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Entlastung und eine wertvolle Kraftquelle.

Diese Masterarbeit ist flr mich ein persénlicher Meilenstein und zugleich Ausdruck
meiner intensiven Auseinandersetzung mit systemischem Denken und Handeln in un-
terschiedlichen Praxisfeldern. Besonders wertvoll war flr mich, mit dieser Arbeit einen
weiteren systemischen Blick kennenzulernen und mein eigenes berufliches Verstand-
nis dadurch zu erweitern. Die Auseinandersetzung mit der systemischen Organisati-
onsberatung hat meinen Horizont erweitert und mir neue Perspektiven fir meine wei-

tere berufliche Praxis eroffnet.
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Abstract

In sozialen Institutionen arbeiten Menschen mit unterschiedlichen beruflichen Hinter-
grinden und generationellen Pragungen eng zusammen. Dabei treffen verschiedene
Sichtweisen, Kommunikationsstile und Erwartungen aufeinander, was den Arbeitsalltag
bereichern, aber auch erschweren kann. Die vorliegende Masterarbeit geht der Frage
nach, wie Mitarbeitende einer sozialen Institution die bereichs- und generationeniber-
greifende Zusammenarbeit und Kommunikation erleben und welche Veranderungen sie

nach einer systemischen Intervention in Form eines Workshops wahrnehmen.

Ausgangspunkt der Arbeit war die Beobachtung, dass in der Institution, in der ich arbeite,
immer wieder Spannungen, Missverstandnisse und Abgrenzungen zwischen Berufs-
gruppen thematisiert werden. Um diese Wahrnehmungen genauer zu erfassen, wurden
vor dem Workshop funf leitfadengestutzte Interviews durchgefiihrt sowie ein erganzen-
der Fragebogen eingesetzt. Auf dieser Basis wurde ein systemischer Workshop entwi-
ckelt, der mit verschiedenen Methoden wie einer Skalierungsaufstellung, einem Per-
spektivenwechsel, der Arbeit mit Resonanzen und Irritationen sowie einer Reflexions-
und Transferphase gestaltet wurde. Die Auswertung erfolgte deskriptiv anhand von Be-
obachtungsnotizen, einer Selbstevaluation und den Rickmeldungen der Teilnehmen-

den.

Die Ergebnisse zeigen unterschiedliche Wahrnehmungen, Arbeitslogiken und Kommu-
nikationsformen zwischen den Bereichen. Der Workshop bot Gelegenheit, diese Unter-
schiede anzusprechen und verschiedene Perspektiven sichtbar zu machen. Einige Teil-
nehmende berichteten im Anschluss, dass sie andere Sichtweisen besser nachvollzie-
hen konnten. Zudem wurde ein Wunsch nach weiteren Begegnungs- und Austauschge-

fassen gedussert.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass systemische Interventionen einen Beitrag dazu
leisten konnen, unterschiedliche Sichtweisen anzusprechen und Austausch zu férdern.
Gleichzeitig wird deutlich, dass bereichs- und generationenlbergreifende Zusammenar-
beit ein fortlaufender Prozess ist, der Raum, Aufmerksamkeit und gemeinsame Refle-

xion erfordert.
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1. Einleitung

11 Ausgangslage

In vielen Institutionen im Sozialwesen arbeiten verschiedene Berufs- und Altersgruppen
bereichslbergreifend (interprofessionell) und generationenubergreifend (intergeneratio-
nell) zusammen. Diese unterschiedlichen Berufs- und Altersgruppen haben oft verschie-
dene Werte, Haltungen und Kommunikationsstile, was zu Konflikten in der Zusammen-
arbeit fuhren kann (Welz-Spiegel & Spiegel, 2023, S. 107-110). Diese Konflikte wiede-
rum flhren zu Frustration und Unzufriedenheit der Mitarbeitenden, was einen Einfluss
auf die Fluktuation und die Klientel haben kann (Eberhardt, 2024, S. 35-36 & 317).

1.2 Kontext

Durch meine Tatigkeit in einem Massnahmenvollzug flr Jugendliche habe ich einen di-
rekten Einblick in diese Thematik. Die Institution, in der ich arbeite, verfiigt Uber je drei
Wohngruppen flur weibliche Jugendliche und fir mannliche Jugendliche, eine Schule,
ein Atelier, interne Betriebe (Kliche, Hauswirtschaft, Malerei u.a.), einen Psychologi-
schen Dienst und Systemische Beratung fur Familien. In verschiedenen Mitarbeitenden-
befragungen wurden Stimmen laut, die das ,Gartchen-Denken* in der Institution anspre-
chen. Damit ist eine Haltung, bei der einzelne Bereiche, Teams oder Berufsgruppen vor
allem die eigenen Zustandigkeiten, Grenzen und Interessen wahrnehmen und zu wenig
den Blick Uber die eigene ,Parzelle” hinaus richten, gemeint. Die verschiedenen Haltun-
gen und Denkweisen der verschiedenen Teams, respektive Berufsgruppen, die interpro-
fessionell unter einem Dach arbeiten, scheinen Themen zu sein, die immer wieder be-
schéaftigen. In Tur- und Angelgesprachen werden zum Teil auch die verschiedenen Ge-
nerationen angesprochen und wie auch das zu unterschiedlichen Denkweisen und einer

anderen Sprache und somit Missverstandnissen flihre.

1.3 Meine Rollen

Meine Aufgaben im Betrieb umfassen neben meiner Tatigkeit als systemische Beraterin
fur Familien auch die Rolle als Vertreterin der Mitarbeitenden als Mitglied der Personal-

kommission sowie die Zustandigkeit fur die interne Praventions- und Meldestelle.

In meiner Funktion als Mitglied der Personalkommission wirke ich an Mitarbeitendenbe-
fragungen mit und bin an der Entwicklung daraus resultierender Massnahmen beteiligt.

In der Rolle der internen Praventions- und Meldestelle gehdrt es zudem zu meinen
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Aufgaben, im Bereich der Pravention neue Impulse zu setzen, beispielsweise in Form
von Beratungsgesprachen, Teaminterventionen, Workshops oder Schulungen. Diese
Angebote kénnen sowohl durch externe Fachpersonen als auch durch mich selbst
durchgefuhrt werden. In dieser Funktion, wie auch in der Personalkommission, kommen
Mitarbeitende zur Beratung zu mir. Unter anderem &ussern sie sich zum Teil kritisch
Uber die Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen verschiedenen Berufsgruppen

und Generationen.

Diese verschiedenen Rollen und Aufgaben ermdéglichen es mir, im Rahmen dieser Mas-
terarbeit die Problematik des ,Gartchen-Denkens® sowie mdgliche Unterschiede zwi-
schen Berufsgruppen und Generationen zu beleuchten. Zudem soll untersucht werden,
ob und wie die Zusammenarbeit in sozialen Institutionen durch systemische, teamuber-

greifende Interventionen gestarkt werden kann.

