberstellung wurden Institutionen
im Kanton Ziirich gewihlt. Abbildung 15 zeigt die Spannweite der Untersuchung.

?  Die Gleichzeitigkeit ist der zeitlichen Limitation im Rahmen der Erarbeitung der Master-Thesis geschuldet.

Fiir die Préazisierung der Datenerhebung und des Erkenntnisgewinns wire ein iterativer Prozess erforderlich,
um, entsprechend der systemischen Rekursivitit, aus den gewonnenen Perspektiven vertiefende und
weiterfithrende Fragestellungen zu entwickeln. Neben der aktuellen Limitation liegt hier das Potential fiir
weiterfilhrende, autbauende Untersuchungen.
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Abbildung 15. Sampling. Schemenhafte Darstellung

Anmerkung: GL: Geschéftsleitung; BGM: Betriebliches Gesundheitsmanagement; HR: Human
Resources/Personalabteilung; FH: Fachhochschule; HF: Ho6here Fachschule; EFZ:
Eidgendssisches Flihrungszeugnis; Stv.: Stellvertretende/-r.

Institutionen sind entsprechend ihrer unterschiedlichen Betriebsgrosse visualisiert

Quelle: Eigene Darstellung
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Bei der Wahl des Samples waren folgende Kriterien leitend:

1. Die quantitative Studie soll objektiv die klassischen Berufsbilder abbilden, welche zur
Erbringung des Kernauftrags — der Begleitung von Menschen mit Behinderung in
stationdren Handlungsfeldern — relevant sind. Tabelle 4 zeigt die beriicksichtigten
Bildungsstufen und Berufsbilder.*°

Tabelle 4. Zentrale Berufsbilder des stationdren Behindertenwesens nach
Bildungsstufe

Bildungsstufe Abschluss Berufsbild

Sekundarstufe Il Eidgenossisches Fachperson Betreuung

Berufliche Grundbildung Fahigkeitszeugnis (EFZ) (FABE)

Tertiarstufe B Diplom Sozialpddagogik Sozialpddagoginnen und

Hohere Berufsbildung hoherer Fachschulen (HF) -padagogen (HF)

Tertidrstufe A Fachhochschulabschluss Sozialpdadagoginnen und

Hochschulbildung Soziale Arbeit (FH) -padagogen (FH)
Bachelor Sozialarbeiter*innen (FH)

Quelle: Eigene Darstellung (Keller, 2018, S. 10-14)

2. Die qualitative Studie soll die Perspektiven verschiedener Ausbildungsbetriebe mit
unterschiedlicher Grosse abbilden. Damit wird versucht, die Breite der
Institutionslandschaft zu erfassen und gegebenenfalls Unterschiede in der formalen wie
auch der informalen Prozessgestaltung sichtbar zu machen.

3. Durch die Befragung von Fiihrungspersonen und Fachverantwortlichen
unterschiedlicher Funktionen werden verschiedene lokale Rationalititen innerhalb der
Organisationen einbezogen. Auf operativer Ebene wurden Fiihrungspersonen der

Wohn- und Tagesstitten-Bereiche ausgewihlt.’!

Das Hauptaugenmerk — die soziodemographische Entwicklung und der damit einhergehende

soziale Wandel in der Arbeitswelt — orientiert sich bei der Auswertung an den nachfolgend

aufgefiihrten Dimensionen.

30

31

Nicht berticksichtigt werden Ausbildungen mit eidgendssischem Berufsattest (EBA), da sich diese in der
Berufslandschaft stationdrer Handlungsfelder des Behindertenwesens institutionsabhéngig finden. Ebenso
wird auf Tertidrstufe A der Masterabschluss in Sozialer Arbeit nicht beriicksichtigt. Dieser wird als Aufbau
bestehender Berufsreife betrachtet.

Hier findet eine bewusste Abgrenzung zum Arbeitsbereich statt. Einerseits richtet sich dessen Angebot
institutionsabhédngig an Menschen mit Beeintrdchtigung, die in der Institution oder ausserhalb leben. Der
Kernauftrag ist zudem produktionsorientiert anders gelagert als dies in Wohn- und Tagesstétten-Bereichen der
Fall ist.
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Handelnde: Akteurinnen und Akteure unterschiedlicher Generationen

Durch die quantitativ erhobenen Daten ist es moglich, Personen einer berufsbezogen
dhnlichen Lebenssituation (alle in Ausbildung) anhand ihrer Generationenzugehdorigkeit
zu vergleichen. Den Fokus auf die Generation Z als kiinftige Generation von
Arbeitnehmerinnen und -nehmern gerichtet, lassen sich  strukturierende
Handlungsrichtungen ableiten.

Raum: Organisation — Handlungsraum und Strukturebene

Die gegenwirtige Ausrichtung der Organisationen, ihre Wahrnehmung von
Verianderungen und ihr Umgang mit herausfordernden, systemverdndernden sozialen
Praktiken ihrer Akteurinnen und Akteure lassen institutionalisierte Werte erkennen. Sie
verdeutlichen tiberdies Entwicklungs- sowie Stabilisierungstendenzen, welche mit dem
Zeitgeist gehen oder an bestehenden Routinen festhalten.

Zeitkontext — Heute von gestern fiir morgen lernen

Basierend auf den Aussagen der Interviewten werden Vergleiche zwischen fritheren mit
gegenwirtigen Arbeitseinstellungen und -kontexten beriicksichtigt. Dabei unterliegen
Handlungserwartungen, Wertorientierungen und -zuschreibungen der Historizitét des
Systems. Diese begiinstigen so das Verstindnis {iber die Art und Weise, wie sich soziale
Praktiken, eingebunden in die Rekursivitdt von Struktur und Handlung, ausgebildet
haben und welches Systemverstindnis seitens der Organisationen handlungsleitend ist.
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10 Methodik

10.1 Quantitative Studie

Die quantitative Untersuchung gestaltet sich deskriptiv-explorativ. Sie erkundet die
Selbstwahrnehmung von Auszubildenden und Studierenden sozialer Berufe bzgl. ihrer
Wertorientierungen, Arbeitseinstellungen und -erwartungen sowie ihres Resilienzerlebens,
ihrer Gesundheit und ihrer Lebenszufriedenheit.

10.1.1 Stichprobe

Die Online-Befragung richtete sich an Auszubildende und Studierende der in Tabelle 4
aufgefithrten sozialen Berufe, denen in der stationidren Basisarbeit mit Menschen mit
Beeintrachtigung besondere Bedeutung zukommt. Hierzu zdhlen Profile, welche sich auf
Begleitungs- und Betreuungsaufgaben in sozialagogischen Handlungsfeldern fokussieren.
Hinsichtlich der Zukunftsorientierung des Themas wurden bewusst kiinftige Fachpersonen
ausgewdhlt, um neue bzw. weniger institutionalisierte oder routinierte Zugédnge und somit
freiere Betrachtungen bzgl. der Arbeitswelterwartungen zu ermdglichen.

Um Zugang zu dieser Zielgruppe zu erlangen, wurden 21 Bildungseinrichtungen in der
Deutschschweiz via E-Mail kontaktiert.*> Von diesen Schulen unterstiitzten 38.1 % die
Forschungsarbeit und leiteten den Link zur Online-Befragung an ihre Schiilerinnen und Schiiler
bzw. an ihre Studierenden weiter (siehe Tabelle 5). Auf der Stufe der hoheren Fachschule wurde
zudem ein Zugang zur Ausbildungsrichtung <«Kindererziechung> ermoglicht, welcher
weiterfiihrend mitberiicksichtigt wird.

Tabelle 5. Feldzugang quantitative Erhebung
Bildungsstufe Bildungseinrichtungen Ausbildungsprofil Angefragt Mitwirkung
Sekundarstufe Il Berufsfachschule Fachperson Betreuung
(EFZ) (Profile: Kinderbetreuung, 9 4 (44.4 %)
Behindertenbetreuung)

Tertidrstufe B Hohere Fachschule Sozialpadagogik,

2 39
(HF) Kindererziehung 6 (33.3 %)
Tertidrstufe A Fachhochschule Bachelorstudiengang

2 39
(FH) Soziale Arbeit 6 (33.3 %)
Gesamt 21 8(38.1 %)

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

32 Die Auswahl wurde gemiiss der aufgelisteten Ausbildungsanbieterinnen und -anbieter der des Onlineportals

www.berufsberatung.ch getroffen. Beriicksichtig wurden alle staatlichen Einrichtungen im deutschsprachigen
Raum.
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Berticksichtigt wurden die Daten von 502 Probandinnen und Probanden, welche die Befragung
reguldr abschlossen. Wie Tabelle 6 zeigt, befinden sich darunter 80.1 % Frauen und 17.3 %
Minner; 1.6 % der Befragten geben als Geschlechtsorientierung «divers» an. Dies entspricht
anndhernd der Beschéftigungsstruktur des sozialen Berufsfeldes. Laut den Angaben des IWSB
(2016, S. iv) liegt der Frauenanteil hier bei 81 %. Die gewonnene Zufallsstichprobe kann mit
Blick auf diese dhnlich gelagerte Verteilung der Grundgesamtheit und beruhend auf der
Stichprobengrdsse als reprdsentativ erachtet werden (Blanz, 2015, S. 52).

Tabelle 6. Stichprobe. Gesamthaft nach Bildungsstufe, Geschlecht und Generation
Geschlecht Generation Gesamt
weiblich  mannlich  divers X Y Z
EFZ n 109 16 4 0 3 126 129
% von BS 84.5% 124 % 3.1% 00% 23% 97.7% 100.0 %
% von Generationen 00% 15% 51.2% 26.6 %
% von N1 =489 22.3% 3.3% 0.8% 00% 06% 258% 26.4 %
HF n 129 31 2 25 98 39 162
% von BS 79.6 % 191 % 1.2% 154% 605% 24.1% 100.0 %
% von Generationen 61.0% 485% 159% 33.1%
% von N1 =489 26.4% 6.3% 0.4% 51% 200% 8.0% 33.1%
FH n 158 38 2 16 101 81 198
% von BS 79.8 % 19.2 % 1.0% 81% 51.0% 40.9% 100.0 %
% von Generationen 39.0% 50% 329% 40.5 %
% von N1 =489 32.3% 7.8% 0.4% 39.0% 50.0% 329% 40.5 %
Gesamt N1 396 87 8 41 202 246 489
% von N1 =489 80.0 % 173 % 1.6 % 84% 413% 50.3% 100.0 %
Fehlend n 11 2 3 5 5 13
Gesamt N2 407 87 8 44 207 251 502
% von N2 = 502 80.1 % 173 % 1.6 % 88% 41.2% 50.0% 100.0 %

Anmerkung: Nai: den BS zuordenbare Geschlechter- und Generationenverteilung
N2: Geschlechter- und Generationenanteile der Gesamtstichprobe
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Die Geschlechterverteilung innerhalb der drei gewéhlten Bildungsstufen zeigen unter
Berticksichtigung der Altersverteilung Tabelle 6 und Tabelle 7. Eine berufliche Erstausbildung
auf EFZ-Niveau verfolgen vorrangig Schulabgingerinnen und -abgénger nach der
obligatorischen Schulzeit. Dies spiegelt sich in der Stichprobe wider: 97.7 % der
Teilnehmenden dieses Berufsbildes gehdren der Generation Z an, wihrend die Generation X
nicht vertreten ist.>

33 Die Daten spiegeln, dass der Fragebogen Personen der verkiirzten Ausbildung zur Fachperson Betreuung nicht
erreicht hat. Mit der Fokussierung auf Berufseinsteigerinnen und -einsteiger und junge sowie kiinftige
Arbeitnehmende, welche im Anschreiben an die Schulen betont wurde, liegt die Vermutung nahe, dass die
Befragung nicht an Klassen der verkiirzten FABE-Ausbildung im Erwachsenenbereich weitergeleitet wurde.
Es ist daher hervorzuheben, dass dieses Berufsbild, wie die Zahlen spiegeln nicht nur von Schiilerinnen und
Schiilern nach Beendigung der obligatorischen Schulzeit gewihlt wird, sondern ebenso von Erwachsenen,
welche sich beruflich umorientieren. Konkrete Zahlen zur Verhéltnismissigkeit beider Ausbildungslinien
liegen nicht vor.
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Tabelle 7. Stichprobe. Intragenerative Darstellung nach Geschlecht und Bildungsstufe
Generation
X* Y z
(1965-1979) (1980-1994) (1995-2010)
Bildungsstufe (BS) weiblich  mannlich weiblich  mannlich  divers weiblich mannlich  divers
EEZ n 0 0 1 2 0 108 14 4
% von BS 0.0% 0.0% 333% 66.7 % 0.0% 85.7 % 11.1% 3.2%
HE n 21 4 72 24 2 36 3 0
% von BS 84.0 % 16.0 % 73.5% 24.5% 2.0% 92.3% 7.7 % 0.0%
FH n 13 3 74 25 2 71 10 0
% von BS 81.3% 18.8 % 73.3% 24.8 % 2.0% 87.7% 123 % 0.0%
n 34 7 147 51 4 215 27 4
Gesamt o onBS  829% 171%  728% 252%  2.0% 87.4% 11.0%  16%

Anmerkung: Alters- und Geschlechterverteilung nach Bildungsstufe (in %)
* Keine Angaben zur Dimension «divers> vorhanden
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

10.1.2 Methodisches Vorgehen

Der Fragebogen wurde im Rahmen des Moduls «Werkraum Forschung» entwickelt** und

entlang folgender Themenkomplexe konstruiert:

Allgemeine Wertorientierung
Lebenszufriedenheit

Arbeitswerte und Arbeitsplatzattraktivitét
Work-Life-Balance

Gesundheit, Resilienz und Stresserleben

Al

Auf die Erfiillung der Giitekriterien (Blanz, 2015, S.254-255) abzielend, basiert der
Fragebogen weitestgehend auf etablierten Messinstrumenten und orientiert sich an dhnlich
angelegten Studien, welche auf die gesamtgesellschaftliche Entwicklung abstellen (sieche
Anhang B.1, Tabelle B.1). Die Messinstrumente finden ihre Grundlage in den eingangs
beschriebenen Theorien.>> Dieses Vorgehen stabilisiert, ebenso wie die Generierung der
Stichprobe, die Objektivitit und die Validitdt der Messergebnisse. Es zielt auf eine stabile
Reliabilitidt ab. Angaben zur konkreten Anwendung einzelner Messinstrumente werden im
Rahmen der Operationalisierung erldutert.

3% Der Werkraum Forschung wurde zur Entwicklung des in Anhang B.2 angefiihrten Fragebogens genutzt.
Inhaltlich wurde die Wertorientierung von Bachelorstudierenden der Ziircher Hochschule fiir Angewandte
Wissenschaften denen einer vergleichbaren Gruppe aus der Gesamtgesellschaft gegeniibergestellt. Letztere
Daten entstammen der Shell Jugendstudie 2019 (Albert, M. et al., 2019). Durch diesen spezifischen Zuschnitt
und die andersgelagerte Fragestellung besteht — wenn nicht ausdriicklich referenziert — keine erneute
Verwendung der im Werkraum gewonnenen Resultate.

35 Siehe hierzu die Wertetypenbildung nach Schwartz und Bilsky (Kapitel 3.1.2) sowie die Dimensionen der
Arbeitswerte nach Rosenberg (Kapitel 3.1.3).
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10.2 Qualitative Erhebung

Die qualitative Befragung richtet sich an Expertinnen und Experten aus der Praxis, welche eine
betriebliche, d. h. strukturbezogene, Perspektive einbringen und aus der Fremdwahrnehmung
heraus Verdnderungen in der Personalarbeit beschreiben.

10.2.1 Stichprobe

Bei der Wahl der Interviewten wurde neben unterschiedlichen Perspektiven auch die
Organisationsgrosse  beriicksichtigt. Zu den Befragten zdhlen Fiihrungspersonen aus
Wohnbereich und Tagesstitte sowie Fachverantwortliche aus den Bereichen Human
Resources, <betriebliche Bildung> sowie <betriebliches Gesundheitsmanagementy. Der Kontakt
zu den spéteren Interviewten wurde telefonisch, via E-Mail oder {iber das soziale Netzwerk
«<LinkedIn» hergestellt. Die personliche berufliche Positionierung der Autorin diente gleichsam
als (Tiir6ffner> zu anderen Institutionen im Handlungsfeld. Dies erwies sich zudem als hilfreich,
um die angefragten Personen fiir ein Interview gewinnen und sie vom Nutzen des
Forschungsvorhabens iiberzeugen zu kdnnen.

Die erforderliche Offenheit und kritische Auseinandersetzung mit den jeweiligen
Arbeitgebenden bedingt die Anonymisierung sowohl der Gesprichspartnerinnen und -partner
als auch der jeweiligen Institutionen (Schnell & Dunger, 2018, S.38-39). Entsprechend
zurlickhaltend werden die Informationen in Tabelle 8 dargestellt.

Tabelle 8. Interviewpartnerinnen und -partner
Interviewnummer Dauer der Mitglied der
(Altersgruppe) Aufzeichnung Funktion Geschéftsleitung Organisationsgrosse
Interview 1 (<45) 1:04:39 primar Fihrung Ja < 80 Mitarbeitende
Interview 2 (>55) 1:05:41 primar Fihrung Ja 80-150
Interview 3 (45-55) 0:48:59 primar Fihrung Ja Mitarbeitende
Interview 4 (<45) 0:47:12 Flhrung und Nein 151-300
Interview5  (>55) 0:37:28 Fachverantwortung Ja Mitarbeitende
Interview 6 (45-55) 1:03:52 primar Fihrung Ja > 300
Interview 7 (<45) 0:53:46 Fachverantwortung  Nein Mitarbeitende

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Die Experteninterviews fanden vor Ort in den Institutionen statt. Sie wurden als
Audioaufzeichnung dokumentiert und spéter transkribiert. Die Aussagen werden vorliegend
anonymisiert und anhand der Interviewnummern zitiert.
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Die Interviews wurden leitfadengestiitzt und teilstrukturiert umgesetzt. Ausgehend von der

Diversitét der Funktionen der Gespréachspartnerinnen und -partner wurde auf einen klassischen

Leitfaden verzichtet. Vielmehr wurde das Themenfeld schematisch aufgespannt und den

Zugéngen entsprechend richtungsabhéngig stirker gewichtet bzw. vertieft. Die Grundlage fiir

dieses

personenorientierte  Vorgehen bilden Fragetechniken der

l6sungsorientierten

Gespréchsfiihrung. Wie Abbildung 16 zeigt, rahmen drei Themenkomplexe die Interviews ein.

Sie zielen einerseits auf die Wahrnehmung junger Arbeitnehmender im Vergleich zu dlteren

Kohorten ab und beleuchten andererseits organisationale Spannungsfelder wie auch

Entwicklungen, welche gegenwirtig erlebt werden und kiinftigen Handlungsbedarf erfordern.
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Methodik

Zur Datenaufbereitung wurden die Audiodateien wortlich und einfachen Transkriptionsregeln
(siche Anhang B.3) folgend unter Einsatz der Software <MaxQDA) erfasst. Somit wurden
neben den inhaltlichen Ausserungen lediglich prignante Betonungen, Lautiusserungen wie
Lachen oder Seufzen und ldngere Pausen hervorgehoben. Dialektsprache wurde weitestgehend
wortlich ins Hochdeutsche iibersetzt (Kuckartz, 2010, S. 45, 2018, S. 167). Angaben, welche
einen Riickschluss auf die eigene Person oder Organisation erlauben, wurden anonymisiert. Bei
einer solchen Auswertung stehen verbalisierte Aussagen im Vordergrund, weshalb eine
Transkription hoherer Genauigkeit weitestgehend vernachléssigt wurde.

Die Datenauswertung erfolgt anhand der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse nach
Kuckartz (2018) und wird gleichfalls mit MaxQDA umgesetzt. Ein Vorteil dieser Methode liegt
in der sowohl deduktiven, theoriegeleiteten als auch induktiv-explorativen Kategorienbildung
(Kuckartz, 2018, S. 97). Durch die computergestiitzte Verarbeitung qualitativer Daten wird ein
iteratives, systematisches Vorgehen erleichtert (Kuckartz, 2010, S. 14). Wéhrend sich die
qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring vorrangig auf die Bildung von Kategorien beschriankt
bzw. deren kumulatives Vorkommen erfasst und interpretiert, ldsst der erweiterte,
computergestiitzte Ansatz nach Kuckartz eine stirker hermeneutische Orientierung zu und
ermoOglicht zudem eine fallorientierte Auswertung (Kuckartz, 2018, S. 6). Damit konnen
sowohl Themenschwerpunkte falliibergreifend beschrieben als auch die thematische
Gewichtung innerhalb der einzelnen Fille explorativ betrachtet werden. Das facettenreiche
Material betrachtend, erscheint dies als geeignete Methode, um etwaige Unterschiede zwischen
den Personen wie auch Institutionen sichtbar zu machen und Themenschwerpunkte
fallbezogen, aber auch im Querschnitt zu betrachten. Um eine Gegeniiberstellung mit der
quantitativen Teilstudie zu ermdglichen, orientieren sich die deduktiv gewéhlten Kategorien
zur Wertorientierung der Akteurinnen und Akteure an den dort geformten Kategorien, welche
wiederum theoriegestiitzt und an etablierten Studien orientiert gebildet wurden. Im Kontext der
Organisationsbetrachtung wird eine deduktive Kategorisierung anhand der in den Unterkapiteln
6.3 und 6.4 skizzierten Elemente vorgenommen bzw. durch induktive Subkategorien entlang
der Interviewinhalte erginzt, sodass sich das Code-System (siche Anhang D) in iterativen
Schleifen deduktiv-induktiv entwickelt.
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11 Operationalisierung und Auswertung zur quantitativen Studie

Mit dem Blick auf kiinftige demographische Entwicklungen erkundet die quantitative Erhebung
intergenerative Unterschiede und begegnet der Frage, inwiefern sich die Generation Z in ihren
Wertorientierungen, Einstellungen und Einschitzungen von élteren Generationen
unterscheidet. Die iterative Datenerkundung macht es erforderlich, bereits im Kapitel der
Operationalisierung  Interpretationen einfliessen zu lassen, an welchen weitere
Datenauswertungen ankniipfen.

11.1 Wertorientierung

11.1.1 Allgemeine Wertorientierung

Neben der altersunabhingigen Betrachtung allgemeiner Wertorientierungen kiinftiger
Fachpersonen der Sozialen Arbeit werden auch intergenerative Verdnderungen erkundet. Als
Grundlage der Untersuchung dient das Speyerer Werteinventar (Schneekloth, 2019,
S. 103—105), welches allgemeine Wertorientierungen anhand von 25 Items auf einer Skala von

1 (unwichtig) bis 7 (absolut wichtig) erfragt.’

Abbildung 17 zeigt die Rangordnung
unterschiedlicher Wertorientierungen im Generationenvergleich sowie deren Verschiebung,

gemessen anhand arithmetischer Mittelwerte.?’

Freundschaft und Partnerschaft sind generationeniibergreifend innerhalb der drei hochsten
Rénge zu finden, was auf die hohe Bedeutung selbstgewihlter sozialer Beziehungen hinweist.
Familidre Bindung liegt bei den Generationen X (GenX) und Z (GenZ) innerhalb der hochsten
fiinf Rénge, bei der Generation Y (GenY) hingegen auf dem achten Rang. Werden lineare
intergenerative Entwicklungen betrachtet, zeigt sich der starkste Riickgang um sechs Rénge in
der Bedeutung einer unabhédngigen Lebensfiihrung. Die Wichtigkeit dessen, von anderen
Menschen unabhingig zu sein, liegt bei der Generation X auf Rang 8, bei der Generation Y auf
Rang 12 und bei der GenerationZ auf Rang 14. Um fiinf Rénge verliert die
Eigenverantwortlichkeit bei der Generation Z an Bedeutung, ausgehend von der Hochstwertung
der Generation X auf dem ersten Rang. Die gesundheitsbewusste Lebensfithrung verzeichnet
einen Riickgang um vier Ringe.

36 Das Instrument wurde um die Items «Zeit fiir mich selbst haben», «Korperlich fit sein, viel Sport treiben»,

«Meine Vorstellungen vom Leben verwirklichen konnen» und «Eine gute Ausbildung haben» der McDonalds
Ausbildungsstudie 2019 (Institut fiir Demoskopie Allensbach, 2019, S. 15) ergénzt.
37 Die Rangierung innerhalb der jeweiligen Generation gibt keine Auskunft iiber Ausprigungen den jeweiligen
Items. So bedeutet eine Rangverschiebung nicht zwingend eine Wertsteigerung oder -senkung, sondern
verweist lediglich darauf, dass die jeweilige Generation die erfragten Wertorientierungen ihrer Wichtigkeit

folgend in eine andere Reihenfolge setzt.
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Generation X GenerationY GenerationZ
(n=44) (n=207) (n=251)
Trend X > Z
Eigenverantwortlich leben und handeln* ¢ 1 \ 1 1
Einen Partner / eine Partnerin haben, dem man = 2 2 2
vertrauen kann
Gute Freunde haben, die einen anerkennen und * 3 3 3
akzeptieren
Ein gutes Familienleben flihren* § 4 4 4
Die Vielfalt der Menschen anerkennen und * 5 5 5
respektieren
Zeit flir mich selbst haben % 6 6 6
Sozial Benachteiligten und gesellschaftlichen * 7 / 7 7
Randgruppen helfen*
Von anderen Menschen unabhéngig sein* ¢ 8 8 8
Meine Vorstellungen vom Leben verwirklichen = 9 \ g 9
kénnen / \
Seine eigene Phantasie und Kreativitit entwickeln ol 10 10 10
Gesundheitsbewusst leben* g 1 11 1
Das Leben in vollen Ziigen geniessen*® dh 12 12 12
Eine gute Ausbildung haben* i 13 13 13
Gesetz und Ordnung respektieren® dh 14 14 14
Sich bei seinen Entscheidungen von seinen * 15 \ 15 15
Geflihlen leiten lassen
Auch sqlchg Memun‘gen tolerieren, denen man = 16 16 16
eigentlich nicht zustimmen kann
Viele Kontakte zu anderen Menschen haben ¥ 17 17 17
Karperlich fit sein, viel Sport treiben b 18 18 18
Nach Sicherheit streben* dp 19 19 19
Sich unter allen Umstadnden umweltbewusst * 20 20 20
verhalten —
Fleissig und ehrgeizig sein* dh 21 —_— 21 21
Sich politisch engagieren*® * 22 22 22
Einen hohen Lebensstandard haben* 23 23 23
Sich und seine Bedlrfnisse gegen andere = 24 24 >4
durchsetzen* /
Stolz sein auf die Geschichte Ihres Landes ¥ 25 — 25 25
An Gewohnheiten festhalten* dh 26 — 26 26
Macht und Einfluss haben* = 27 27 27
An Gott glauben® =» 28 28 28
Das tun, was die anderen auch tun*® =» 29 29 29

Abbildung 17. Intergenerationendifferenz.  Ranking  allgemeiner = Wertorientierungen
angehender Fachpersonen der Sozialen Arbeit

Griine Linien: Anstieg um mehr als einen Rang. Rote Linien: Abstieg um mehr als einen Rang.
Gemessen zwischen den Generationen X und Z. N = 502

*. Signifikante Mittelwertabweichung zwischen einzelnen Generationen, gemessen auf einem
Niveau von 5 %.

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung



Operationalisierung und Auswertung zur quantitativen Studie

Entgegengesetzt strebt die Generation Z deutlich stirker nach Sicherheit und Lebensgenuss als
die Generation X. Beide Wertorientierungen steigen im intergenerativen Vergleich um acht
Rénge, gefolgt von der Bedeutung einer guten Bildung, welche um sechs Rénge hoéher
gewichtet wird. In allen drei Fillen besteht eine signifikante Intergenerationendifferenz. Die
entsprechenden Daten sind in Anhang C.1, Tabelle C.2 aufgefiihrt. Beziiglich ihres Strebens
nach Sicherheit kann ein signifikanter Anstieg von den Generationen X und Y hin zur
Generation Z belegt werden. Dasselbe Bild ergibt sich bei der Wertorientierung zu <Eine gute
Ausbildung habeny. Hingegen ist es die Generation X, welche sich von den beiden jiingeren
Generationen signifikant bzgl. der Wertorientierung <Das Leben in vollen Ziigen geniessen»
unterscheidet. So steigt dieses Bediirfnis von der Generation X zur Generation Y wie auch von
der Generation X zur Generation Z jeweils an.

Altersunabhéngig rangiert die Wichtigkeit, Macht und Einfluss zu haben, auf dem drittletzten
Rang. Auf den letzten beiden Plidtzen rangieren jeweils Religiositit und die Angepasstheit, das
zu tun, was andere auch tun.

Beim Vergleich der arithmetischen Mittelwerte zeigen sich bei 17 der 29 Faktoren signifikante
Unterschiede zwischen mindestens zwei der drei Generationen, wie in Anhang C.1, Tabelle C.1
dargestellt und in Abbildung 17 gekennzeichnet. Wéahrend sich die Generationen X und Y in
vier Fillen signifikant unterscheiden, zeichnen sich doppelt so viele signifikante Varianzen
zwischen den Generationen X und Z und mit grosster Haufigkeit zwischen den Generationen
Y und Z ab, die sich in elf Faktoren signifikant voneinander unterscheiden.