1.4 Ziel der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist es, die Herausforderungen und Ressourcen in der generationen-
und berufsgruppentbergreifenden Zusammenarbeit innerhalb einer sozialen Institution
zu erfassen, deren Wahrnehmung durch Mitarbeitende zu beschreiben und zu analy-
sieren, welche Veranderungen durch eine systemische Intervention in Form eines

Workshops sichtbar werden.
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2. Fragestellungen

Leitende Fragestellung:

Wie erleben Mitarbeitende unterschiedlicher Generationen und Berufsgruppen die be-
reichsibergreifende Zusammenarbeit und Kommunikation in einer sozialen Institution
und welche Veranderungen nehmen sie nach einer systemischen Intervention in Form

eines Workshops wahr?

Unterfragen:
Welche in der Literatur beschriebenen Besonderheiten und Herausforderungen zeigen
sich in der Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Generationen und Berufsgrup-

pen in Organisationen des Sozial- und Gesundheitswesens?

Welche Haltungen und Methoden werden in der Literatur zur systemischen Organisati-
onsberatung als hilfreich beschrieben, um bereichs- und teamubergreifende Zusam-

menarbeit in sozialen Institutionen zu fordern?

Welche Veranderungen in der bereichsibergreifenden Zusammenarbeit und Kommuni-
kation zwischen Generationen und Berufsgruppen beschreiben Mitarbeitende nach der
gemeinsamen Intervention in Form eines Workshops und der anschliessenden Be-

obachtungsphase?



Perspektivenvielfallt sozialer Institutionen

3. Theoretischer Hintergrund

3.1 Intergenerationelle Zusammenarbeit

3.1.1 Definition und Konzepte

Wenn im Alltag von verschiedenen Generationen gesprochen wird, ist damit meist der
familiare Kontext gemeint. Also die Generationenfolge von Grosseltern, Eltern und Kin-
dern. In dieser Arbeit geht der Begriff der Generationen jedoch auf den Philosophen
und Soziologen Karl Mannheim zurtick, der den Generationen-Begriff in den 1920er
Jahren neu pragte. Dabei bezog er mehrere Geburtsjahrgange ein, die durch pragende
Jugenderlebnisse wie den Ersten Weltkrieg, die 68er Bewegung oder den Fall der
Mauer miteinander verbunden waren und infolgedessen kiinftige gesellschaftliche Her-
ausforderungen in dhnlicher Weise wahrnahmen. Das heisst, im soziologischen Sinne
erleben Personen einer Generation pragende historische und gesellschaftliche Ereig-
nisse in einem ahnlichen Lebensalter, wodurch ihr Denken und Handeln beeinflusst
wird. Obwohl ihre Reaktionen individuell variieren kénnen, wirken solche Ereignisse
gemeinschaftlich identitatsbildend. Sie legen das Verhalten des Einzelnen nicht fest,
fordern jedoch eine persoénliche Auseinandersetzung oder Stellungnahme, selbst in

Form von bewusster Ignoranz (Tavolato, 2016, S. 5-6).

Intergenerationelle oder generationsiibergreifende Zusammenarbeit bezeichnet das
gemeinsame Arbeiten von Mitarbeitenden unterschiedlicher Generationen und damit
auch von Personen mit verschiedenen gesellschaftlichen Pragungen innerhalb von Or-
ganisationen (Eberhardt, 2024).

Jede Generation, schreibt Eberhardt (2024 ) weiter, entsteht in einem bestimmten ge-
sellschaftlichen und historischen Kontext und ist damit fest in ihrer Zeit verankert. Aus
diesen Rahmenbedingungen entwickelt sich eine eigene kollektive Pragung, die Ein-
fluss auf das Denken, Fihlen und Handeln ihrer Angehdrigen nimmt. Gegenwartig sind
mehrere Generationen gleichzeitig am Arbeitsmarkt vertreten, wahrend sich die ersten
Angehorigen einer neuen Altersgruppe auf den Einstieg in das Berufsleben vorbereiten
(S. 31).

Die Babyboomer, geboren zwischen 1956 und 1964, zeichnen sich durch eine

starke Orientierung an materiellen Werten und dem Bedirfnis nach Sicherheit aus.
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Die Generation X (1965-1979) ist besonders durch das Streben nach beruflichem Er-
folg, finanzieller Stabilitat und sozialem Aufstieg gepragt (Eberhardt, 2024, S. 31).
Fir Angehorige der Generation Y (1980-1994) gehdren Wandel und Veranderung
selbstverstandlich zum Alltag. Sie legen grossen Wert auf eine ausgewogene Bezie-
hung zwischen Beruf und Privatleben und wenden sich zunehmend von traditionellen
hierarchischen Strukturen ab (Eberhardt, 2024, S. 31).

Die Generation Z (1995-2009), oft als Generation Internet bezeichnet, ist in den letz-
ten Jahren verstarkt in die Arbeitswelt eingetreten. Sie strebt nach mehr Selbstbestim-
mung und Sinn in der Arbeit und bringt zugleich neue Herausforderungen fur Zusam-
menarbeit und Selbststandigkeit mit sich (Eberhardt, 2024, S. 31).

Die jiingste Generation, Alpha (ab 2010), befindet sich noch in Ausbildung und sam-
melt zum Teil bereits erste Erfahrungen im Berufsleben (Eberhardt, 2024, S. 31).

Die Einteilung dieser Generationen kann, je nach Quelle, um ein paar Jahre variieren.

Nattrlich gibt es auch noch Generationen vor den Babyboomern. Diese Arbeit be-
schrankt sich auf die Generationen, die gegenwartig mehrheitlich im Arbeitsmarkt ver-

treten sind.

In Deutschland, der Schweiz und in ganz Europa steigt das Durchschnittsalter der Be-
volkerung zunehmend an. Menschen, die im Jahr 2024 rund 60 Jahre alt wurden, bil-
den die grosste Altersgruppe und gehdren zur Generation der Babyboomer. In vielen
Unternehmen ist dagegen die Generation X derzeit am starksten vertreten (Eberhardt,
2024, S. 43).

Nachfolgend werden die verschiedenen Generationen im Arbeitskontext vorgestellt und
hinsichtlich ihrer zentralen Werte und typischen Kompetenzen betrachtet. Die Zuord-
nung dient ausschliesslich als Orientierungshilfe und erhebt keinen Anspruch darauf,

die Vielfalt innerhalb einer Generation vollstandig abzubilden.

3.1.1.1 Baby Boomer

Die Baby Boomer Generation war bis vor kurzem die im Arbeitsmarkt am zahlreichsten
vertretene Generation. Das fihrt dazu, dass nun viele von ihnen gleichzeitig in Pension
treten.