11.1.1.1 Betrachtung der Intergenerationendifferenz anhand der Wertdimensionen nach
Schwartz

Auf weitere Einzelwerte wird an dieser Stelle nicht ndher eingegangen. Vielmehr werden,
anlehnend an das Wertemodell von Schwartz (2021, S. 4-5), die einzelnen Wertorientierungen
anhand der explorativen Faktorenanalyse (sieche Anhang C.1, Tabelle C.3) zu Variablen
zusammengefasst. Die Werte der internen Reliabilitdtsanalyse, Cronbachs a, verweisen auf eine
geringe Konsistenz der gebildeten Variablen. Cronbachs a liegt jeweils unter dem akzeptablen
Wert von a > .7, was in der Literatur als «fragwiirdig» (.7 > o > .6), «niedrig» (.6 > a > .5) oder
«inakzeptabel» (a <.5) interpretiert wird (Blanz, 2015, S.256). Somit zeichnet sich die
fehlende Trennschéarfe ab, die sowohl fiir die Problematik als auch fiir die Charakteristik der
Messung von Wertorientierungen bezeichnend ist. Beruhend auf der forschungstheoretischen
Grundlage nach dem Modell von Schwartz als auch auf der damit konform gehenden
Faktorenanalyse werden die Werte zur Orientierung im Rahmen deskriptiver Statistik und unter
Vorbehalt ihrer einschldgigen Validitit verwendet. Die Resultate beruhen auf dem vorliegend
als am geeignetsten betrachteten Verfahren unterschiedlicher explorativer Faktorenanalysen,
welche auch unter Ausschluss einzelner Items keine wesentlichen Verbesserungen zutage
gebracht hitten. So werden im Folgenden neun Variablen betrachtet:
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Tabelle 9. Allgemeine Werte. Variablenbildung anhand der explorativen Faktorenanalyse
Wertetyp Items Cronbachs a
Sicherheit Gesetz und Ordnung respektieren .599

Einen hohen Lebensstandard haben
Nach Sicherheit streben
Anerkennung Gute Freundinnen/Freunde haben, die einen anerkennen und .367
akzeptieren
Viele Kontakte zu anderen Menschen haben

Macht Sich und seine Beddrfnisse gegen andere durchsetzen 523
Macht und Einfluss haben

Leistung/Erfolg Fleissig und ehrgeizig sein 438
Eine gute Ausbildung haben

Hedonismus Das Leben in vollen Ziigen geniessen 450
Zeit fur mich selbst haben

Stimulation Sich bei seinen Entscheidungen von seinen Gefiihlen leiten lassen 492

Seine eigene Phantasie und Kreativitat entwickeln
Meine Vorstellungen vom Leben verwirklichen kénnen

Selbstbestimmung Von anderen Menschen unabhéngig sein .393
Eigenverantwortlich leben und handeln

Wohlwollen Ein gutes Familienleben fihren .532
Einen Partner/eine Partnerin haben, dem man vertrauen kann

Universalismus Sozial Benachteiligten und gesellschaftlichen Randgruppen helfen 490
Sich politisch engagieren

Konformitat Sich unter allen Umstanden umweltbewusst verhalten 411

Auch solche Meinungen tolerieren, denen man eigentlich nicht
zustimmen kann
Die Vielfalt der Menschen anerkennen und respektieren
Tradition An Gewohnheiten festhalten 551
An Gott glauben
Stolz sein auf die Geschichte lhres Landes
Das tun, was die anderen auch tun
Gesundheit Gesundheitsbewusst leben .638
Korperlich fit sein, viel Sport treiben
Anmerkung: Die Variablen wurden anhand der explorative Faktorenanalyse sowie auf der Basis der Wertetypen
nach Schwartz (2021, S. 4-5) gebildet. N = 502
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Der Frage folgend, welche Wertorientierungen das Handeln kiinftiger Fachpersonen der
Sozialen Arbeit formen, werden diese Daten in ihrer Komplexitit von sieben (1 = unwichtig
bis 7 = absolut wichtig) auf drei Abstufungen reduziert.’® Spitere Auswertungsergebnisse
beruhen auf dem Vergleich der als <Excellence-Wert> bezeichneten Ausprigung «Wichtig.
Abbildung 18 =zeigt generationeniibergreifend die Ausprdgung der jeweiligen
Wertorientierungen. Eine differenzierte Auswertung zur Gegeniiberstellung der einzelnen
Generationen ist Anhang C.1, Tabelle C.4 zu entnehmen.

Mit grosster Haufigkeit gaben 95.2 % der 502 Probandinnen und Probanden an, dass ihnen
hedonistische Wertorientierung wichtig ist. Sie betonen damit, dass sie Lebensgenuss und Zeit
fiir sich selbst zu haben die hochste Prioritit in threm Leben beimessen. Die deskriptive Statistik
zeigt sehr dhnlich gelagerte Ausprigungen der Generationen X (n =44, x = 5.88, SD = .638),

38 1.00-3.00 = Unwichtig, 3.01-4.99 = Teils, teils; 5.00-7.00 = Wichtig)
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Y (n=207, x=6.00, SD=.626) und Z (n=251, x=5.96, SD =.635), wie auch keine
signifikanten Varianzen nachzuweisen sind (p =.317, F(2, 499) =.740, p = .478). Leicht
weniger stark gewichtet werden die Faktoren <Wohlwollen» mit 93.6 %, <Anerkennung»
(88.4 %) und <Selbstbestimmung) (81.9 %). «Tradition» erachten hingegen lediglich 7.6 % der
Probandinnen und Probanden als wichtig: Mit 49.6 % gibt die Hélfte der Befragten an, dass
diese Wertorientierung fiir sie unwichtig erscheint. Ein Anteil von 19.3 % der Befragten sieht
«Macht» als wichtige Wertorientierung, wihrend 37.3 % der Probandinnen und Probanden diese
als unwichtig einstufen.

Hedonismus |4.6 95.2
Wohlwollen | 6.2 93.6
Anerkennung | 11.4 88.4
Selbstbestimmung 1.0 17.1 81.9
Stimulation | 18.9 80.7
Konfirmitit 1.0 19.5 79.5
Leistung 2.2 20.7 77.1
Gesundheit 4.6 26.1 69.3
Universalismus E 35.5 59.0
Sicherheit 4.8 ] 38.4 56.8
Macht 37.3 \ 43.4 19.3
Tradition 49.6 42.8 7.6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O Unwichtig Teils, teils Wichtig

Abbildung 18. Allgemeine Wertorientierung kiinftiger Fachpersonen der Sozialen Arbeit

Angaben in Prozent. Werte der Auspragungen <unwichtig» <1 % werden in der Grafik nicht
angegeben. Dies betrifft die Variablen <Hedonismus», <(Wohlwollen> und <Anerkennung> mit je
0.2 %, sowie «Stimulation> mit 0.4 %. N = 502.

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Abbildung 19 visualisiert die Excellenz-Werte allgemeiner Wertorientierungen, libertragen auf
das Kreismodell von Schwartz (2021, S. 4). Dies ermdglicht eine Verbindung zu Werten
hoherer Ordnung und weitergefasster Ebenen, wie in den Aussenkreisen abgebildet. Wahrend
im gross dargestellten Kreismodell die Resultate aller Probandinnen und Probanden
beriicksichtigt werden, zeigen die kleineren Kreise die intergenerativen Unterschiede auf. Eine
differenzierte Darstellung der Gewichtung der Excellence-Werte bietet Tabelle 10.

Hinsichtlich der allgemeinen Wertorientierungen wird deutlich, dass diese generell starker auf
Wachstum und Verdnderung ausgerichtet sind als im Bereich des Selbstschutzes und bei
konservativen, nach Selbsterhalt strebenden Ausrichtungen. Im Generationenvergleich zeigt
sich, dass die Wachstumsorientierung bei Probandinnen und Probanden der Generation Z
geringer ausfallt und Letztere sich stirker an sicherheitsstiftenden Werten orientiert als ihre
Vorgéngergenerationen.
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Abbildung 19. Heatmaps. Auspragung der Excellence-Werte allgemeiner Wertorientierungen

Ubertragung der Excellence-Werte allgemeiner Wertorientierungen auf das Wertemodell von
Schwartz (2021, S. 4). Der Faktor <Gesundheit> ist dem Modell von Schwartz nicht eindeutig
zuzuordnen und sowohl im Bereich <Self-Direction» als auch <Humility> zu verankern.

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung. Modell (Schwartz, 2021, S. 4)
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Tabelle 10. Auspragung allgemeiner Wertorientierungen nach Generation und
Bildungsstufe

Gen (N =502) Bildungsstufe (N = 486)
X Y Z EFZ HF FH
n=44 n=207 n=259 n=129 n=162 n=195
Tradition | 6.8% 1.4% 12.7% 19.4% 4.3% 2.6%  Tradition
Macht | 22.7%  12.6% 24.3% 38.8% 15.4% 10.3% | Macht
Universalismus 77.3%  64.3% 51.4% 46.5% 65.4% 61.0%  Universalismus
Sicherheit = 54.5%  45.4% 66.5% 79.1% 52.5% 46.7%  Sicherheit
Gesundheit 79.5% 69.1% 67.7% 70.5% 67.9% 70.3%  Gesundheit
Selbstbestimmung = 90.9% 83.1%  79.3% 76.7% 85.2% 83.6% Selbstbestimmung
Konformitat 77.3% 79.7%  79.7% 79.8% 82.1% 75.4%  Konformitat
Stimulation | 88.6% 80.2%  79.7% 88.4% 80.2% 77.4%  Stimulation
Leistung/Erfolg  70.5% 70.5%  83.7% 87.6% 80.9% 68.7%  Leistung/Erfolg
Anerkennung 86.4%  86.5% 90.4% 89.9% 90.1% 85.6%  Anerkennung
Wohlwollen | 97.7% 91.7%  94.4% 93.0%  100.0% 94.4% Wohlwollen
Hedonismus ' 90.9% = 96.6% 94.8% 95.3% 93.8% 95.9%  Hedonismus

Anmerkung: Farbabstufung in 5%-Schritten, wobei die Farbungen lediglich einer besseren Unterscheidbarkeit
der Ausgepragtheit, nicht aber einer positiven oder negativen Bewertung dient. Die
Prozentangaben beruhen auf den erhobenen Excellence-Werten.

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Auf einzelne Unterschiede wird im Folgenden differenzierter eingegangen, wobei sich die
Auswahl einerseits an der signifikanten Intergenerationendifferenz sowie andererseits an der
Bedeutsamkeit fiir das Verhalten und Handeln im beruflichen Kontext orientiert.

11.1.1.2 Tradition und Macht

Die Dimensionen <Tradition» und <Macht» werden mit geringster Haufigkeit als wichtig
eingestuft. Zwischen den Generationen, vor allem zwischen den Bildungsstufen, zeigen sich
jedoch starke Unterschiede: Die Generation Z beurteilt traditionelle Werte mit 12.7 % als
nahezu doppelt so wichtig wie die Generation X (6.8%) und um ein Neunfaches hoher als die
Generation Y (1.4 %). Noch stidrker zeigt sich die Werteverschiebung zwischen den
Bildungsstufen: 19.4 % der Auszubildenden EFZ geben an, dass ihnen Traditionen wichtig
sind. Dieser Wert liegt mehr als viermal hoher als bei Studierenden HF (4.3 %) und {ibersteigt
die Angaben der Studierenden FH (2.6 %) um ein Vielfaches.

Wihrend der Faktor <Macht> von den Generationen X (22.7 %) und Z (24.3 %) mit dhnlicher
Haufigkeit als wichtig benannt wird, halbiert sich der zugehorige Wert bei der Generation Y.
Auszubildende EFZ benennen die Wichtigkeit des Faktors <Macht> mit 38.8 %, wihrend die
Angaben der Studierenden HF (15.4 %) und FH (10.3 %) deutlich tiefer liegen.

Auch in puncto Sicherheit zeichnet sich eine dhnliche Pendelbewegung zwischen den
Generationen ab: Wihrend gut die Hélfte der Befragten der Generation X (54.5 %) diese
Wertdimension fiir wichtig erachtet, liegt der betreffende Wert bei der Generation Y (45.4 %)
tiefer und steigt zur Generation Z hin um knapp ein Drittel auf 66.5 % an. Ebenso zeigt sich ein
Riickgang der Wichtigkeit entlang der Bildungsstufen. Wéhrend vier von fiinf Auszubildenden
Sicherheit als wichtig werten, ist dies bei den Studierenden HF und FH etwa jede zweite Person.
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11.1.1.3 Universalismus

Die Wertorientierung <Universalismus> verweist auf einen Riickgang der aktiven
Einflussnahme auf die gesellschaftliche Entwicklung hinsichtlich sozialen und politischen
Engagements. Diese fiir die Handlungsorientierung sozialer Berufe als besonders bedeutend zu
wertende Variable soll genauer betrachtet werden: 77.3 % der Generation X erachten das
gesellschaftsorientierte Handeln als wichtig, wihrend die Wichtigkeit bei den Generationen Y
(64.3 %) und Z (51.4 %) konstant sinkt. Im Mittelwertvergleich und unter Beriicksichtigung
der Varianzhomogenitit (p = .851) zeigt die einfaktorielle Varianzanalyse, gemessen auf einem
Niveau von 5 %, signifikante Unterschiede bei geringer Effektstirke®® zwischen den
Generationen X (X =5.27, SD=1.031), Y (x =5.08, SD =1.021) und Z (x = 4.81, SD = 1.045)
an: F (2, 499) = 6.227, p = .002, n* = .02. Dabei nimmt die Wichtigkeit des Universalismus von
der Generation X zur Generation Z (p =.016, Ax =—-.47, 95 %-CI [-.87,—.07]) wie auch von
der Generation Y zur Generation Z (p =.013, Ax =—.27, 95 %-CI [-.50, —.05]) signifikant ab.
Dies belegt auch der Tukey-HSD-Post-Hoc-Test, wihrend zwischen den Generationen X und
Y kein signifikanter Unterschied besteht (p = .499).

So kann gesagt werden, dass die Generation Z die Vielfalt der Menschen in dhnlichem Masse

respektiert und anerkennt*

, jedoch geringere Bestrebungen als dltere Generationen zeigt, auf
diese Gleichstellung in der Gesellschaft aktiv hinzuwirken. Dies deckt sich mit

Wahrnehmungen aus der Praxis, wie die qualitativen Ergebnisse spater aufzeigen werden.

11.1.1.4 Selbstbestimmung

Die Einschitzung der Wichtigkeit selbstbestimmten Handelns scheint ebenfalls stark
ricklaufig. Wiahrend 90.9 % der Generation X ihre Selbstbestimmung als wichtig werten, sinkt
dieser Excellence-Wert hin zur Generation Y auf 83.1 % und zur Generation Z auf 79.3 %.
Diese Werte lassen die geminderte Bedeutsamkeit einer eigenverantwortlichen und autonomen
Lebensweise vermuten. Der Riickgang der Eigenverantwortlichkeit ist diesbeziiglich von hoher
Relevanz, da sich hierin die Handlungsausrichtung der Akteurinnen und Akteure widerspiegelt.
In Berufsfeldern der Sozialen Arbeit und besonders in der stationdren Begleitung bilden
Selbstbestimmung und eigenverantwortliches Handeln die Grundlage, um Verantwortung fiir
andere Menschen iibernehmen zu konnen. Unter diesem Aspekt wird die Korrelation zwischen
der Wertorientierung <Selbstbestimmung> und der Arbeitswertorientierung <Soziale
Verantwortung und Sorge flir das Wohl anderer tragen> gemessen, welche sich bei geringer
Starke als hochsignifikant erweist (N = 500, p <.001, r=.180). Die deskriptive Statistik des
Faktors <Selbstbestimmung) der Generationen X (x=15.65, SD=.832), Y (x=5.62,
SD = .880) und Z (x =5.55, SD =.892) deutet auf keinerlei signifikante mittelwertbasierte
Unterschiede zwischen den Generationen hin, was die einfaktorielle Varianzanalyse bestitigt:

3 Deklaration der Effektstirke: kleiner Effekt: #*>>.01; mittlerer Effekt: 5> .06; groBer Effekt: #*>> .14
(Cohen, 1988, S. 284-288).
40 Mittelwerte im Vergleich: GenX = 6.27, GenY = 6.33, GenZ = 6.22
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Varianzhomogenitit p = .851, F(2,499)=1.60, p = .793. Sichtbar werden die Unterschiede
bei Betrachtung der Lagemasse, wie der Boxplot in Abbildung 20 zeigt.
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Generation X Generation Y Generation Z
N 43 N 206 N 250
Maximum 6.75 Maximum 7.00 Maximum 7.00
3. Quartil 6.25 3. Quartil 6.25 3. Quartil 6.00
Median ¥ 6.00 X 5.75 X 5.50
1. Quartil 5.67 1. Quartil 5.25 1. Quartil 5.00
Minimum 5.00 Minimum 4.00 Minimum 3.50
Mittelwert x 5.94 x 5.63 x 5.54
Standardabweichung SD .463 SD .667 SD .682

Abbildung 20. Boxplot. Wichtigkeit der Selbstbestimmung
N =499 nach Ausschluss von Ausreissern

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Die Generation X verzeichnet die geringste Spannweite (Minimum = 5, Maximum = 6.75) und
den hochsten Medianwert (X = 6.00), wobei die mittleren 50 % der 43 Probandinnen und
Probanden Werte zwischen 5.67 und 6.25 angeben. Bei der Generation Y liegt die Spannweite
zwischen 4.00 und 7.00, bei der Generation Z zwischen 3.50 und 7.00. Wie der Boxplot zeigt,
sinkt der Median von Generation zu Generation (XGeny =5.75, XGenz =5.50), sodass ein
Riickgang der Bedeutung einer selbstbestimmten Lebensweise belegt werden kann.