Die Angehdrigen dieser Generation, so Tavolato (2016), die zuerst ins Berufsleben
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eintraten, begannen ihre Laufbahn in einer Zeit niedriger Arbeitslosigkeit und ohne
grosse Sorgen um Stellen. Sie wurden durch eine Flihrung gepragt, die auf klaren An-
weisungen und strenger Kontrolle basierte. Die Vorgesetzten wirkten oft vaterlich oder
mutterlich und hatten auf alles eine Lésung. Der berufliche Aufstieg setzte mit langsa-
men Fortschritten ein, bei denen Ausdauer und Geduld erwartet und allgemein hinge-
nommen wurden. Diese jungen Arbeithehmenden stellten selten Nachfragen und setz-
ten auf langfristige Jobstabilitat, wie sie es aus ihrer familiaren Erziehung kannten. Die
Babyboomer zeigen im Beruf besondere Ambition fur ihren Karriereweg, hohe Aus-
dauer und intensiven Einsatz von Arbeitszeit. Sie wuchsen in einer Zeit fester Institutio-
nen und begrenzter individueller Freiheiten auf, nahmen ihre Umwelt daher meist als
stabil und berechenbar wahr. Klare Machtverhaltnisse und wachsende Konzerne ver-
mittelten ihnen ein Gefuhl von Bestandigkeit, bis Rezessionen und Energiepreis-
schocks der 1970er Jahre sowie spatere Krisen mit Massenentlassungen und Fruh-
pensionierungen ihr Vertrauen in Unternehmen erschitterten. Beruflich priorisieren
viele ihr Engagement oft Gber Familie und Privatleben, getrieben von der Einstellung,
dass harte Arbeit langfristigen Erfolg sichert. Veranderte Arbeitswelten wie geteilte
Platze in offenen Blros losen bei ihnen Unmut aus, besonders nach Jahren des Stre-
bens nach einem eigenen Raum. Die kdrperlichen und psychischen Folgen vergange-
ner Anstrengungen wie Abnutzung, Krankheiten oder Erschépfung zwingen sie zum
Umdenken. Sie schatzen an jlingeren Mitarbeitenden den Fokus auf Freizeit, Sinn jen-
seits der Arbeit und persdnlichen Nutzen, Gibernehmen davon zunehmend Elemente
und erwarten von Vorgesetzten Anerkennung ihrer Treue durch angemessene Vergu-
tung. Ihr Wissen weiterzugeben, liegt ihnen am Herzen, wahrend Prasenz flir sie nach
wie vor der Kern von Leistung ist. Mit moderner Technik wie Computern und Smartpho-
nes gehen sie routiniert um, haben sich erfolgreich angepasst und ziehen Vorteile dar-
aus, splren jedoch gelegentlich den damit verbundenen Druck. Ihr Ehrgeiz treibt sie
an, mit Jungeren gleichzuziehen oder sie zu Uberholen, unterstitzt durch ihren Willen

zur Eigenstandigkeit und die tiefe Bindung an den Beruf (S. 42-45).

3.1.1.2 Generation X

Die Generation X hatte Eltern mit hoher Scheidungsrate und wuchs meist mit wenigen
Geschwistern auf. Als Schlisselkinder verbrachten sie viel Zeit allein zu Hause, im Ge-
gensatz zu ihren Eltern. Frih verloren sie den Glauben an feste Sicherheit, da schein-
bar stabile Jobs briichig wurden, Branchen sich wandelten und Krisen wie Rezessio-

nen oder Energieengpasse Unsicherheit brachten. Viele starteten Mitte der 1980er bis
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Ende der 1990er ins Berufsleben und erlebten dabei eine Zeit, die durch Globalisierung
und technische Entwicklungen gepragt war. Dadurch gewann Eigeninitiative im Berufs-
alltag an Bedeutung. Unabhangigkeit und Lebensfreude pragen sie. Sie betrachten Ar-
beit eher als Tauschverhaltnis statt als Ausdruck von Loyalitat gegenliber dem Arbeit-
geber. lhre Verpflichtung gilt vor allem den Mitarbeitenden, und sie stellen sich Fragen
wie: ,Was bringt mir das?“ und ,Wie kann ich mich weiterentwickeln?“. lhre Wechselbe-
reitschaft Ubertrifft die ihrer Eltern. Bindung gilt dem Beruf selbst, sie lernen Aufgaben
schnell, streben Work-Life-Balance an, schaffen es aber selten, ihr Pflichtgefuihl abzu-
schutteln. Als Digital Immigrants passen sie sich neuen Technologien an und lernen
von der Generation Y, wie man schnell Wissen erwirbt und die eigenen Starken gezielt
einsetzt. In der Fuhrung geben sie Verantwortung ungern ab, glanzen als Spezialistin-
nen und Spezialisten, Uberlasten sich jedoch und vernachlassigen Teamférderung. Der
Wechsel von Fachdominanz zu Personalentwicklung fallt schwer, besonders wenn Mit-
arbeitende fachlich Gberlegen sind. Bei hoher Belastung droht Erschépfung oder be-
wusste Fokussierung auf Flihrung, um andere erfolgreich zu machen. Orientierung su-
chen sie bei der Generation Z (Tavolato, 2016, S. 45-49).

3.1.1.3 GenerationY

Tavolato (2016) schreibt, dass der Name Y an die Generation X anknUpft oder auf das
englische ,why“ anspielt. Angehérige dieser Generation hinterfragen Autoritaten und
stellen oft Sinnfragen, was altere Kolleginnen und Kollegen mitunter herausfordert. Die
Generation Y, die in den 1980er und 1990er Jahren aufwuchs, steht heute besonders
im Fokus. Das hat unter anderem damit zu tun, dass sie demografisch nicht gross ge-
nug ist, um alle offenen Stellen langfristig zu fullen, und dass sie in einer ganz anderen
Umwelt gross geworden ist als ihre Eltern, ndmlich mit Internet, Technik, Globalisie-
rung und mehr Bildungs- und Wahlmdglichkeiten. Viele wurden friih in Entscheidungen
einbezogen, hatten mehrere Optionen und entwickelten dadurch Selbstvertrauen, aber
auch Unsicherheit angesichts vieler Mdglichkeiten. Dazu kommt, dass sie sehr techno-
logieaffin sind, haufig als Digital Natives gelten und in sich relativ unterschiedlich sind,
etwa mit Karriereorientierung, Ehrgeiz, Orientierungssuche oder Erlebnisorientierung.
Im Alltag und im Beruf pragt sie ein hoher Anspruch an Beteiligung, Feedback und
Sinn. Sie méchten Unterstutzung, aber keine reine Anweisung, lehnen Kontrolle eher
ab und erwarten, dass ihre Meinung zahlt. Gleichzeitig gilt es als attraktiv, Gberall mit-
zumischen und nichts zu verpassen. Dieses Verhalten wird als FOMO (fear of missing

out) bezeichnet, die Angst, etwas Wichtiges zu versdumen. Das Daueronline-Sein,
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standige Updates und Vernetzung in sozialen Plattformen, erzeugen spirbaren Druck.
Zudem sind sie im Vergleich zu friheren Generationen offener im Umgang mit Vielfalt.
Kontakte zu Menschen mit unterschiedlichen Hintergriinden, Auslandserfahrungen und
digitale Kommunikation tber Grenzen hinweg gehdren fiir sie eher zum Alltag. Auch in
der Familie zeigen sich Unterschiede: Oft ist das Verhaltnis zu den Eltern partner-
schaftlicher und viele bleiben langer im Elternhaus, bevor sie sich abnabeln. Gleichzei-
tig haben unsichere Arbeitsbedingungen, befristete Stellen und mehr Mobilitat dazu
beigetragen, dass langfristige Loyalitat zum Arbeitgebenden weniger stark ausgepragt

ist und flexible Zweckbeziehungen wichtiger geworden sind (S. 49-54).

3.1.1.4 Generation Z

Generation Z méchte nicht weniger leisten, sondern starker selbst bestimmen, wann,
wo und wie sie arbeitet, wobei Grenzen zwischen Beruf und Privatleben, Familie und
Freunden sowie digitalen und analogen Raumen zunehmend verschwimmen. Verant-
wortung ist weniger wichtig als Freude und persoénlicher Nutzen. Viele sind an kurze
Reize durch Videoclips und schnelles Zappen gewdhnt, brauchen Abwechslung und
haben Muhe, sich langer zu konzentrieren, was Eltern, Lehrpersonen und Flhrungs-
krafte herausfordert. Ein Teil wachst sehr behlitet in privilegierten Familien auf, andere,
oft mit Migrationshintergrund, erhalten wenig Unterstitzung und haben schlechtere Bil-
dungs- und Zukunftschancen, sodass sich die soziale Spaltung vermutlich verstarken
wird. Die von Eltern stark gestaltete und geschitzte Umwelt sowie enge Strukturen in
Schule und Studium flihren dazu, dass viele beim Einstieg ins Berufsleben unsicher
sind und weniger Selbstandigkeit zeigen, zugleich aber umfassende Flrsorge von Ar-
beitgebenden erwarten, ihre Bedlirfnisse selbstbewusst aussern und damit die Zusam-
menarbeit zwischen den Generationen verandern. Unternehmen miissen Arbeitsplatze,
Strukturen und Ablaufe an die Anspriiche dieser knappen Generation anpassen, da sie
kleiner ist als der Bedarf am Arbeitsmarkt. Geld bleibt trotz Betonung von Sinn und Er-
fullung wichtig, ehrgeizige und gut ausgebildete Personen streben hohe Einkommen
an, haben jedoch Mulhe, die ungleiche Verteilung von Einkommen und Vermogen rea-
listisch einzuschatzen, was ihre hohen Erwartungen zusatzlich nahrt (Tavolato, 2016,
S. 54-59).



Perspektivenvielfallt sozialer Institutionen

3.1.2 Herausforderungen

Die Zusammenarbeit in Teams mit verschiedenen Altersgruppen bietet Vorteile, aber
auch Herausforderungen. Sie erfordert beim Aufbau einer altersbewussten Unterneh-
menskultur besondere Aufmerksamkeit. Die Gruppenleistung wird durch die Zusam-
mensetzung der Gruppe oder die Art der Beteiligten beeinflusst. Topmanagement-
Teams mit vielfaltiger Besetzung sind erfolgreicher, die Forschungsergebnisse sind je-
doch gemischt. Bei Altersvielfalt treten schlechteres Gruppenklima, weniger Kommuni-
kation, hdhere Fluktuation und Entscheidungsschwierigkeiten auf. Homogene Gruppen
erreichen tendenziell bessere Startleistungen als heterogene. Die Gruppenzusammen-
setzung flhrt zu unterschiedlichen Ergebnissen, etwa bei Leistung und Zusammenhailt.
Heterogene Gruppen Uberzeugen bei komplexen Aufgaben, die keine eindeutig richtige
oder falsche Losung oder eine klare Expertenantwort haben. Gelingt die Integration al-
ler im Gruppenprozess, steigen Ausgewogenheit und Akzeptanz des Ergebnisses
(Eberhardt, 2024, S. 317, nach McGrath, 1984; Bowers, Pharmer & Salas, 2000).

Eine zu starke Abgrenzung und Hervorhebung der Generationenunterschiede ist nicht
immer hilfreich. Viele Griinde fir verschiedenes Verhalten haben nichts mit Alter, Le-
bensphase oder Generation zu tun. Deshalb muss man vorsichtig sein, um keine
neuen Klischees und Vorurteile zu scharfen. Eine vereinfachende Betrachtung von Zu-
sammenhangen zwischen Alter und Verhalten tduscht und fordert ein Schwarz-Weiss-
Denken sowie Vorurteile. Wir alle kennen aus eigenem Erleben zahlreiche frihe Ein-
flisse, die spateres Verhalten und Denken im Beruf pragen. Dazu zahlen etwa der so-
ziale Hintergrund, das Bildungsniveau oder enge Bezugspersonen, die die Personlich-
keitsentwicklung stark beeinflussen. Ebenso spielt es eine Rolle, ob jemand landlich
oder stadtisch aufwuchs und ob die Eltern selbststandig tatig, in Familienbetrieben an-
gestellt oder verbeamtet waren. Kenntnisse uber Hintergrinde, Umstande und Motive,
die abweichendes Verhalten am Arbeitsplatz bedingen, unterstitzen die Zusammenar-
beit erheblich. Das passende Mass an Verstandnis fiir verschiedene Neigungen, Er-
wartungen und Verhaltensweisen zu entwickeln, ohne neue Vorurteile zu schaffen und

neugierig zu bleiben, bleibt eine Kunst (Tavolato, 2016, S. 64-65).

Unterschiedliche Werte, Interessen und eine andere Form der Kommunikation konnen
zu Herausforderungen in der Zusammenarbeit fihren. Es braucht gegenseitige Tole-
ranz und Akzeptanz daflir, dass andere Sicht- und Denkweisen nicht als Hindernis,

sondern als Ressource gesehen und genutzt werden kénnen.
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3.2 Interprofessionelle Zusammenarbeit in Organisationen

3.2.1 Definition

Mit interprofessioneller Zusammenarbeit oder berufsgruppentiibergreifender Zusam-
menarbeit ist die Zusammenarbeit verschiedener Berufsgruppen (z.B. Sozialpadago-
gik, Arbeitsagogik, Psychologie, Lehrtatigkeit) mit unterschiedlichen Fachkompetenzen

gemeint.

Das bedeutet, dass Fachpersonen aus unterschiedlichen Bereichen des Gesundheits-
und Sozialwesens kontinuierlich miteinander arbeiten, um gemeinsam Herausforderun-
gen zu bewaltigen oder bestimmte Aufgaben und Leistungen zu erfiillen (Welz-Spiegel
& Spiegel, 2023, S. 52, nach Reeves et al. 2010, S. xiii).

Welz-Spiegel & Spiegel (2023) schreiben dazu, dass der Erfolg der interprofessionellen
Zusammenarbeit davon abhangt, dass alle Beteiligten in der Lage sind, innerhalb der
organisatorischen und rechtlichen Rahmenbedingungen von Gesundheitseinrichtungen
wirkungsvoll zusammenzuarbeiten und sich am Wohl der Patientinnen und Patienten
zu orientieren. Studien weisen darauf hin, dass es insbesondere bei komplexen Er-
krankungen kaum mdglich ist, dass eine einzelne Berufsgruppe die notwendigen Leis-
tungen in angemessener Qualitat allein erbringt. Daftir braucht es ein gemeinsames
Werteverstandnis, Offenheit flr Veranderungen, Flexibilitat und das aktive Engage-

ment aller Mitwirkenden (S. 54).

3.2.2 Herausforderungen

Im Krankenhaus berichten vor allem Pflegekrafte tiber Kommunikationsprobleme, wie
ein von der Bundesarztekammer und vom Deutschen Pflegerat angestossenes Modell-
projekt ,Interprofessionelle Kommunikation im Krankenhaus® gezeigt hat. Auch andere
Autorinnen und Autoren verweisen darauf, dass unterschiedliche Kommunikationskul-
turen und Erwartungen zwischen den Berufsgruppen Konflikte auslésen kénnen (Welz-
Spiegel & Spiegel, 2023, S. 107-108, nach St.Pierre/Hofinger, 2020, S. 245).