11.1.2 Arbeitswerte

In der quantitativen Studie werden die Arbeitswerte mit dem in der McDonald’s-
Ausbildungsstudie 2019 (Institut fiir Demoskopie Allensbach, 2019, S. 60—61) verwendeten
Instrument gemessen. Die dort aufgefiihrten 30 Items werden nachfolgend zunichst einzeln
erkundet, bevor sie kategorisiert betrachtet werden.

Einen ersten Eindruck zur Wertverschiebung zwischen den Generationen bietet die
mittelwertorientierte intragenerative Rangordnung. Wie Abbildung 21 veranschaulicht, weisen
die vier wichtigsten Arbeitswerte der Generation Z im intergenerativen Vergleich eine hohe
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Stabilitit auf und zdhlen zu den fiinf wichtigsten Faktoren eines guten Arbeitsplatzes. Eine
Arbeit muss diesen Resultaten zufolge vor allem Spass machen, erfiillend sein und den eigenen
Neigungen entsprechen. Ebenso bedeutend sind nette Kolleginnen und Kollegen. Die
Wichtigkeit eines sicheren Arbeitsplatzes zeigt, mit einem Zugewinn von neun Réngen
zwischen der Generation X und Z, den grossten Anstieg. Gute Aufstiegsmdglichkeiten werden
um acht Range hoher gewertet, die Mdglichkeit, durch den Beruf anderen zu helfen, hingegen

um fiinf Ringe.*!

Mit 14 Ringen ereignet sich der deutlichste Riickgang bzgl. der
Bedeutsamkeit, die eigene Arbeitszeit selbst einteilen zu konnen. Ein Riickgang um jeweils
sechs Réinge zeigt sich in drei weiteren Punkten. So erachtet es die Generation Z als weniger
reizvoll, verantwortungsvolle Aufgaben zu {ibernehmen und eigene Ideen einzubringen, ebenso
wie flexiblen Arbeitszeiten ein geringer Stellenwert beigemessen wird. Die zugehorigen

Mittelwerte und Standardabweichungen sind Anhang C.2 bzw. Tabelle C.5 zu entnehmen.

Ohne die Einzelwerte weiter vertiefen zu wollen, sei angemerkt, dass in 13 der 30 Items
signifikante Unterschiede zwischen den Generationen nachgewiesen werden konnten. Als
Besonderheit zeigt sich, dass stets ein Unterschied zur Generation Z hin besteht, wobei sich die
Generation X in sechs Fillen und die Generation Y in zwdlf Féllen signifikant von der
Generation Z unterscheiden (siche Anhang C.2, Tabelle C.5). Die in Tabelle 13
hervorgehobenen Items zeigen auf, dass in der Dimension <Macht, Materialismus, Prestige»
eine hohe Intergenerationendifferenz auftritt, wobei in allen Féllen die Generation Z die
Bedeutung hoher einschétzt, als dies dltere Generationen anzeigen.

41 Diese Wahrnehmung scheint im Widerspruch zu den angefiihrten Ergebnissen universeller Wertorientierung

zu stehen, sagt jedoch nichts dariiber aus, wie hoch das personliche Engagement gewertet wird sondern nur,
dass eine soziale Orientierung besteht, die als Motivation bei der Berufswahl ausschlaggebend ist.
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Generation X Generation Y Generation Z
(n=44) (n=207) (n=251)
Trend X = Z
Ein Beruf, der den eigenen Fahigkeiten und * 1 s 1
Neigungen entspricht ><
Eine Arbeit, die Spass macht 10 2 2 2
Nette Arbeitskollegen, Mitarbeiter * 3 3 3
Eine Arbeit, die mich ganz erfiillt Ah 4 4 4
Arbeit, die sich gut mit Privatleben und Familie * s >< 5 5
vereinbaren |4sst
Abwechslungsreiche Tatigkeit * 6 6 6
Ein Beruf, in dem ich mich weiterentwickeln Py . >< 7 7
kann
Anerkennung der eigenen Leistung * 8 8 8
Aufgaben, die viel Verantwortungsbewusstsein * 9 9 9
erfordern
Viel Kontakt zu anderen Menschen 10 10 10 10
Grosse Entscheidungsfreiheit * 11 \ 11 11
Ein Beru.f, be.\ dem man etwas Nitzliches flir die EN 1 1 1
Allgemeinheit tun kann
Ein Beruf, bei dem es darauf ankoammt, eigene * 13 13 13
Ideen zu haben \ /
Seine Arbeit weitgehend selbst einteilen kénnen * 14 14 14
-
Ein Beruf, bei dem man anderen helfen kann 10 15 15\ 15
Viel Teamarbeit A 16 16 16
Sicherer Arbeitsplatz 10 17 17 17
Ein Beruf, der Zukunft hat, Erfolg verspricht * 18 18 18
Eine Arbeit, die mich herausfordert, bei der ich * 19 19 19
beweisen muss, was ich kann
Flexible Arbeitszeiten ‘I 20 20 20
Viel Urlaub A 21 ) \ 21 21
Bezahlung, die sich an der Leistung orientiert 10 22 / 22 22
Ein Beruf, der angesehen und geachtet ist ‘I 23 23 23
Hohes Einkommen * 24 7 24 24
-
Méglichkeit, andere Menschen zu flihren = 25 25 25
Wenig Stress A 26 26 26
Geregelte Arbeitszeit, wenig Uberstunden i 27 // 27 27
Gute Aufstiegsmaglichkeiten Ll 28 28 28
Eine Arbeit, bei der man viel von zu Hause aus * 20 29 29
arbeiten kann
Ein Beruf, in dem man viel mit digitalen Medien * 30 30 30

arbeitet

Abbildung 21. Intergenerationendifferenz.  Ranking  der  Arbeitswerte  angehender
Fachpersonen der Sozialen Arbeit

Griine Linien: Anstieg um mehr als einen Rang, rote Linien: Abstieg um mehr als einen Rang,
gemessen zwischen den Generationen X und Z. N = 502

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung
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Zur weiteren Betrachtung werden die 30 Items mittels einer rotierenden Faktorenanalyse (siche
Anhang C.2, Tabelle C.6) und angelehnt an die Dimensionen der Arbeitswerte nach Rosenberg
(1957, S. 14) sowie Abele und Schadi (2000, S. 19—20) zu den folgenden sieben Variablen
zusammengefasst:

Tabelle 11. Dimensionen der Arbeitswerte
Dimension Items Cronbachs a
Selbsterfillung Eine Arbeit, die Spass macht 679

Ein Beruf, der den eigenen Fahigkeiten und Neigungen entspricht*
Eine Arbeit, die mich ganz erfillt
Anerkennung der eigenen Leistung

%ﬂ Abwechslungsreiche Tatigkeit
g Nette Arbeitskollegen, Mitarbeiter
E Autonomes Arbeiten  Seine Arbeit weitgehend selbst einteilen kénnen* .694
% Grosse Entscheidungsfreiheit*
§ Eine Arbeit, bei der man viel von zu Hause aus arbeiten kann
@ Ein Beruf, in dem man viel mit digitalen Medien arbeitet
E Flexible Arbeitszeiten
" Work-Life-Balance Viel Urlaub 602
Arbeit, die sich gut mit Privatleben und Familie vereinbaren lasst*
Geregelte Arbeitszeit, wenig Uberstunden
Wenig Stress
Sicherheit, Sicherer Arbeitsplatz* .769
Materialismus, Prestige Ein Beruf, der Zukunft hat, Erfolg verspricht*
o Moglichkeit, andere Menschen zu fihren*
_E Bezahlung, die sich an der Leistung orientiert*
|5 Gute Aufstiegsmoglichkeiten*
5 Hohes Einkommen*
ha Ein Beruf, der angesehen und geachtet ist
§ Berufliche Ein Beruf, in dem ich mich weiterentwickeln kann .660
-g Weiterentwicklung Eine Arbeit, die mich herausfordert, bei der ich beweisen muss,
B was ich kann

Ein Beruf, bei dem es darauf ankommt, eigene Ideen zu haben*
Aufgaben, die viel Verantwortungsbewusstsein erfordern

Verantwortung ftr Ein Beruf, bei dem man etwas Nitzliches fur die Allgemeinheit tun .666
%“ andere tragen kann
r% @ Ein Beruf, bei dem man anderen helfen kann*
§, E‘ Soziale Viel Kontakt zu anderen Menschen* .632
S Eingebundenheit, Viel Teamarbeit

Zusammenarbeit
Anmerkung: Die Variablen wurden anhand der explorative Faktorenanalyse sowie auf der Basis der
Dimensionen nach Rosenberg (1957, S. 14) und Abele und Schadi (2000, S. 19-20) gebildet. N = 502
*. Mittelwertbasierte signifikante Intergenerationendifferenz zwischen mindestens zwei von drei
Gruppen, gemessen auf einem Niveau von 5 %
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Die Reliabilititsanalyse weist auf eine akzeptable (Cronbachs o >.7) bis fragwiirdige
(.7 > a>.6) interne Konsistenz der gemessenen Variablen hin (Blanz, 2015, S. 256), welche
sich durch den Ausschluss einzelner Items jedoch nicht erhoht. Auf einer Skala von 1 (<Absolut
unwichtigy) bis 7 (<Absolut wichtig>) wurde die Bedeutung der einzelnen Items erfragt. Die
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gebildeten Variablen werden auf einer sechsstufigen Skala gemessen.** Als Excellence-Wert
werden die Auspragungen «<Wichtig> und (Absolut wichtig> gemeinsam betrachtet.

Ein erster Uberblick zeigt, dass kiinftige Fachpersonen der Sozialen Arbeit iiber eine hohe
soziale Arbeitswertorientierung verfiigen (siche Tabelle 12): 84.0 % der Befragten geben an,
dass ihnen die soziale Orientierung wichtig oder absolut wichtig ist, wihrend der Excellence-
Wert fiir intrinsische Orientierung bei 56.5 % liegt und bei extrinsischer Orientierung 53.0 %
bemisst. Im Generationenvergleich zeigt sich, dass Probandinnen und Probanden der
Generation X mit 65.9 % eine hohere intrinsische Orientierung aufweisen als die beiden
jingeren Generationen (Y = 57.0 %, Z = 54.4 %). Gleichsam umgekehrt verhélt es sich bei der
Betrachtung der extrinsischen Orientierung: Hier weist die Generation Z mit 61.0 % die
hochsten Werte auf. Sie liegt damit weit von der Generation X (47.7 %) und der Generation Y
(44.5 %) entfernt. Die soziale Orientierung ist ebenfalls bei der Generation Z am stéirksten
ausgepragt (88.4 %), gefolgt von der Generation Y (80.2 %) und der Generation X (77.2 %).
Signifikante Unterschiede zwischen den Generationen bestehen bzgl. der sozialen und
extrinsischen Arbeitswertorientierung. Die soziale Arbeitswertorientierung steigt signifikant
von der Generation X zur Generation Z sowie von der Generation Y zur Generation Z. Die
extrinsische Orientierung, welche sowohl die materielle Sicherheit als auch die berufliche
Weiterentwicklung umfasst, ist bei der Generation Z signifikant starker ausgepragt als bei der
Generation Y. Die zugehorigen Analysen finden sich in Anhang C.2, Tabelle C.7.

Tabelle 12. Arbeitswertorientierung
Excellence-Wert
Absolut Eher Eher Absolut

n unwichtig Unwichtig unwichtig wichtig = Wichtig wichtig Gesamt
Intrinsische Gen X 44 0.0 % 0.0% 0.0% 34.1% 65.9 % 0.0% 100.0 %
Orientierung GenY 207 0.0% 0.0% 53% 37.7 % 49.8 % 7.2 % 100.0 %
GenZ 251 0.0% 0.0% 2.4 % 43.2 % 48.8 % 5.6 % 100.0 %
Gesamt 502 0.0% 0.0% 34% 40.1 % 50.7 % 5.8% 100.0 %
extrinsische  Gen X 44 0.0 % 0.0% 9.1% 43.2 % 38.6 % 9.1% 100.0 %
Orientierung GenY 207 0.0% 1.0% 11.1 % 43.5 % 37.7 % 6.8 % 100.0 %
GenZ 251 0.0% 0.0% 4.0% 351% 52.6 % 8.4 % 100.0 %
Gesamt 502 0.0% 04% 74% 39.2 % 45.2 % 7.8% 100.0 %
soziale Gen X 44 0.0% 23% 45% 159 % 47.7 % 29.5% 100.0 %
Orientierung GenY 207 0.0% 0.0% 29% 16.9 % 50.2 % 30.0 % 100.0 %
GenZ 251 0.0% 0.4 % 0.8% 10.4 % 41.8 % 46.6 % 100.0 %
Gesamt 502 0.0% 0.4% 20% 13.5% 45.8 % 382%  100.0%

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Als differenzierter erweisen sich die Unterschiede bei Betrachtung der sieben Variablen, wie in
Tabelle 13 dargestellt. Alle Variablen wurden anhand der einfaktoriellen Varianzanalyse auf
Gruppenunterschiede zwischen den Generationen iiberpriift. Im Vorfeld wurden Ausreisser
ermittelt und ausgeschlossen. In den Dimensionen <Selbsterfiillungy, «<Work-Life-Balance,

42°1.00-2.00 = ,Absolut unwichtig®, 2.01-3.00 = ,Unwichtig‘, 3.01-4.00 = ,Eher unwichtig®,
4.01-5.00 = ,Eher wichtig®, 5.01-6.00 = ,Wichtig®, 6.01-7.00 = ,Absolut wichtig*
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«Berufliche Weiterentwicklung» und «Verantwortung fiir andere tragen» bestehen anhand dieser
Daten keine signifikanten Unterschiede zwischen den Generationen. Auf die Variablen
<Autonomes Arbeiteny, <Sicherheit, Materialismus, Prestige> und <Soziale Eingebundenheit,
Zusammenarbeit> wird im Folgenden nédher eingegangen.