Schon eine als unpassend empfundene Bemerkung kann dabei genligen, um eine
schwierige Situation entstehen zu lassen. Neben Kommunikationsproblemen und ab-
weichenden Kommunikationsformen entstehen Konflikte haufig aus unterschiedlichen

Bedurfnissen, Erwartungen, Werten und Lebenserfahrungen von Personen, die im
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beruflichen Alltag miteinander zu tun haben. Ausléser solcher Konflikte kbnnen Verhal-
ten wie Riicksichtslosigkeit, illoyale Haltung, Wahrnehmungen von Ungerechtigkeit, un-
begriindete Annahmen, Unaufrichtigkeit, mangelnde Toleranz, gegenseitiges Unver-

standnis sowie Neid und Ungeduld sein (Welz-Spiegel & Spiegel, 2023, S. 108).

Geht man davon aus, dass sich Berufsgruppen aufgrund ihrer fachlichen Spezialisie-
rung, ihrer grundlegenden beruflichen Haltung und ihrer jeweiligen Arbeitsprinzipien
voneinander unterscheiden, dann pragt sich auch die Zusammenarbeit zwischen den
Professionen in unterschiedlichen Sichtweisen beziehungsweise Fallperspektiven aus.
Diese Blickwinkel ermdglichen es zwar, gemeinsam auf ein praktisches Problem oder
einen Einzelfall einzugehen und darauf jeweils gemass den eigenen beruflichen Zielen
zu reagieren; in ihrem Typus bleibt die Zusammenarbeit jedoch eine Kooperation aus
der Distanz der jeweiligen disziplinaren Orientierung. Kooperierende Berufsgruppen
haben damit eigene ,Blickfelder” auf das, was sie innerhalb eines konkreten Falls als
wesentlich flr ihren Arbeitsauftrag erachten. Diese Vorstellung von Zusammenarbeit
kann als kognitivistischer Ansatz bezeichnet werden. Im Mittelpunkt steht dabei die
Frage, warum sich die Sichtweisen der verschiedenen Berufsgruppen unterscheiden
und worin diese Unterschiede bestehen. Der Blick auf den Einzelfall richtet sich also
darauf, dass Berufsgruppen unterschiedliche Wertvorstellungen, Erfahrungen und Er-
wartungen mitbringen. Diese beeinflussen, wie sie ihre Aufgaben wahrnehmen. Dazu
kommen verschiedene berufliche Vorannahmen, unterschiedliche Arbeitsauftrage so-
wie rechtliche und organisatorische Vorgaben. Auch Grundhaltungen, Arbeitsweisen,
Problembeschreibungen und Vorstellungen von beruflicher Identitat tragen dazu bei,
dass sich die Professionen trotz eines gemeinsamen Falls voneinander abgrenzen.
(Franzheld, 2025, S. 48, nach Petrie, 1976).

In der interprofessionellen Zusammenarbeit stecken also viele Chancen und auch Her-
ausforderungen. Das schreiben verschiedenste Autorinnen und Autoren. Die Zusam-
menarbeit verschiedener Berufsgruppen bringt verschiedene Perspektiven und Res-
sourcen an einen Tisch, was die Qualitat der Arbeit mit der Klientel steigern kann. Zu-
gleich bietet sie auch Potential fir Konflikte. Diese Konflikte entstehen oft aufgrund von
Kommunikationsproblemen und den unterschiedlichen Bedurfnissen, Erwartungen und
Werten der verschiedenen involvierten Berufsgruppen.

Ein weiteres Konfliktpotential liegt darin, dass oft nur die eigenen Zustandigkeiten, Inte-

ressen und Grenzen gesehen werden und den Wechselwirkungen mit anderen Teams,
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Fachbereichen oder externen Akteuren zu wenig Beachtung geschenkt wird (,Gart-
chen-Denken®).
Unterschiedliche Relevanzen und Perspektiven sowie verschiedene Fachsprachen

kdnnen zu Kommunikationsbarrieren fiihren.

3.3 Systemische Perspektiven auf Organisation und Zusammenar-
beit

3.3.1 Organisation

Um in Organisationen wirksam eingreifen zu kénnen, braucht man ein Verstandnis da-
von, was eine Organisation tUberhaupt ist. Auf den ersten Blick scheint diese Frage ein-
fach, doch bei genauerem Hinsehen zeigt sich, dass eine Organisation kein klar ab-
grenzbares Obijekt ist. Sie besteht nicht nur aus Gebauden, Vertradgen oder Personen,
sondern ist ein soziales Gebilde, das fortbesteht, auch wenn einzelne Beteiligte abwe-
send sind. Organisationen sind also mehrdimensionale soziale Systeme, die in Bezie-
hung zu anderen Systemen stehen und kommunikativ miteinander verbunden sind
(Konigswieser & Hillebrand, 2008, S. 33-34).

Organisationen lassen sich aus verschiedenen Perspektiven betrachten:

e Aus vitalistischer Sicht ahneln sie lebenden Organismen, die entstehen, sich entwi-
ckeln und wieder vergehen.

e Die voluntaristische Sicht beschreibt Organisationen als Gemeinschaften, in denen
Menschen zweckgerichtet handeln, um bestimmte Ziele zu erreichen.

o Der rationalistisch-strukturalistische Ansatz betont, dass durch Regeln, Rollen, Ver-
trage und Strukturen Ordnung geschaffen wird, um Kooperation zu sichern und
Konflikte zu begrenzen.

¢ In burokratischen Organisationen sind diese Strukturen von aussen vorgegeben
und bestimmen das Handeln der beteiligten Personen.

e Eine naturalistische Sicht versteht Organisationen als sich selbst organisierende
Gebilde, die sich an die Umgebung angepasst entwickeln (Kénigswieser &
Hillebrand, 2008, S. 34-36).

3.3.2 Systemische Sicht
Die traditionelle Organisationslehre betrachtet Organisationen meist als zielorientierte,

rational aufgebaute Systeme. Die systemische Sicht riickt dagegen Komplexitat,
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Dynamik, Widerspriiche und Prozesshaftigkeit in den Mittelpunkt. Menschen in Organi-
sationen sind keine einfachen Funktionseinheiten, sondern komplexe Subjekte mit ei-
genen Motiven, Erfahrungen und Beziehungen. Diese Komplexitat verlangt, dass Orga-
nisationen Uber Gewohnheiten, Rituale und gemeinsame Sinnbilder die Vielzahl der Er-
eignisse reduzieren und Ordnung schaffen. Dadurch entsteht eine Art gemeinsames
Verstandnis, das Kommunikation und gemeinsames Handeln ermdglicht. Information
wird in der systemischen Theorie nicht als etwas verstanden, das von aussen in ein
System hineinfliesst, sondern als etwas, das innerhalb eines Systems entsteht. Kom-
munikation zwischen Menschen erfordert, dass sie dieselben Codes und Bedeutungen
kennen. Nur dann kann wechselseitiges Verstehen stattfinden. Diese Kopplung zwi-
schen Individuum und sozialem System wird als strukturelle Kopplung bezeichnet. Je-
des System verarbeitet Informationen auf seine Weise. Deshalb kann man sein inneres
Geschehen von aussen nicht direkt erkennen. Es bleibt eine Black Box. Organisations-
strukturen dienen nicht nur der inneren Stabilitat. Sie sichern auch die Fahigkeit, mit
anderen Systemen in Beziehung zu treten. Wenn diese Strukturen zu starr werden,
verlieren Organisationen ihre Lern- und Anpassungsfahigkeit. Genau hier setzt das
Konzept der lernenden Organisation an. Sie bemiiht sich, sich selbst weiterzuentwi-
ckeln. Sie lernt aus Erfahrungen und pflegt den Ausgleich zwischen Stabilitat und Ver-
anderung. In diesem kontinuierlichen Prozess entsteht Geschichte als Zusammenspiel
von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft. Diese Geschichte ist flir das Selbstver-
standnis und die Entwicklung der Organisation entscheidend. Die systemische Per-
spektive zeigt Organisationen als lebendige, sich selbst regulierende Systeme, die
standig an ihre Umwelt angepasst werden missen (Kénigswieser & Hillebrand, 2008,
S. 36-39).

3.3.3 Systemische Beratung

In einem Beratungsprozess treten zwei soziale Systeme in Wechselwirkung: Die bera-
tungssuchende Organisation als Klientinnen- und Klientensystem und die beratende
Organisation als Beraterinnen- und Beratersystem. Aus ihrer Interaktion wahrend des
Projekts entsteht ein drittes System, das Beratenden-Kientel-System. Beide Systeme
grenzen sich von ihrer Umwelt ab, stehen aber in Kontakt mit ihr. Jede Seite betrachtet
die andere zunachst als Umwelt. Ein Beratungsvertrag macht diese Beziehung explizit
und ermoglicht den Beratenden, in ihren Rollen zu wirken. Intervention bedeutet ge-

zielte Kommunikation zwischen den Systemen, die Veranderungen im Klientinnen- und
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Klientensystem ausldsen soll. Dieses bleibt autonom. Die Klientinnen und Klienten gel-
ten als Expertinnen und Experten fir ihre Aufgaben. Beratende bieten vor allem Pro-
zesswissen, fachliche Einblicke und eine neutrale Aussenperspektive (Kénigswieser &
Hillebrand, 2008, S. 42-43).

3.3.3.1 Leitprinzipien systemischer Beratung

Systemische Beratung orientiert sich an klaren Grundsatzen. Interventionen sind Im-
pulse, die das Klientinnen- und Klientensystem selbst umsetzt, da dusserer Einfluss
begrenzt ist. Beratende zeigen Spannungen zwischen Veranderung und Erhaltung auf.
Die Klientel entscheidet Uber den Umgang damit. Wo Energie spurbar ist, setzen Inter-
ventionen an, ahnlich wie bei einem beweglichen Objekt, dessen Teile sich gegenseitig
beeinflussen. Interventionen passen sich dem Kontext an und werden prozessbezogen
fortlaufend angepasst. Beratende reflektieren ihre Rolle kontinuierlich. Sie beobachten
als Beobachtende zweiter Ordnung die Strukturen und Logiken des Systems und fin-
den passende Ansatze. Eine partnerschaftliche Haltung erfordert ein stabiles Beraterin-
nen- und Beratersystem, das Nahe und Distanz dosiert und sich am Ende tberflissig
macht. Perspektivenwechsel und widerspriichliche Sichtweisen kommen zum Einsatz.
Umsetzung ist von Anfang an Teil des Prozesses (Kénigswieser & Hillebrand, 2008, S.
43-44).

3.3.3.2 Entwicklung des Beratenden-Klientel-Systems

Das Beratenden-Klientel-System formt sich aus den Erfahrungen beider Seiten mit ih-
rer Umwelt. Das Klientinnen- und Klientensystem geht mit Beratenden um, wie es mit
anderen Umweltsystemen verfahrt, etwa mit Misstrauen oder Vertrauen, Abwertung
oder Wertschatzung. Wirtschaftsunternehmen prifen nach Kosten und Nutzen, Non-
Profits nach Werten oder politischen Kriterien. Diese Prinzipien machen systemische
Beratung zu einem flexiblen, reflektierenden Ansatz, der das Potenzial des Klientinnen-
und Klientensystems aktiviert und langfristige Entwicklung férdert (Kénigswieser &
Hillebrand, 2008, S. 44).

3.3.3.3 Haltung

Die systemische Organisationsberatung legt besonderes Gewicht auf die Haltung der
beratenden Person. Entscheidend ist dabei nicht allein der Einsatz von Methoden, son-
dern die grundlegende Art und Weise, wie Situationen wahrgenommen, eingeordnet

und begleitet werden. Diese Haltung ist eng mit der eigenen Identitat, den personlichen
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Erfahrungen und dem professionellen Selbstverstandnis verbunden. Charakteristisch
fur eine systemische Haltung ist, dass sie Verhalten stets im Kontext betrachtet und
unterschiedliche Perspektiven berilicksichtigt. Statt nach einfachen Ursachen oder ein-
deutigen Antworten zu suchen, wird versucht, Zusammenhange mehrperspektivisch zu
verstehen und Hypothesen Uber mdgliche Bedeutungen zu bilden. Unterschiede,
Spannungen und Widerspriiche werden dabei nicht als Stérung, sondern als normaler
Bestandteil sozialer Systeme verstanden. Zugleich richtet sich der Blick weniger auf
einzelne Personen als auf Beziehungs- und Strukturmuster. Schwierigkeiten werden
nicht primar individualisiert, sondern im Zusammenhang mit systemischen Dynamiken
betrachtet. Veranderung entsteht damit vor allem durch einen veranderten Blick auf Zu-
sammenhange und durch die Auseinandersetzung mit bestehenden Mustern. Zur sys-
temischen Haltung gehoért ausserdem ein ganzheitliches Verstandnis von Organisatio-
nen. Veranderungen an einer Stelle kdnnen sich auf andere Bereiche auswirken, wes-
halb Interventionen stets im Zusammenhang des ganzen Systems zu sehen sind. Die
Rolle der Beratung besteht dabei vor allem darin, Impulse zu geben und Entwicklungs-
prozesse zu begleiten, ohne sie direkt steuern zu wollen (Kénigswieser & Hillebrand,
2008, S. 45-47).

3.3.3.4 Kybernetik

Die Kybernetik beschaftigt sich mit der Frage, wie komplexe Systeme verstanden und
beeinflusst werden kénnen. In der kybernetischen Perspektive der ersten Ordnung wird
davon ausgegangen, dass Systeme von aussen beobachtet, beschrieben und an-
schliessend gezielt gesteuert werden kénnen. Schwierigkeiten, Grenzen oder Konflikte
erscheinen dabei als etwas, das sich durch externe Eingriffe direkt verandern lasst
(Ellebracht et al., 2018, S. 17).