Tabelle 13. Sieben Dimensionen der Arbeitswerte
Absolut Eher Eher Absolut
Dimension n unwichtig Unwichtig unwichtig wichtig Wichtig wichtig Gesamt
Selbsterfillung  Gen.X 44  0.0% 0.0% 0.0% 00% | 409% @ 59.1% 100.0%
Gen.Y 207 0.0% 0.0% 0.0% 53% | 386% 560% 100.0%
Gen.Z 249 00% 0.0% 0.4% 28% | 382%  586% 100.0%
Gesamt 500 0.0% 0.0% 02% 36%  386% 576% 100.0%
Autonomes Gen.X 44  00% 4.5% 341%  432% 182% 00% 100.0%
Arbeiten Gen.Y 207 24% 10.1 % 367% 382% 9.7% 29% 100.0%
*(X>2) Gen.Z 251 24% 16.3% 339% 375% 84% 16% 100.0%
Gesamt 502 2.2% 12.7% 351% 382% 98% 20% 100.0%
Work-Life-Balance Gen.X 44  0.0% 45% 182%  205% | 545% 23% 100.0%
Gen.Y 207 05% 29% 8.2 % 367% 391% 126% 100.0%
Gen.Z 251 0.0% 1.2% 135%  402% 335% 116% 100.0%
Gesamt 502 0.2% 22% 118% 371% 376% 11.2% 100.0%
Sicherheit, Gen.X 44  00% 45% 227%  432% 227% 68% 100.0%
Materialismus,  Gen.Y 207 05% 77 % 242%  415% 222% 39% 100.0%
Prestige Gen.Z 251 0.0% 2.4% 9.2% 394% 378% 112% 100.0%
*(Z>X,Z2>Y) Gesamt 502 0.2% 4.8% 165% 406% 301% 78% 100.0%
Berufliche Gen.X 44  0.0% 0.0% 45% 250% 455% 25.0% 100.0%
Weiterentwicklung Gen.Y 207 0.0% 1.9% 5.3% 304% 459% 16.4% 100.0%
Gen.Z 251 0.0% 0.4% 6.4 % 339% 494% 10.0% 100.0%
Gesamt 502 0.0% 1.0% 5.8% 317% 476% 139% 100.0%
Verantwortung fir Gen. X 44 23% 2.3% 11.4 % 182% = 50.0% 159% 100.0%
andere tragen Gen.Y 206 0.5% 1.9% 4.4 % 267% 451% 214% 100.0%
Gen.Z 251 0.0% 1.2% 4.8% 204%  456% 28.0% 100.0%
Gesamt 500 0.4% 1.6 % 52% 228% 458% 242% 100.0%
Soziale Gen.X 44  0.0% 2.3% 15.9 % 159% 409% 250% 100.0%
Eingebundenheit, Gen.Y 207 1.0% 1.9% 8.7 % 295% 372% 217% 100.0%
Zusammenarbeit Gen.Zz 251 0.4% 1.6% 52% 199%  438% 291% 100.0%
*(Z>Y) Gesamt 502 0.6% 1.8% 7.6% 235% 408% 257% 100.0%

Anmerkung: *. Signifikanter Gruppenunterschied zwischen den in Klammern angegebenen Generationen
Mittelwertdifferenz, gemessen auf einem Signifikanzniveau von 5 %
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

11.1.2.1 Autonomes Arbeiten

Bereits das Ranking deutet an, dass selbstbestimmte Arbeitsformen von jlingeren Generationen
weniger gefragt und gefordert werden als von der Generation X. Die Wichtigkeit autonomen
Arbeitens geben Vertreterinnen und Vertreter der Generation X mit einem Excellence-Wert von
18.2 % an. Bei der Generation Y liegt dieser Wert mit 12.6 % knapp ein Drittel tiefer, wihrend
er bei der Generation Z mit 10.0 % am wenigsten ausgeprégt ist. Dies deckt sich auch mit der
bereits skizzierten allgemeinen Wertorientierung der Selbstbestimmung. Wird die Komplexitit
auf zwei Dimensionen reduziert, d. h. werden die Werte zwischen <Eher wichtig> und <Absolut
wichtigy summativ betrachtet, liegt die Wichtigkeit bei der Generation X mit 61.4 % am
hochsten. Mit 50.7 % erachtet etwa jede zweite befragte Person der Generation Y autonomes
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Arbeiten fiir wichtig, wihrend es bei der Generation Z mit 47.4 % weniger als die Hélfte ist,
die Autonomie am Arbeitsplatz als wichtig einschétzt.

Die Berechnung der Varianz zwischen den Generationen ergibt, dass die Generation X (n =43,
x =4.33, SD =.765) autonomes Arbeiten signifikant niedriger bewertet als die Generation Z
(n=250, x=3.94, SD=.891). Keine signifikanten Unterschiede zeichnen sich im
Zusammenhang mit der GenerationY (n=197, x=4.10, SD=.846) ab. Unter
Berticksichtigung der Varianzhomogenitit (p = .398), gemessen auf einem Signifikanzniveau
von 5 %, verweist die einfaktorielle Varianzanalyse (ANOVA) (F (2, 488) =4.485, p = .012)
auf einen signifikanten Unterschied bei geringem Effekt (> = .02) zwischen den Gruppen hin.
Die Generation X wertet autonomes Arbeiten mit einer Mittelwertdifferenz von Ax =.39
signifikant hoher als die Generation Z (p = .018, 95 %-CI [.05, .72]).

Wird das Autonomiebestreben als Grundlage zur Ubernahme von Verantwortung betrachtet,*
lasst sich in den Forschungsergebnissen eine mogliche Ursache fiir das in anderen Studien
benannte riickldufige Interesse an verantwortungsvollen Aufgaben und Fithrungsverantwortung
vermuten. Dies zeigt auch die hochsignifikante Korrelation zwischen der Variable <Autonomie»
und dem Item (Aufgaben, die viel Verantwortungsbewusstsein erfordern> (N =499, p <.001,
r=.152), wobei der Zusammenhang als schwach zu werten ist (Blanz, 2015, S. 173). Ein
signifikanter Unterschied zwischen den Generationen ldsst sich hinsichtlich ihres
Verantwortungsbewusstseins weder bzgl. des Einzel-Items noch der gebildeten Variable zur
sozialen Verantwortung gegeniiber anderen belegen.

Wird Autonomie als Bewegungsvermdgen und selbstwirksame Handlungsmacht in einer
Unsicherheitszone gedeutet, ldsst sich mit ihrer Riicklaufigkeit der verstarkte Wunsch nach
Sicherheit in Verbindung bringen. Die Variablen <Autonomie> sowie <Sicherheit,
Materialismus und Prestige> korrelieren bei mittlerem Zusammenhang auf einem
Signifikanzniveau von 1 % (N =502, p < .001, » =.360).

11.1.2.2 Sicherheit, Materialismus und Prestige

Die Dimension <Sicherheit, Materialismus und Prestige» ist breit angelegt und umfasst sieben
Items. Trotz Uberlegungen einer differenzierten Betrachtung verweist die hohe Faktorenladung
(sieche Anhang C.2) auf die Sinnhaftigkeit dieses Zusammenschlusses. Sicherheit als abstraktes
Moment spiegelt sich zudem, wie bereits Inglehart (1981, S. 281) darlegte, iiber materielle
Werte und eine stabile Verankerung in der Gesellschaft wider.

Die Auswertungen zeigen, dass bei der Generation Z ein signifikant hoherer Wunsch nach
Sicherheit, Materialismus und Prestige besteht, als es in den beiden élteren Generationen der

4 Mit der Schwichung autonomen Handelns geht eine geschwichte Handlungsféhigkeit und erhohte

Fremdbestimmung einher. Diese kann zur Schwichung des Verantwortungsgefiihls fiihren ebenso wie eine
verstirkte Anleitung dazu fiihren kann, dass Verantwortung delegiert wird und die Bereitschaft, selbst
Verantwortung zu tragen, sinkt (Giesinger, 2018, S.242). Dies scheint im Zusammenhang mit einer
iiberbehiiteten Generation Z ein wesentliches Moment zu sein, aus dem sich ihre Arbeitsweltorientierung
ableiten lasst.
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Fall ist. Dies wurde bereits bei der Betrachtung allgemeiner Wertorientierungen sichtbar. In
Bezug auf die Excellence-Werte erachtet knapp jede zweite befragte Person der Generation Z
(49.0 %) diese Dimension als wichtig, wahrend die diesbeziiglichen Angaben der Generation X
(29.5 %) und der Generation Y (26.1 %) sichtbar darunter liegen. Nach Ausschluss von
Ausreissern und der Uberpriifung der Varianzhomogenitit (p = .342) deutet die ANOVA mit
p <.001 bei mittlerem Effekt (°>=.09) auf hochstsignifikante Gruppenunterschiede hin
(F (2,495) = 25.659), gemessen auf einem Signifikanzniveau von 5 %. Der Tukey-HSD-Post-
Hoc-Test belegt, dass die Bedeutung von Sicherheit, Materialismus und Prestige von der
Generation X (n =44, x =4.18, SD =4.18) zur Generation Z (n =248, x =4.60, SD = .881;
p=.005, Ax = .45, 95%-CI[.11,.79]) wie auch von der Generation Y (n =206, x =4.02,
SD = .975) zur Generation Z (p < .001, Ax = .58, 95 %-CI [.39, .78]) zunimmt.

11.1.2.3 Soziale Eingebundenheit und Zusammenarbeit

Die Excellence-Werte verweisen auf eine Hohergewichtung der Generation Z (72.9 %)
gegeniiber den Generationen X (65.9 %) und Y (58.9 %), wenn es um die personliche soziale
Eingebundenheit und Zusammenarbeit geht. Die Datenlage bestétigt nach Ausschluss von
Ausreissern und unter Beriicksichtigung der Varianzhomogenitit (p =.951) hochsignifikante
intergenerative Unterschiede, gemessen auf einem Niveau von a=.05 (F(2,487)=5.27,
p = .005). Der Tukey-HSD-Post-Hoc-Test zeigt auf, dass die Probandinnen und Probanden der
Generation Z (n =246, x =5.76, SD =.842) die Wichtigkeit sozialer Eingebundenheit und
Zusammenarbeit hochsignifikant (p =.006, Ax =.26, 95 %-CI[.06, .45]) und bei kleiner
Effektstirke (° = .02) stirker gewichten als Vertreterinnen und Vertreter der Generationen Y
(n=201, x =5.51, SD =.879). Zur Generation X (n=43, x =5.51, SD =.942) besteht kein
signifikanter Unterschied.

11.2 Arbeitsweltorientierung

11.2.1 Arbeitsplatzattraktivitét

Um zu erkunden, welche Aspekte den Probandinnen und Probanden am Arbeitsplatz als wichtig
oder unwichtig erscheinen, wurde diesen eine Liste mit zwolf Aussagen vorgelegt, aus welcher
sie sowohl die drei fiir sie wichtigsten als auch die drei fiir sie unwichtigsten auswéhlen
konnten. Die verwendete Liste und die Fragestellung wurden aus der Shell-Jugendstudie 2019
(Albert, M. et al., 2019, S. 363) iibernommen. Die Ergebnisse zeigen, wie in Abbildung 22
dargestellt, dass mit einer Haufigkeit von 40.6 % verantwortungsvollen und herausfordernden
Tatigkeiten die grosste Bedeutung beigemessen wird, wobei die Wichtigkeit zwischen den
Generationen stark variiert. Wahrend 56.8 % der Vertreterinnen und Vertreter der Generation X
diesen Aspekt als eines der drei wichtigsten Arbeitsplatzmerkmale beschreiben, stimmen dem
44.0 % der Generation Y und 35.1 % der Generation Z zu. Ahnlich riickliufige Unterschiede
zeichnen sich bei der Benennung der Wichtigkeit, eigene Ideen einbringen zu kdnnen
(GenX =54.5%, GenY =39.6%, GenZ=293%) und der Bedeutung interessanter
Arbeitsinhalte (GenX =52.3 %, GenY =40.1 %, GenZ =27.5%). In diesen Ergebnissen
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spiegelt sich der sinkende Stellenwert des Berufslebens wider. Dies ldsst vermuten, dass
personliche Interessen stirker in anderen Lebensbereichen verfolgt und die Kraft zur
Verwirklichung eigener Ideen dort eingesetzt werden.

Entgegengesetzt gewichten Probandinnen und Probanden der Generation Z mit 39.0 % die
Bedeutung der Freizeit am hochsten, wihrend es bei der Generation X mit 15.9 % weniger als
die Hilfte ist. Noch stdrker zeichnet sich die Differenz zwischen den Generationen bei der
Priorisierung eines sicheren Arbeitsplatzes ab. Die Generation Z wertet diesen Aspekt mit
37.5 % als zweitwichtigsten, wihrend ihm die Generation Y mit 18.4 % halb so hiufig und die
Generation X mit 13.6 % noch geringere Bedeutung beimisst. Auffallend ist die stark
ausgeprigte Neutralitit des Aspekts <Moglichkeit, sich um andere Menschen zu kiimmern». Mit
75.7 % wurde dieser von den Teilnehmenden weder als wichtig noch als unwichtig gewertet
und rangiert auf dem siebten Platz der bedeutendsten Aspekte am Arbeitsplatz. Somit ist die
soziale Wertorientierung, wie in Kapitel 11.1.2 dargestellt, zwar stark ausgeprégt, jedoch bzgl.
der personlichen Arbeitsplatzattraktivitdt nicht als zentraler Motivator zu werten. Die in
Abbildung 22 dargestellten Ergebnisse veranschaulichen hingegen, dass intrinsische
Wertorientierungen stark gewichtet werden. Gleichzeitig lasst die Intergenerationendifferenz
bzgl. einzelner Arbeitsplatzmerkmale auf unterschiedliche Auffassungen der Generationen und
auf Spannungspotenzial in ihrer Zusammenarbeit, begleitet von gegenseitigem Unverstidndnis,
sowie auf Herausforderungen fiir die intergenerative Personalfiihrung schliessen.

Mit grosster Haufigkeit werden gute Aufstiegsmoglichkeiten von knapp der Hilfte der
Befragten (45.6 %) als unwichtiges Merkmal benannt, gefolgt von der Wohnortgebundenheit
(45.2 %) und einem hohen Einkommen (44.2 %). Auch hier zeigen sich zwischen den
Generationen wesentliche Unterschiede. Wihrend 59.1 % der Generation X und 51.7 % der
Generation Y berufliche Aufstiegschancen mit jeweils grosster Héufigkeit als unwichtig
deklarieren, stufen 38.2 % der Generation Z dies als unwichtig ein. Mit grosster Haufigkeit
geben 49.0 % der jiingsten Generation an, dass sie dem Merkmal <nicht umziehen zu miissen»
keine Bedeutung beimessen.
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Abbildung 22. Wichtigkeit einzelner Arbeitsplatzmerkmale

Gegeniiberstellung der gesamthaften Resultate (N =502) sowie der Resultate der
Generationen X (n=44), Y (n=207) und Z (n =251). Ausgewdhlt wurden maximal die drei
wichtigsten sowie unwichtigsten Aspekte.

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung
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11.2.2 Betriebstreue

Die quantitative Studie ist nicht geeignet, die Loyalitit der Auszubildenden und Studierenden
in ihrer Rolle als Arbeitnehmende zu messen, da bei Studierenden nicht generell von einer
studienbegleitenden Berufstitigkeit ausgegangen werden kann.** Geeignete Messinstrumente
wie etwa die <Deutsche Leader-Member Exchange Skalay LMX MDM (Paul & Schyns, 2002)
setzen Berufstitigkeit voraus. Sie messen die subjektiv erlebte Bindung und die intrinsische
Motivation zur Zusammenarbeit, indem etwa das Kompetenzerleben von Vorgesetzten, die
Wertschétzung in der Arbeitsbeziehung sowie reale Arbeitssituationen bewertet werden. Diese
Rahmung scheint fiir eine Befragung von Studierenden und Auszubildenden ungeeignet, da die
Auszubildenden-Rolle andere Abhidngigkeiten bedingt als in einer freien Zusammenarbeit.
Ebenso ist die Gruppe der Studierenden nicht zwingend erwerbstitig.

In welchem Masse sich eine Person an ein Unternehmen binden mochte, zeigt sich in ihrer
Bewertung der Dauer der eigenen Organisationszugehorigkeit. Die Probandinnen und
Probanden wurden in diesem Zusammenhang dazu befragt, wie viele Jahre man mindestens am
selben Arbeitsplatz bleiben sollte. Als haufigste Antwort geben 22.6 % der Befragten (N = 487)
an, einen Arbeitsplatzwechsel im ersten Jahr in Betracht zu ziehen; 22.0 % konnen sich
vorstellen, nach zwei Jahren den Arbeitsplatz zu wechseln, weitere 19.9 % nach drei Jahren.
Mindestens fiinf Jahre ziehen 10.7 % der Befragten in Betracht; 3.7 % geben Jahreswerte von
mehr als fiinf und bis zu zehn Jahren an, wiahrend sich 10.1 % vorstellen konnen, ihr gesamtes
Berufsleben am selben Arbeitsplatz zu verbringen. Zwischen den Generationen zeichnen sich
auch Unterschiede bzgl. der Betriebstreue ab. Wiahrend etwa die Hélfte der Probandinnen und
Probanden der Generationen Y (51.3 %) und Z (53.5 %) zwei Jahre oder weniger als Idealwert
angeben, ist es beil Vertreterinnen und Vertretern der Generation X mit 31.7 % etwa ein Drittel,
was auf deren stirkere Bindung schliessen lésst.

Tabelle 14. Betriebstreue

Jahre Gesamtes
N <1 1 2 3 4 5 >5 Berufsleben  Gesamt
Gen X 41 171% 00% 146% 195% 146% 146% 73% 12.2% 100.0 %
GenY 201 239% 50% 224% 199% 3.0% 11.4% 35% 10.9% 100.0 %
GenZ 245 224% 82% 229% 200% 49% 94% 33% 9.0% 100.0 %
Gesamt 487 226% 62% 220% 199% 49% 107% 3.7% 10.1 % 100.0 %
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Hinsichtlich ihrer Chancen auf dem Arbeitsmarkt zeigen sich alle drei Generationen
optimistisch: 97.7 % der Probandinnen und Probanden der Generation X (n =43), 95.9 % der
Generation Y (n=193) und 96.7% der Generation Z (n =240) geben an, sicher oder sehr
wahrscheinlich innerhalb eines Jahres einen geeigneten Arbeitsplatz finden zu konnen. Diese
Gelassenheit reflektiert die derzeitige Arbeitsmarktsituation. Das Ergebnis ldsst vermuten, dass

4 Tatséchlich geben 85.2 % der Befragten (N = 500) an, aktuell berufstiitig zu sein, wobei das Arbeitspensum

zwischen 5 % und 100 % sehr stark variiert.
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Arbeitnehmerinnen und -nehmer bei hoher Nachfrage nach ihrer Arbeitskraft geringe
Bereitschaft zeigen, Kompromisse bzgl. ihrer Erwartungsanspriiche einzugehen.

11.2.3 Arbeitspensum

Bei einem gedanklichen Experiment werden 24 aufeinanderfolgende Stunden eines vollen
Tages abgebildet. Im Ganzen gaben 501 Probandinnen und Probanden gaben Auskunft dariiber,
wie viele Stunden sie pro Tag subjektiv geschitzt in Arbeitsleistung (Work), arbeitsfreie Zeit
(Life) und Ruhezeit (Schlaf) investieren, aber auch, wie die Idealverteilung ausséhe. Die
Leistungsintensitét spielte dabei keine Rolle. Der subjektiv gewihlte Ist-Zustand dient als
Ausgangsmass, aus welchem sich mdgliche Abweichungen zum erwiinschten Idealzustand
ableiten lassen. Je nach subjektiver Wahrnehmung kann sich der Faktor «<Work> als entlohnte
oder auch nichtvergiitete Arbeit zusammensetzen und Anforderungen des Privatbereichs wie
etwa Kinderbetreuung, Haushaltsarbeiten oder ehrenamtliche Tatigkeiten umfassen oder nicht.
Da der Referenzwert jeweils selbst gewéhlt wurde, kdnnen die so gemessenen Abweichungen
fiir reprasentativ erachtet werden — ungeachtet der subjektiv gewéhlten Definition der einzelnen
Bereiche. Ein Anteil von 91.8 % der Befragten wiinscht sich, weniger Zeit fiir <Arbeit)
aufzuwenden, wihrend 6.2 % keine Verdnderung zwischen erlebtem Ist- und angestrebtem
Idealzustand sehen und 2.0% mehr Zeit flir Arbeit aufwenden wollen. Im
Generationenvergleich wird der Wunsch, weniger Arbeit leisten zu miissen, bei der
Generation X mit 97.7 %, bei der Generation Y mit 93.2 % und bei der Generation Z mit
89.6 % bestitigt. Abbildung 23 zeigt, dass sich die Befragten altersunabhéngig weniger Zeit in
Arbeit investieren mochten, hingegen ein Mehr an arbeitsfreien Lebenssequenzen
anstreben. Der Wunsch nach ldngeren Ruhephasen weist geringfiigige Abweichungen vom
wahrgenommen Ist-Zustand (0) auf.
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Abbildung 23. Erwinschte Abweichung der Ausgestaltung von Lebenszeit

Mittelwerte der erwiinschten Abweichung in Stunden, bezogen auf einen fiktiven 24-Stunden-
Tag. Der Nullwert entspricht dem subjektiven Ist-Zustand und bildet den Referenzwert zur
jeweiligen Abweichung. (N = 501)

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Die subjektiv als <Arbeity definierte Zeit variiert generationenabhidngig. Befragte der
Generation Z (n = 44) geben an, durchschnittlich 11.16 Stunden pro Tag zu arbeiten, wahrend
die Generation Y (n=207) mit 10.41 Stunden pro Tag und die Generation Z (n=251) mit
10.01 Stunden pro Tag ihren durchschnittlichen Zeitaufwand fiir Arbeitstatigkeiten weniger
hoch definieren. Gleichzeitig féllt auf, dass die Selbsteinschiatzung aller Generationen iiber dem
Arbeitspensum von — orientiert an einer 42-Stunden-Arbeitswoche — 8.4 Stunden liegt. Von
499 Probandinnen und Probanden geben 21.2 % einen Idealwert der Tages-Arbeitszeit von
mehr als acht Stunden an. Die von den Generationen durchschnittlich angestrebte Ideal-
Arbeitszeit unterschreitet den 8.4-Stunden-Arbeitstag jeweils (XGenx = 7.90 h, XGeny = 7.42 h,
XGenz = 7.53 h), wobei gleichzeitig ersichtlich wird, dass ein Vollzeit-Arbeitspensum gerade bei
jiingeren Generationen nicht angestrebt wird. Dies bestitigen auch die Resultate auf die Frage
nach dem optimalen Erwerbsarbeitspensum. Die Probandinnen und Probanden der
Generation X geben dieses durchschnittlich mit 71.9 % an, gefolgt von der Generation Y mit
75.0 % und der Generation Z mit 81.1 %.* Das Ergebnis zeigt deutlich, dass das Modell der
42-Stunden-Woche in Berufsfeldern der Sozialen Arbeit mehrheitlich nicht gefragt ist.
Lediglich jede neunte Person (N =496, 11.5 %) strebt eine Vollzeitstelle an. Dabei handelt es

% Eine Kausalitit zwischen dem geringeren Idealarbeitspensum dlterer Generationen kann nicht niher

erschlossen werden. Es bleibt zu vermuten, dass der hohe Frauenanteil und daran gekniipfte familidre
Verpflichtungen zu dieser Wertminderung massgeblich beitragen.
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sich vorrangig um Vertreterinnen und Vertreter der jlingeren Generationen (GenX = 7.0 %;
GenY =21.1 %; GenZ = 71.9 %).

11.2.4 Work-Life-Balance

Ferner wurde die Einstellung zur Abgrenzung von Arbeits- und Privatleben erfragt. Anhand
einer siebenstufigen Skala*® wurde ermittelt, wie hoch die Bereitschaft sei, sich ausserhalb der
Arbeitszeit fiir berufliche Anliegen zu engagieren, d. h. flir Arbeitgebende erreichbar zu sein
oder Mehrarbeit zu leisten und eigene bzw. private Interessen zuriickzustellen (Faktor «<worky).
Umgekehrt wurde die Dominanz des Privatlebens erhoben, d. h. die Bedeutung, Belange des
Privatlebens wihrend der Arbeitszeit erledigen zu konnen und dem Privatleben Vorrang
einzurdumen (Faktor «<lifey). Als dritter und vierter Faktor wurde das ausgewogene Verhiltnis
von Arbeit- und Privatleben erfasst, wobei einerseits die strikte Trennung (Work-Life-
Separation, Faktor <sep>) und andererseits die Fusion beider Lebensbereiche (Work-Life-
Blending, Faktor <blend») betrachtet wurde. Die vier Faktoren wurden anhand der rotierenden
Faktorenanalyse gebildet und ihre faktorinterne Reliabilitit wurde tiberpriift (siche Anhang C.3,
Tabelle C.9).

Interessant erscheint die Betrachtung der Intergenerationendifferenz, denn in allen vier Fillen
liegt Varianzhomogenitét vor: pwork = .462; piite = .708; psep = .517; poiend = .104. Gemessen auf
einem Signifikanzniveau von a = .05 weist die einfaktorielle Varianzanalyse in allen vier Fillen

auf Unterschiede geringer Effektstirke zwischen den Generationen hin:

Fuwork  (2,496) = 4,655 p=.010 7= .02
Fie  (2,493)=3.862 p =.022 7= .02
Fsep  (2,494)=9.280 p <.001 n*=.04
Friena (2,494)=3,718 p =.025 7= .02

Wie der Tukey-HSD-Post-Hoc-Test belegt, zeigen Probandinnen und Probanden der
Generation X (n =44, x =4.36, SD = 1.00) eine signifikant hohere Bereitschaft, ihre Freizeit
fiir die Arbeit einzusetzen, als es bei der Generation Y (n =206, x =3.92, SD = 1.09) und der
Generation Z (n=249, x=3.82, SD=1.06) der Fall ist. Die Bereitschaft steigt von der
Generation Y zur Generation X (p =.036, Ax = .44, 95 %-CI [.02, .85]) wie auch von der
Generation Z zur Generation X (p =.007, Ax =.53, 95 %-CI[.12,.94]) signifikant an.
Hingegen ist es fiir Vertreterinnen und Vertreter der Generation X (n =44, x =3.13,SD =1.19)
unwichtiger als fiir die Generationen Y (n =203, X =3.71,SD = 1.31)und Z (n = 249, x = 3.64,
SD = 1.27), private Angelegenheiten wihrend der Arbeitszeit zu priorisieren. Die Bedeutung
sinkt von der Generation X zur Generation Y (p = .016, Ax =-.59, 95 %-CI [-1.09, —.09]) und
von der Generation X zur Generation Z (p =.039, Ax =-.51, 95 %-CI [-1.00, —.02]). Die
Generationen Y und Z unterscheiden sich in keinem der beiden Fille signifikant voneinander.

4 Von 1 = Stimme ich gar nicht zu bis 7 = Stimme ich voll und ganz zu
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Beziiglich der Work-Life-Separation unterscheiden sich die Generationen Y (n =203, x = 4.42,
SD =1.24) und Z (n =250, x = 4,92, SD = 1.20) signifikant voneinander, jedoch besteht kein
signifikanter Unterschied zwischen diesen beiden Generationen und der Generation X (n = 44,
X =4.66, SD = 1.39). Die Bedeutung der Trennung von Berufs- und Privatleben steigt von der
Generation Y zur Generation Z signifikant an: p <.001, Ax =.50, 95 %-CI[.23, .78].
Beziiglich der Vermischung von Berufs- und Privatleben besteht ein signifikanter Unterschied
zwischen den Probandinnen und Probanden der Generation X (n =44, X = 6.13, SD =.75) und
der Generation Z (n=250, x=5.77, SD=.94), wobei die Gewichtung des Work-Life-
Blendings von der Generation X hin zur Generation Z sinkt, p=.046, Ax=-.35,
95 %-CI [-.70,-.00]). Die GenerationY (n=203, Xx=4,94, SD=.88) weist keine
signifikanten Unterschiede gegeniiber den beiden anderen Generationen auf.

Reduziert auf eine bindre Codierung (1.00-3.50 = trifft nicht zu, 3.51-7.00 = trifft zu) zeigen
sich deutlichere Intergenerationendifferenzen. Wie Abbildung 24 veranschaulicht, weist die
Generation Z mit 61.4 % eine um 15 % geringere Bereitschaft als die Generation X (86.4 %)
auf, sich ausserhalb der Arbeitszeit fiir den Beruf zu engagieren. Mit 29.5 % sind hingegen das
Bediirfnis und die Erwartung, wéahrend der Arbeitszeit privaten Anliegen nachgehen zu konnen,
bei der Generation X mit 29.5 % deutlich tiefer priorisiert als bei der Generation Z (46.2 %).
Ebenso zeigt sich ein hoherer Wunsch der Generation Z (81.6 %) danach, Arbeits- und
Privatleben zu trennen, wenngleich alle drei Generationen Aussagen zustimmen, welche eine
Vermischung beider Lebensbereiche benennen.
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Abbildung 24. Dominanz und Abgrenzungsintensitat von Berufs- und Privatleben
Quelle: Eigene Darstellung
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11.3 Lebenszufriedenheit und Gesundheit

11.3.1 Allgemeine Lebenszufriedenheit

Die subjektiv wahrgenommene allgemeine Lebenszufriedenheit wurde mit der Single-Item-
Skala <L-1> erhoben (Beierlein, Kovaleva, Laszl6, Kemper & Rammstedt, 2015). Die
Probandinnen und Probanden wurden gebeten, auf einer Skala von 0 bis 10 ihre subjektive
Zufriedenheit mit ihrem Leben im Allgemeinen anzugeben. Daraus ergibt sich die Abstufung
<Unzufrieden> <5, «<Weder—noch> = 5 und <Zufrieden» > 5. Bevor auf die Studienergebnisse der
eigenen Erhebung ndher Bezug genommen wird, lohnt die Betrachtung der Werte in Relation
zur schweizerischen Bevolkerung. Hierzu dienen die Resultate der L-1-Skala,*” welche 2020
im Rahmen der Studie «Credit Suisse Sorgenbarometer> (Credit Suisse, 2020, S. 23) erhoben
wurde. Wie Abbildung 25 zeigt, schitzen kiinftige Fachpersonen der Sozialen Arbeit ihre
Lebenszufriedenheit, summiert aus den Werten 6—10, mit 84.2 % knapp 10 % hoher ein, als
dies in der schweizerischen Gesamtbevdlkerung (74.0 %) der Fall ist.*® Der Anteil der
Unzufriedenheit belduft sich bei der schweizerischen Bevolkerung auf 14.0 %, bei den
kiinftigen Fachpersonen der Sozialen Arbeit mit 7.7 % auf etwa die Halfte.

Ohne anhand dieser Datengrundlage direkte Vergleiche ziehen zu konnen, zeigt sich, dass die
Probandinnen und Probanden der Sozialen Arbeit grundsétzlich eine hohe Lebenszufriedenheit
aufweisen.

47 Zur Stichprobengrosse bestehen keine exakten Angaben. N wird mit ca. 1000 bis 2500 angegeben.
4 Aufgrund fehlender Daten ist diese Gegeniiberstellung mit Vorsicht zu betrachten. Die Objektivitit ist nicht
gewihrleistet. Die Gegeniiberstellung dient rein der Orientierung.
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Abbildung 25. Lebenszufriedenheit im Vergleich zur schweizerischen Bevélkerung 2020
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung (links), Schweizer Bevélkerung (Credit Suisse, 2020, S. 23)

Bei nédherer Betrachtung der eigenen Erhebung zeigen sich intergenerative Unterschiede. Nach
Ausschluss von Ausreissern und unter Berticksichtigung der Varianzhomogenitit zwischen den
Gruppen (p =.386). Gemessen auf einem Niveau von 5 % werden folgende drei Gruppen
verglichen: Generation X (n=38, x=7.66, SD =1.32), GenerationY (n=199, x=7.17,
SD =1.505) und Generation Z (n=239, X¥=6.73, SD=1.500).* Die ANOVA belegt
hochsignifikante Gruppenunterschiede bei geringer Effektstirke, F (2,473)=8.99, p <.001,
n* = .04. Gemessen auf einem Signifikanzniveau von 5 % zeigt der Tukey-HSD-Post-Hoc-Test
an, dass signifikante Unterschiede zwischen der GenerationZ und den jeweils élteren
Generationen bestehen. Die Lebenszufriedenheit wird von der Generation Z zur Generation X
(p=.001, Ax = .93, 95 %-CI [.32, 1.54]) und von der Generation Z zur Generation Y (p = .006,
Ax = .44, 95 %-CI[.11,.78]) jeweils als hoher erlebt. Demnach lédsst sich sagen, dass die
Befragten generell eine hohe allgemeine Lebenszufriedenheit aufweisen, die Generation Z
jedoch signifikant unzufriedener mit ihrem Leben ist als édltere Generationen.