Die Kybernetik zweiter Ordnung riickt dagegen den Beobachtenden selbst ins Zent-
rum. Sie geht davon aus, dass Beobachtung nie ausserhalb des Systems stattfindet,
sondern immer von der eigenen Perspektive, Wahrnehmung und Einbettung mitge-
pragt ist. Damit wird die Vorstellung relativiert, komplexe Systeme objektiv von aussen
erfassen oder direkt steuern zu kdnnen. Stattdessen wird betont, dass die beobach-
tende Person selbst Teil des beobachteten Zusammenhangs ist (Ellebracht et al.,
2018, S. 17-18).

Fur das Verstandnis komplexer Organisationen bedeutet dies, dass Veranderungen
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nicht einfach von aussen verordnet werden kbnnen. Vielmehr braucht es einen Ansatz,
der Wechselwirkungen, Selbstbezug und die Beteiligung aller Akteurinnen und Akteure
bertcksichtigt (Ellebracht et al., 2018, S. 18).

3.3.3.5 Teambuilding

Effektive Zusammenarbeit in Teams setzt eine gemeinsame Zielrichtung, definierte
Strukturen und Regeln fiir das Miteinander sowie hinreichende Fahigkeiten fur eigen-
standiges Arbeiten voraus. Diese Schritte zur Teambildung gehéren zu jedem neuen
Projekt von Anfang an dazu. Oft wird dieser Aufbauprozess jedoch unterschatzt oder
ausgelassen. Teams bendtigen Raum und Zeit, um wichtige Aspekte zu erértern und
verbindliche Regelungen zu schaffen. Ein moderierter Workshop bietet dafuir den bes-
ten Start (Ellebracht et al., 2018, S. 211, nach Kruger, 2015).

3.3.3.6 Unternehmenskultur

Unternehmenskultur umfasst mehr als oberflachliche Aspekte. Sie dussert sich in den
wiederholten Mustern und Vorgaben, durch die Unternehmen ihre Ablaufe und Interak-
tionen gestalten und Schwierigkeiten iberwinden. Diese Muster beruhen auf der er-
lernten Fahigkeit einer Gruppe, externe Anpassungen mit innerem Zusammenhalt zu
vereinen. Sie wirken oft wie eine tiefsitzende Pragung. Gemeint sind fest verinnerlichte
Denk- und Verhaltensformen, die flexibel fiir verschiedene Herausforderungen genutzt,
fortwahrend eingesetzt und an andere weitervermittelt werden. Sie erscheinen natdrlich
und werden selten hinterfragt. Angehdérige von Gruppen entwickeln daraus Werte, Nor-
men und Handhabungen, die gemeinsam die Kultur ausmachen. Beratende missen
diese Kultur verstehen, um effektiv zu wirken. Sie erklart, warum Losungswege typisch
gewahlt werden, gute Vorschlage abgewimmelt werden oder Umgestaltungen zéh vo-
rangehen. Werte zu ermitteln, gelingt nicht immer einfach. Sie sind meist unbewusst
verankert und zeigen sich erst in Dialogen, Beobachtungen, Befragungen oder exter-
nen Rickmeldungen. Schon diese Erkundung offenbart, welche Einstellungen blockie-
ren und welche férdern. Viele rufen zur Vorsicht bei solchen Analysen auf, auch Bera-
tende selbst. Sie beflirchten, Gruppen kénnten die Einsichten nicht verkraften. Ent-
scheidend bleibt jedoch, ob Beratende die Ergebnisse wertend beleuchten oder ihnen
achtsam begegnen. Mitarbeitende gehdéren von Anfang an in den Prozess miteinbezo-
gen. Eine brutale Konfrontation schafft keinen Nutzen und passt nicht zum systemi-
schen Ansatz. Stattdessen beginnt eine wertschatzende, gemeinsame Auseinander-
setzung (Ellebracht et al., 2018, S. 296).
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Missverstandnisse und gegenseitiges Unverstandnis entstehen meist durch unter-
schiedliche Beobachtungsstandpunkte. Aus jeder Beobachtungsperspektive wird die
Realitat individuell gefiltert. Prozess und Ergebnis hangen jedoch untrennbar zusam-
men. Genau dort, wo Sichtweisen aufeinandertreffen, zeigen sich Gemeinsamkeiten.
Im vollstandigen Prozessablauf mit allen Beteiligten, Einfliissen und Ablaufen existie-
ren viele ungenutzten Potenziale fir bessere Zusammenarbeit. Trotz unterschiedlicher
Perspektiven tiberschneiden sich Sichtweisen oft. Diese Ubereinstimmungen sind wert-
volle Ressourcen flir Erfolg und Bindung der Mitarbeitenden. Starrheit am eigenen
Standpunkt blockiert Neues. Fremde Perspektiven erweitern Wissen und eréffnen
Chancen. Offenheit und Interesse gegenuber anderen Ideen ermdglichen echtes Ler-
nen und Fortschritt. Zusammenfassend I6sen Perspektivenwechsel Konflikte auf und
schaffen gemeinsame Losungen. Sie verwandeln Differenzen in Starken fir nachhalti-
gen Erfolg (Ellebracht et al., 2018, S. 312).

3.4 Verknupfung der theoretischen Perspektiven

Die in dieser Arbeit herangezogenen theoretischen Perspektiven lassen sich Uber ihren
gemeinsamen Bezug auf Unterschiedlichkeit, Wahrnehmung und Zusammenarbeit ver-
binden. Die intergenerationelle Perspektive macht sichtbar, dass Menschen aufgrund
unterschiedlicher biografischer, gesellschaftlicher und generationeller Pragungen mit
verschiedenen Erwartungen, Werten und Kommunikationsweisen in Organisationen auf-
treten. Die interprofessionelle Perspektive erganzt diesen Blick, indem sie die Bedeutung
fachlicher Logiken, Rollenverstéandnisse und Zustandigkeiten fur die Zusammenarbeit

zwischen Berufsgruppen hervorhebt.

Beide Perspektiven zeigen, dass Unterschiede in Organisationen nicht nur als Span-
nungsquelle, sondern auch als Ressource verstanden werden kénnen. Entscheidend ist
dabei nicht das Vorhandensein von Differenz, sondern die Art und Weise, wie sie im
organisationalen Alltag wahrgenommen, gedeutet und bearbeitet wird. Genau hier setzt
die systemische Perspektive an. Sie versteht Organisationen als komplexe soziale Sys-
teme, in denen verschiedene Wirklichkeitskonstruktionen nebeneinander bestehen und
in Wechselwirkung zueinander treten. Verhalten wird dabei nicht isoliert betrachtet, son-

dern im Zusammenhang mit Kontext, Beziehung und Struktur verstanden.
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Die systemische Organisationsberatung verbindet diese Sichtweisen, indem sie nicht auf
die Angleichung von Perspektiven zielt, sondern auf deren Sichtbarmachung, Reflexion
und Bearbeitung. Dadurch wird deutlich, dass bereichstibergreifende Zusammenarbeit
nicht allein von individuellen Haltungen abhangt, sondern auch von organisationalen
Mustern, Kommunikationsformen und den jeweiligen Rahmenbedingungen gepragt ist.
Fir die vorliegende Arbeit bildet diese Verbindung den theoretischen Rahmen, um die
Zusammenarbeit zwischen Generationen und Berufsgruppen nicht isoliert, sondern in

ihrem systemischen Zusammenhang zu betrachten.
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4, Methodisches Vorgehen

Wie im Kapitel 1.3 Meine Rollen beschrieben, wurde im Rahmen meiner beruflichen Ta-
tigkeit wiederholt deutlich, dass Mitarbeitende die Kommunikation und Zusammenarbeit
mit anderen Berufsgruppen und Generationen unterschiedlich erleben und teilweise kri-
tisch beurteilen. Um diesen Themen im Rahmen der vorliegenden Arbeit systematisch
nachzugehen, entschied ich mich fir die Durchfliihrung einer systemischen Intervention
in Form eines Workshops. Die gewahlte Vorgehensweise orientiert sich an der Konzep-
tion einer moderierten Veranstaltung nach Ellebracht et al. (2018). Ziel ist es, einen
Raum fir Austausch zu schaffen, in dem die Teilnehmenden miteinander ins Gesprach
kommen, Perspektiven austauschen, neue Sichtweisen einnehmen und gemeinsam
Ideen entwickeln kdnnen. Damit dies gelingen kann, braucht es eine klare Dramaturgie
und einen Leitfaden, der auf den Informationen aus den Vorgesprachen aufbaut, als ro-
ter Faden dient, einen Spannungsbogen ermdglicht und einen runden Abschluss schafft
(S. 56-60).

Ellebracht et al. (2018) weisen ausserdem darauf hin, dass es sinnvoll ist, vor einer In-
tervention zunachst zusatzliche Informationen aus der Organisation zu gewinnen. Mitar-
beitende kdnnen dabei als wichtige Quelle dienen, weil sie ihre Arbeitsrealitat, wahrge-
nommene Spannungsfelder und moégliche Entwicklungsbedarfe aus ihrer eigenen Per-
spektive einbringen. Gleichzeitig werden sie durch eine solche Vorgehensweise bereits
frih in den Veranderungsprozess einbezogen. Informationsgewinnung und Beteiligung
stehen dabei in einem engen Zusammenhang und sollten nicht getrennt voneinander
betrachtet werden. Je nach Fragestellung kénnen dabei unterschiedliche Themen im
Vordergrund stehen, etwa Kommunikation, Zusammenarbeit, Informationsfluss, Fih-

rungsverhalten, Zufriedenheit oder organisationale Entwicklungen (S. 60-61).

Auf dieser Grundlage wurden vor dem Workshop qualitative Leitfadeninterviews sowie
ein erganzender Fragebogen eingesetzt. Damit sollte die Wahrnehmung der Mitarbei-
tenden zur bereichs- und generationenlbergreifenden Zusammenarbeit und Kommuni-
kation moglichst breit erfasst werden. Die erhobenen Informationen dienten nicht nur
dazu, einen ersten Eindruck der bestehenden Situation zu gewinnen, sondern auch
dazu, den Workshop inhaltlich auf die Bedurfnisse und Themen der Teilnehmenden
abzustimmen. So konnte die Intervention gezielt an den in den Befragungen sichtbar

gewordenen Fragen, Spannungsfeldern und Ressourcen anknupfen.
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Die Teilnahme an den Befragungen und am Workshop war freiwillig und stand allen
Mitarbeitenden offen, mit Ausnahme der Geschaftsleitung. Fir diesen Ausschluss habe
ich mich entschieden, um das Angebot mdglichst niederschwellig zu gestalten. Gerade
beim Workshop kann die Hemmschwelle offen zu sprechen grésser sein, wenn Perso-
nen aus der Geschéftsleitung anwesend sind. Die Entscheidung ist mir nicht leichtge-
fallen, da aus systemischer Sicht auch die Perspektive der Geschéftsleitung eine span-
nende Erganzung hatte sein kdnnen. Letztlich hat jedoch das Anliegen Uberwogen, ei-

nen offenen Austausch ohne zusatzliche Hemmschwellen zu erméglichen.

Um Teilnehmende fir die Befragungen und den Workshop zu gewinnen, habe ich mich
mit einer E-Mail an die gesamte Institution gewandt und mein Vorhaben kurz erlautert.
Dabei habe ich darum gebeten, dass sich mdglichst Personen aus allen Bereichen und
Altersgruppen melden, damit eine breite und vielfaltige Perspektive auf die bereichs-
und generationentbergreifende Zusammenarbeit sichtbar wird. Auf diese Einladung
hin meldeten sich 17 Personen aus allen Bereichen und aus allen in der Institution ver-

tretenen Generationen.

Das Vorhaben wurde von der Geschéftsleitung bewilligt und unterstitzt. Fir die Mitar-
beitenden bestand die Mdglichkeit, die Teilnahme an den Befragungen und am Work-

shop als Arbeitszeit zu verbuchen, was die Durchfiihrung organisatorisch erleichterte.

4.1 Qualitative Leitfadeninterviews

Um die leitende Fragestellung beantworten zu kénnen, war es wichtig, den Interview-
leitfaden und den erganzenden Fragebogen so aufzubauen, dass der aktuelle Ist-Zu-
stand der bereichsubergreifenden Zusammenarbeit und Kommunikation erfasst wer-
den konnte. Im Zentrum stand dabei die Frage, wie Mitarbeitende unterschiedlicher Be-
rufsgruppen und Generationen die Zusammenarbeit in der Institution wahrnehmen und

welche Herausforderungen, Ressourcen und Spannungsfelder sie dabei beschreiben.

Die qualitative Befragung orientierte sich an den Grundsatzen des leitfadengestiitzten
Interviews nach Helfferich (2011). Der Leitfaden diente dabei als strukturierende Orien-
tierung, liess jedoch genigend Offenheit zu, damit die befragten Personen eigene
Schwerpunkte setzen und subjektiv bedeutsame Erfahrungen einbringen konnten. Auf

diese Weise konnten sowohl vergleichbare Antworten zu den zentralen
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Forschungsaspekten als auch individuelle Vertiefungen zu besonders relevanten The-
men erhoben werden. Der verwendete Interviewleitfaden ist im Anhang 1: Interviewleit-

faden ersichtlich.

Die Interviews wurden mit Mitarbeitenden aus unterschiedlichen Berufsgruppen und
Generationen geflihrt, um verschiedene Perspektiven auf die bereichstbergreifende
Zusammenarbeit sichtbar zu machen. Aus dem Kreis der insgesamt 17 teilnehmenden
Personen wurden funf Personen fur die Interviews ausgewahlt, wobei darauf geachtet
wurde, dass aus jeder Berufsgruppe und aus jeder im Betrieb vertretenen Generation
mindestens eine Person berticksichtigt wurde. Die Auswahl der befragten Personen er-
folgte damit nicht im Sinn einer statistischen Reprasentativitat, sondern mit dem Ziel,
ein moglichst vielfaltiges Bild der institutionellen Zusammenarbeit zu erhalten. Beson-
ders relevant war dabei, dass die Gesprache Erfahrungen aus unterschiedlichen Berei-

chen, Funktionen und Altersgruppen einbeziehen konnten.

Inhaltlich fokussierten die Interviews auf die Wahrnehmung der aktuellen