Abbildung 26 stellt subjektive Zufriedenheiten der Generationen bzgl. folgender Faktoren
einander gegeniiber: Gesundheit, Sozialleben, Geld/Finanzen und Zukunft. Die hdchste
Zufriedenheit mit ihrer Gesundheit verzeichnet die Generation Z mit 80.9 %, vor den

49 Zum Vergleich die Ergebnisse der McDonald’s Ausbildungsstudie 2019 (Institut fiir Demoskopie Allensbach,
2019, S. 22): Beruhend auf den Aussagen von 1600 Probandinnen und Probanden im Alter von 15 bis 24
Jahren in Deutschland liegt die mittlere Lebenszufriedenheit, gemessen auf einer Skala von 0 bis 10, bei 7.5.
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Generationen X (75.0 %) und Y (74.4 %). Auch bezugnehmend auf ihr Sozialleben gibt die
Generation Z mit 89.6 % die hochste Zufriedenheit an (GenX: 86.4 %, GenY: 83.1 %). Ein
anderes Bild ergibt sich beim Faktor «Geld und Finanzen>. Hier liegt die Zufriedenheit der
Generation Z mit 52.6 % knapp hinter jener der Generation Y (53.6 %) und deutlich hinter jener
der Generation X (70.5 %). Auch bei der Zufriedenheit bzgl. ihrer Zukunftsaussichten liegt die
Generation Z mit 85.3 % hinter der Generation X (88.6 %). Die hochste Zufriedenheit mit ihren
Zukunftsperspektiven zeigt mit 92.3 % die Generation Y.

100% %

12.1% | —— Zo% | —=———| 5.2% 8.7% Z5% | 9.6%
9.1% 9.2% £3%o | 8.2% 18.2%
23.1%
6.89 10.1% — |203%
75% -~ 2950 | 20.8% |30.3% o8 32.9%
23.5% ' 40.9% 35.5%
31.8% 29.0% 15.5% || 17.5%
50% 38.6%
o,
45.4% c0.0% 3% |as.a% 31.4%|| 26.3% 46.4%
] [ 39.4%
37.7%
25%  120.9% 18.2% e
14.5% || 18:7%
12.0% - 13.9% 13.6% 13.0%
. e el B
X Y Z X Y zZ X Y z X Y zZ
Gesundheit Sozialleben Geld / Finanzen Zukunft

B 10- Vollund ganz zufrieden m®8-9 @6-7 =5-Mitte 03-4 0O1-2 ®O-Voll und ganz unzufrieden

Abbildung 26. Subjektive Zufriedenheit mit einzelnen Faktoren im intergenerativen Vergleich
Prozentwerte < 2 % werden nicht angegeben

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

11.3.2 Stressempfinden

Zur Erhebung des subjektiven Belastungsempfindens wird auf ein etabliertes Messinstrument
der psychologischen Diagnostik zuriickgegriffen: das «Perceived Stress Questionnaire> (PSQ)
(Fliege, Rose, Arck, Levenstein & Klapp, 2009a). Die Kurzform des PSQ, der PSQ20, umfasst
20 Items, welche auf einer vierstufigen Skala mit den Abstufungen <fast nie», <manchmalb,
<hdufigy und «meistens> erhoben werden. Die Probandinnen und Probanden werden gebeten,
anzugeben, mit welcher Hiufigkeit einzelne Faktoren in den vorausgegangenen vier Wochen
aufgetreten sind. Mit dem PSQ20 werden die Dimensionen <Sorgeny, <Anspannung», <Freude»
und <Anforderungen> sowie der «Gesamtscore»> erhoben, welcher alle Items umfasst. Bei der
Variablenbildung wurde vorliegend auf Faktorenanalysen verzichtet und stattdessen der
Verfahrensanweisung zur Skalenberechnung (siehe Anhang C.4, Abbildung C.1) Folge
geleistet. Die Reliabilitdtsanalyse bestétigt auch flir den vorliegenden Datensatz eine akzeptable
interne Konsistenz der gebildeten Variablen von Cronbachs a > .7 (Blanz, 2015, S. 256), wie
die Daten in Tabelle 15 zeigen.
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Tabelle 15. Variablenbildung des PSQ20

Dimension Items Cronbachs a
Sorgen: Sie furchten, Ihre Ziele nicht erreichen zu kénnen .847
Sorgen, Zukunftsangste und Sie fuhlen sich frustriert

Frustrationsgefiihle Ihre Probleme scheinen sich aufzutirmen

Sie haben viele Sorgen
Sie haben Angst vor der Zukunft

Anspannung: Sie fuhlen sich ausgeruht .828
Erschopfung, Sie fuhlen sich ruhig

Unausgeglichenheit und das Sie fuhlen sich angespannt

Fehlen kérperlicher Sie fuhlen sich mental erschopft

Entspannung Sie haben Probleme, sich zu entspannen

Freude Sie haben das Gefiihl, Dinge zu tun, die Sie wirklich mogen 757

Sie sind voller Energie

Sie fuhlen sich sicher und geschitzt
Sie haben Spass

Sie sind leichten Herzens

Anforderungen: Sie haben das Gefiihl, dass zu viele Forderungen an Sie .800
Zeitmangel, Termindruck oder  gestellt werden
Aufgabenbelastung Sie haben zu viel zu tun

Sie fuhlen sich gehetzt
Sie haben genug Zeit fur sich Sie fihlen sich unter
Termindruck
Gesamtscore Gesamtwert des Stressempfindens, beruhend auf allen 20 927
ltems
Quelle: Fliege, Rose, Arck, Levenstein & Klapp, 2009b; Cronbachs a: Eigene Erhebung

Wie die Resultate in Tabelle 16 zeigen, bewertet die Generation Z ihre Stressbelastung hoher
als altere Generationen, wihrend der Faktor <Freude» mit 55.6 % gleichauf mit der
Generation Y (55.5 %), jedoch tiefer als bei der Generation X (61.6 %) liegt. Etwa jede zweite
befragte Person der Generation Z (49.6 %) empfindet eine Belastung durch die an sie gestellten
Anforderungen. Bei den Generationen X (43.7 %) und Y (46.5 %) féllt dieses Stressempfinden
geringer aus. Ebenso gibt jede zweite Person der Generation Z (50.0 %) an, sich unausgeglichen
und angespannt zu flihlen. Auch hier liegen die Werte der Generationen X (39.4 %) und Y
(46.2 %) tiefer. Die Resultate verweisen auf eine hohere Gelassenheit der Generation X im
Umgang mit Belastungen und Stress. Thr Gesamtscore liegt bei 35.6 %, gefolgt von der
Generation Y mit 41.8 %. Das hochste Belastungserleben gibt die Generation Z mit 45.8 % an.

Tabelle 16. Perceived Stress Questionnaire im intergenerativen Vergleich
Gen X GenY GenZ

Dimensionen n X SD n X SD n X SD
Sorgen* 41 229% 14.99 204 30.6% 20.70 244 38.6% 24.31
Anspannung* 42 394% 22.85 205 46.2% 21.59 242 50.0% 21.13
Freude 42 616% 22.85 201 555% 18.23 237 55.6% 17.96
Anforderung 43 43.7% 21.45 202 46.5% 20.75 242 496% 22.87
Gesamtscore*® 39 356% 1861 194 41.8% 17.40 232 458 % 1841

Anmerkung: *. Signifikante Unterschiede zwischen den Gruppen, Signifikanzniveau 5 %
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung
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Aus der einfaktoriellen Varianzanalyse (siche Anhang C.4.1) ergeben sich fiir die Sorgen, die
Anspannung und den Gesamtscore signifikante Unterschiede zwischen den Generationen.
Gemadss dem Games-Howell-Post-Hoc-Test unterscheiden sich alle drei Generationen im
Faktor <Sorgen> signifikant voneinander. Das Empfinden von Sorgen steigt von der
Generation X zur Generation Y (p=.018, Ax=7.69, 95 %-CI[1.11, 14.28]), von der
Generation X zur Generation Z (p <.001, Ax =15.71, 95 %-CI1[9.00, 22.42]) und von der
Generation Y zur Generation Z (p <.001, Ax = 8.01, 95 %-CI [3.01, 13.01]). Im Erleben von
Anspannung besteht ein signifikanter Unterschied zwischen den Generationen X und Z. Der
Tukey-HSD-Post-Hoc-Test zeigt, dass das Anspannungsempfinden von der Generation X zur
Generation Z signifikant zunimmt (p = .009, Ax = 10.61, 95 %-CI [2,17, 19.05]). Ebenso zeigt
sich ein signifikanter Anstieg von der Generation X zur Generation Z im Gesamtscore des
Stressempfindens (p =.007, Ax = 10.18, 95 %-CI [2.42, 17.95]).

Das hohere Stressempfinden der Generation Z spiegelt sich auch in der Wahrnehmung des
Leistungsdrucks wider. Die Probandinnen und Probanden wurden gefragt, inwiefern sie der
Aussage zustimmen, dass der Leistungsdruck fiir jiingere Menschen hoher sei als fiir 4ltere.>°
Es stimmen 78.1 % der Generation Z (n=251) dieser Aussage zu, ebenso die Hilfte der
Generation Y (n =207, 49.3 %) und etwa ein Drittel der Generation X (n = 44, 36.4 %). Dieses
in Abbildung 27 veranschaulichte Resultat zeigt, dass auch aus der Fremdwahrnehmung heraus
ein erhohter Leistungsdruck bei jlingeren Menschen wahrgenommen wird.

Generation X 43.2% ‘ 20.5% ‘ 36.4% I

Generation Y 26.6% . | 49.3% |

GenerationZ  9.2% | 12.7% 78.1% I
0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

OTrifft nicht zu  OTeils teils @ Trifft zu

Abbildung 27. Gewichtung des Leistungsdrucks von jlingeren im Vergleich zu alteren
Menschen
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

11.3.3 Selbstwirksamkeitserleben

Das Erleben subjektiver Kompetenzerwartung wurde mit der <Allgemeine Selbstwirksamkeit
Kurzsskalay (ASKU) gemessen (Beierlein, Kovaleva, Kemper & Rammstedt, 2014). Dieses
etablierte Messinstrument erfasst die subjektive Selbstwirksamkeitserwartung auf einer
fiinfstufigen Skala®' anhand dreier Items:

50 Die Aussagen wurden auf einer Skala von 1 (Trifft gar nicht zu) bis 7 (Trifft voll und ganz zu) erhoben und

anschliessend auf die drei Dimensionen , Trifft nicht zu® (1-3), ,Trifft teilweise zu* (4) und ,Trifft zu® (5-7)
reduziert.
S 1 = ,trifft gar nicht zu‘, 2 = ,trifft wenig zu‘, 3 = ,trifft etwas zu‘, 4 = ,trifft ziemlich zu‘, 5 = ,trifft voll und

ganz zu‘.
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e «In schwierigen Situationen kann ich mich auf meine Fahigkeiten verlassen.

e Die meisten Probleme kann ich aus eigener Kraft gut meistern.

e Auch anstrengende und komplizierte Aufgaben kann ich in der Regel gut losen.»
(Beierlein et al., 2014, S. 8)

Fir die vorliegende Erhebung ergibt sich eine akzeptable Reliabilitdit aus dem
Zusammenschluss der drei Items in eine Variable.>> Cronbachs o belduft sich auf o = .786.

Die deskriptive  Statistik in  Tabelle 17 zeigt eine hohe Stabilitit der
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung bei der Generation X, wihrend die Streuung bei der
Generation Z am grossten ist. So sind alle Probandinnen und Probanden der Generation X
iiberzeugt, in herausfordernden Situation handlungsfahig zu bestehen. Die Generation Y gibt
zu 80.1 % an, sich «ziemlich» oder «voll und ganz> selbstwirksam zu erleben. Bei der
Generation Z liegt diese Uberzeugung bei 73.4 %.

Tabelle 17. Selbstwirksamkeitserwartung
Trifft gar  trifft wenig Trifft etwas Trifft Trifft voll
N b SD nicht zu zu zu ziemlich zu und ganzzu Total

Gen X 44 409 263 0.0% 00% 0.0% 773 % 227% 100.0%
GenY 206 390 .564 0.0% 1.9% 18.0% 56.3 % 23.8% 100.0%
Gen Z 248 3.77 603 0.4 % 32% 23.0% 58.5 % 149% 100.0%
Gesamt 498 386 .572 0.2 % 2.4 % 18.9 % 59.2 % 19.3% 100.0%
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Bei Varianzheterogenitét (p <.001), gemessen auf einem Signifikanzniveau von 5 % wird die
Welch-ANOVA (F (2, 183.174) =16.78, p <.001) betrachtet. Der Games-Howell-Pot-Hoc-
Test zeigt signifikante Unterschiede zwischen allen drei Generationen bei geringer Effektstérke
(7 = .04). Die Selbstwirksamkeitserwartung sinkt von der Generation X zur Generation Y
(p=.003, Ax =—.19, 95 %-CI [.32, —.05]), von der Generation X zur Generation Z (p < .001,
Ax =-32, 95 %-CI[-.45,—.19]) und von der Generation Y zur Generation Z (p =.043,
Ax =—-.13, 95 %-CI [-.26, .00]).

11.3.4 Resilienzerleben

Zu dhnlichen Ergebnissen gelangt die Auswertung mittels Items der Resilienzskala RS-11
(Schumacher, Leppert, Gunzelmann, StrauB3 & Brahler, 2004). Dieses Instrument dient der
Messung der psychischen Widerstandsfahigkeit einer Person anhand ihrer subjektiven
Einschitzung. Dabei werden Aussagen auf einer Skala von 1 (<Ich stimme nicht zuy) bis 7 (<Ich
stimme vollig zu>) bewertet. Der Resilienzskala RS-11 wurden folgende Items entnommen: >3

2. Umrechnung 1-1.8 = ,trifft gar nicht zu‘, 1.81-2.6 = ,trifft wenig zu‘, 2.61-3.4 = trifft etwas zu‘,

3.41-4.2 = trifft ziemlich zu°, 4.21-5 = ,trifft voll und ganz zu°.
53 Die Kiirzung erfolgte anhand der personlichen Kommunikation mit Dirk Baier vom 12.04.2021 und
15.04.2021. Aufgrund der Kiirzung gilt das neu konstruierte Instrument nicht mehr als etabliert.
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e «Wenn ich Pline habe, verfolge ich sie auch.

e Esist mir wichtig, an vielen Dingen interessiert zu bleiben.

e Ich kann mehrere Dinge gleichzeitig bewéltigen.

e Ich behalte an vielen Dingen Interesse.

e Ich kann mich auch iiberwinden, Dinge zu tun, die ich eigentlich nicht machen will.

e In mir steckt genligend Energie, um alles zu machen, was ich machen muss.»
(Schumacher et al., 2004, S. 26)

Die aus diesen sechs Items gebildete Variable weist anhand der vorliegenden Erhebung eine
akzeptable interne Konsistenz auf. Die Reliabilititsanalyse misst ein Cronbachs o von .738.
Abgebildet auf einer vierstufigen Skala von <Ich stimme nicht zu» (1.00-2.50), ch stimme
eher nicht zu> (2.51-4.00), Ich stimme eher zuy (4.01-5.50) und dch stimme zu> (5.51-7.00)
ergibt sich, dass sich 59.0 % der 498 Befragten als eher widerstandsfahig und weitere 31.9 %
als widerstandsfahig betrachten. Auch bzgl. der subjektiven Beschreibung psychischer
Widerstandsfahigkeit stimmt die Generation X mit 54.5 % den Aussagen am hiufigsten zu,
gefolgt von der Generation Y mit 34.0 %. Die Generation Z weist mit 26.2 % die geringste
Zustimmung auf, wenngleich die Werte generell sehr hoch sind, wie Tabelle 18
veranschaulicht. Werden die zustimmenden Werte kumulativ Dbetrachtet, weist die
Generation X eine psychische Widerstandsfahigkeit von 97.0 % auf, gefolgt von der
Generation Y mit 91.7 % und der Generation Z mit 89.1 %.

Tabelle 18. Resilienz

Ich stimme nicht Ich stimme eher Ich stimme eher

N zu nicht zu zu Ich stimme zu Gesamt
Gen X 44 0.0% 23% 43.2 % 54.5% 100.0 %
GenY 206 0.5% 7.8% 57.8% 34.0% 100.0 %
Gen Z 248 0.0% 10.9 % 62.9 % 26.2 % 100.0 %
Gesamt 498 0.2% 8.8 % 59.0 % 31.9% 100.0 %
Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

Auch hier zeichnet sich ein signifikanter Unterschied zwischen den Generationen ab.
Ausgehend vom differenzierten Datenmaterial, welches anhand der siebenstufigen Skala
gewonnen wurde, werden die drei Gruppen <Generation X» (n=44, x =5.69, SD =.762),
«Generation Y> (n=206, x=5.21, SD=.797) und <Generation Z» (n=248, x =15.04,
SD =.798) auf signifikante Unterschiede zwischen den Gruppen hin getestet, gemessen auf
einem Niveau von 5 %. Bei gegebener Varianzhomogenitit (p <.930) deutet die ANOVA auf
signifikante Unterschiede bei geringer Effektstirke zwischen den Gruppen hin
(F (2,495)=13.523, p<.001, #*>=.05). Der Tukey-HSD-Post-Hoc-Test belegt, dass die
subjektiv empfundene psychische Widerstandsfahigkeit signifikant abnimmt: von der
Generation X zur Generation Y (p <.001, Ax =-.48, 95 %-CI [-.78,—-.17]) und von der
Generation X zur Generation Z (p =.001, Ax =-.65, 95 %-CI [-.95, —.35]). Zwischen den
Generationen Y und Z bestehen keine signifikanten Unterschiede.
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11.3.5 Regelmaissig erlebte Krankheitssymptome

Die gesundheits- und belastungsbezogene Analyse reflektiert sich in der Selbstwahrnehmung
psychischer und physischer Symptomatik. Die Untersuchungsteilnehmerinnen und -teilnehmer
wurden gebeten aus einer Liste von Krankheitssymptomen diejenigen auszuwihlen, von denen
sie regelmissig betroffen sind. 93.0 % aller Probandinnen und Probanden sind von bis zu finf
Symptomen regelmaéssig betroffen, 6.0 % geben an symptomfrei zu sein. Jiingere Generationen
zeigen stirkere Kumulationen auf als die Generation X. Ein Drittel der Generation Z (33.1 %)
gibt an, regelmissig durch fiinf Symptome belastet zu sein, ebenso 20.8 % der Generation Y.
Bei der Generation X liegt diese Kumulation mit 9.1 % deutlich tiefer. Die Ausdehnung
gesundheitlicher Beschwerden jiingerer Generationen zeigt Abbildung 28.>* Psychische
Krankheitssymptome wie Erschopfung, Nervositdt, Depression als auch Angstzustinde werden
deutlich hdufiger von jiingeren Personen genannt als von der Generation X. Ebenso leidet ein
grosserer Anteil jiingerer als élterer Personen an Kopfschmerzen. Mit grosster Haufigkeit
werden altersunabhdngig von mehr als der Hilfte aller Probandinnen und Probanden
Riickenschmerzen und Muskelverspannungen genannt, sodass hier kein Zusammenhang zu
altersbedingten korperlichen Belastungserscheinungen geltend gemacht werden kann.

Herz-Kreislauf
Blutdruck
60.0%
Riickenschmerzen

Tinnitus 50.0%
Muskelverspannungen

40.0%

30.0%

Nervositat
Angstzustind
ngstzustande Gereiztheit
M beschwerd
agerbbeeslie\i'\tfer en Kopfschmerzen
Erschopfung

Schlafstérungen
g Ausgebrannt sein

Niedergedrickte Stimmung
Depression

B Generation X [OGenerationY [OGenerationZ
n=44 n =207 n=251

Abbildung 28. Symptomatik. Regelmassig erlebte gesundheitliche Belastungen der
Generationen
Angaben der Nennungen in %

Quelle: Eigene Darstellung und Erhebung

3% Die zugehorige deskriptive Statistik findet sich in Anhang C.4.2, Tabelle C.11.
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12 Auswertung der qualitativen Studie

Die Auswertung der qualitativen Studie kann als Stimmungsbild verstanden werden, wobei sich
deutliche Ubereinstimmungen in den Wahrnehmungen der einzelnen Gesprichspartnerinnen
und -partner zeigt, was auf generelle Herausforderungen im Handlungsfeld schliessen lasst. Mit
Fokus auf den Herausforderungen des Wandels werden primiar Wahrnehmungen und Prozesse
skizziert, welche als kritisch oder herausfordernd erlebt werden. Diese Perspektive wird
gewihlt, um den Entwicklungsbedarf sichtbar zu machen. Sie wird jedoch gleichzeitig nicht
den vielen positiven Wahrnehmungen und funktionierenden Prozessen gerecht, welche in den
Gespriachen zum Ausdruck kommen.

12.1 Fremdwahrnehmung der Akteurinnen und Akteure aus Sicht der Fach- und
Fuhrungspersonen

Aus den sieben Interviews geht primér eine betont wertschitzende und anerkennende Haltung
gegeniiber jungen Mitarbeitenden hervor. So werden deren Interesse an Betriebsstrukturen und
deren effiziente Arbeitsweise ebenso lobend erwéihnt wie deren Ideenreichtum und deren
Spontanitét bei der Erfiillung des Arbeitsauftrages. Gleichzeitig zeichnen sich Unterschiede zu
alteren Generationen ab, welche nachfolgend betrachtet werden. Eine Zusammenfassung bietet
Anhang D.1.

12.1.1 Altersunabhingige Wahrnehmung

Hinsichtlich des Wertewandels erwdhnen die Gesprichspartnerinnen und -partner
altersunabhéngig giiltige Werte. So wird mehrfach auf die generelle Bedeutung von
Wertschitzung bzw. den altersunabhidngigen Nutzen einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit
und Kommunikation sowie auf das Bediirfnis nach Entwicklung hingewiesen. Hervorgehoben
wird in mehreren Interviews, dass die Bedeutung des Vorbildverhalten seitens der Vorgesetzten
fiir alle Mitarbeitenden gleichermassen wichtig erscheint.

Ich glaube, was jeder Mensch braucht ist, dass er gesehen wird. Und dass er andere
sieht. Das bedeutet dhm: Alle brauchen ein Gegeniiber und Kommunikation auf
Augenhohe. Das wdre vor 50 Jahren schon wichtig gewesen und das ist jetzt auch
wichtig. Das bedeutet aber nicht wie vor 50 Jahren: «Du machst was ich sage» und
das bedeutet aber auch jetzt nicht «was der junge Mensch will, das ist die Ansage».
(Interview 6, 00:12:35)

Leistungsbereitschaft wie auch -fahigkeit werden unabhéngig von Alter und Bildungsniveau
wahrgenommen. So wird von jungen Quereinsteigerinnen und -einsteigern berichtet, welche
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besser mit komplexen und herausfordernden Betreuungssituationen umgehen kdénnen als
erfahrenes Personal mit fundiertem Fachhintergrund (Interview 5, 00:31:16). Ebenso wird die
komplexe stationdre Schichtarbeit fiir alle Altersgruppen als Herausforderung wie auch
Belastungsfaktor erkannt (Interview 1, 00:24:38). Zugleich werden Engagement, aber auch die
Qualitit der Arbeitsleistung nicht grundsitzlich einer bestimmten Altersgruppe zugeschrieben.

Ich weiss nicht, ob ich das [die Qualitdt der Arbeitsleistung] vom Alter her
unterscheiden kann, ich glaube nicht. Also ich erlebe (iberall engagiertere
Mitarbeiter und weniger engagierte Mitarbeiter. (Interview 1, 00:27:36)

12.1.2 Wahrnehmung intergenerativer Unterschiede

Eingangs wurde die Leitfrage formuliert, inwiefern Verdnderungen dem generativen Wandel
zugeschrieben werden und welche Vergleiche zu fritheren Generationen gezogen werden. Auch
wenn von den Interviewten betont wird, dass keine generellen, auf alle Mitarbeitenden
zutreffenden  Aussagen moglich sind, zeichnet sich die Wahrnehmung von
Intergenerationendifferenzen in folgenden Punkten besonders markant ab:

¢ Die junge Generation weist eine stirkere Ich-Bezogenheit auf als dltere Generationen und
fordert stiarker ihre Rechte ein, was bei dlteren Generationen zu Irritationen fiihrt. Letztere
erleben sich selbst als geniigsamer und dankbarer.

Also aus meinem eigenen Erleben zuriick, aber auch vor meiner Zeit ihm - da war
das Ego glaub ich noch nicht so gross. Also diese Konzentration auf MICH, das war
gerade als junger Mensch NIE in dem Ausmass gleich, wie es jetzt ist. Ahm. Ich
bemerke schon, dass es wie einen Wandel gibt. (Interview 6, 00:02:39)

e Die Form der Kommunikation hat sich gewandelt, was in Zusammenhang mit der
Nutzung sozialer Medien beschrieben wird. Die Fihigkeit zur konstruktiven
Gesprachsfiihrung und Ausdrucksfahigkeit wird bei jungen Mitarbeitenden als schwécher
ausgepragt wahrgenommen. Gleichzeitig besteht ein grosser Wunsch nach Transparenz,
Information und Mitsprache.

e Junge Mitarbeitende streben nicht mehr nach Vollzeitbeschiftigung. Sie grenzen sich
stiarker ab und orientieren ihr Engagement an ihrem Pflichtenheft, wihrend &ltere und
langjdhrige Mitarbeitende stirker auf die Beziehungen mit der Klientel setzen. Bei
jingeren Mitarbeitenden wird hingegen eine professionell-distanzierte Abgrenzung
wahrgenommen, wobei der Stellenwert und die Bindung an den Betrieb als weniger
intensiv beschrieben werden. Die Arbeitsleistung junger Mitarbeitender wird in allen
Interviews als rationaler dargestellt. So wird fiir eine gezeigte Leistung stets ein
Gegenwert gefordert, was bei dlteren Generationen zu Unversténdnis fiihrt.
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Oder auch, diese Erwartungshaltung. Dass wenn man was macht, dass man auch
was dafiir bekommt. Sofort. Das finde ich. Manchmal (iberrascht es mich richtig. ....
Also es kdime mir gar nicht in den Sinn und ich bin sehr grossziigig, also weisst du,
es geht gar nicht um das, sondern es geht um die Erwartungshaltung. Also was steht
mir zu und was ist die Welt mir schuldig? Wo ich so merke: Uhh! Schrdg!
(Interview 6, 01:00:46)

Im beruflichen Kontext reflektiert sich die Sozialisationserfahrungen junger
Mitarbeitender: Als Kinder wurden sie von ihren Eltern stirker behiitet und umsorgt, was
sich in verdnderten Erwartungshaltungen auf die Leistungsbereitschaft und -fahigkeit
manifestiert, ebenso wie beim Durchhaltewillen, welcher in ihrer Sozialisation weniger
gefordert wird als friiher.

Es wird ganz viel darauf ausgerichtet, dass das Kind dhm, im Zentrum ist, und sich
gut entwickeln kann und alle Méglichkeiten der Welt hat, und alles erreichen kann
und auch alle Méglichkeiten bekommt. Da wird alles dafiir getan. Das war bei mir,
bei Generationen nach mir nicht zwingend so. Da war das Anliegen genau das
Gleiche: Also man wollte oftmals sogar, dass das Kind es dann besser hat wie man
selber, oder. Aber éh und das Streben danach, dass man als Eltern alles dafiir getan
hat war auch sehr stark. Aber es war in der Umsetzung anders. Das bedeutet, ich
habe Leistung wirklich bringen miissen. Das waren ganz andere Erwartungen
glaube ich. (Interview 6, 00:10:25)

Das Interesse und die Motivation der jungen Mitarbeitenden werden erkannt, jedoch sind
diese nicht mehr in der Lage, komplexe Auftriage zu erfiillen. Vielmehr sind sie auf engere
Begleitung und Fiihrung, klare Arbeitsauftrage und eine engere Strukturierung
angewiesen. Die Effizienz ihrer Arbeitsleistung wird mit ihrer Motivation stdrker in
Verbindung gesetzt, als dies bei dlteren Generationen der Fall ist.

Ich merke, die Leute WOLLEN und sind auch motiviert und interessiert. Aber sie sind
nicht in der Lage den Auftrag zu tibernehmen. Also sie sind entweder zu wenig
belastbar oder sie sind schlichtweg nicht in der Lage den Gesamtauftrag dh auch zu
erfillen. Und zwar die ganze Verantwortung halt auch zu iibernehmen. (Interview 6,
00:15:00)

Betont wird der starke Wunsch nach Zugehorigkeit und sozialer Eingebundenheit im
Teamkontext. Betreffende suchen stirker als édltere Mitarbeitende nach Riickhalt durch
ihre direkten Vorgesetzten oder Ausbildungsverantwortlichen.
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Wichtig ist denen [den Auszubildenden]. Wichtig ist denen, dass sie es GUT haben,
also das [...] sind so ihre Aussagen [....] Sie wollen in ein Team kommen, wollen da
wie aufgehoben sein in dem Team, wollen wissen «wer kiimmert sich um mich»,
sind sehr fixiert auf ihre Berufsbildner habe ich so den Eindruck. Also gerade die
Jungen. (Interview 7, 00:00:58)

e Junge Menschen, die in Handlungsfeldern des Sozialwesens titig sind, werden als
sensibel und empathisch wahrgenommen, jedoch auch als weniger gefestigt und weniger
belastbar. Sie weisen schneller Anzeichen von Erschopfung und Uberforderung auf, was
u.a. auf die Rahmenbedingungen und die Schnelllebigkeit der heutigen Zeit
zuriickgefiihrt wird. Krankheitsbedingte Ausfille werden von den Interviewten jedoch
weniger mit Altersstrukturen in Verbindung gebracht, wenngleich vereinzelt beobachtet
wurde, dass psychische Erkrankungen bei jungen Mitarbeitenden zunehmen.

e Junge Lernende im Alter von ca. 15 bis 17 Jahren weisen eine hohere
Leistungsorientierung auf als dltere Lernende, und sie sind seltener krank. Ebenso zeigen
sie sich kritikfahiger als éltere Lernende. Dies wird mit der Nédhe zum Schulsystem und
dessen fremdbestimmter Erwartungshaltung gegentiber den Jugendlichen in Verbindung
gebracht, wihrend es élteren Lernenden schwerer fillt, die eigenen Bediirfnisse
zurilickzustellen.

e In mehreren Interviews wird das geringere sozialpolitische Engagement bei jiingeren
Mitarbeitenden thematisiert, sich fiir seinen Berufsstand bzw. die Anliegen der Klientel
einzusetzen und Entscheidungen kritisch zu hinterfragen. Wenig Interesse bestehe, so
verschiedene Interviewte, am Geschehen der Berufsverbdnde sowie einer aktiven
Vernetzung im Handlungsfeld.

Wir haben uns EINGESETZT fiir KLIENTEN und haben da auch gegen - und das finde
ich, das hat abgenommen, dass man auch gegen falsche Entscheidungen, also wir
haben [..] uns GEWEHRT und ZUSAMMMMENgetan und vielleicht mit der
Heimleitung dort angeklopft. Und jetzt finde ich, jetzt bin ich echt entsetzt, muss ich
ehrlich sagen, wie man sich alles bieten ldsst, auch schlechte Entscheidungen, dass
niemand, ich denke immer, dass niemand etwas sagt. (Interview 2, 00:41:35)
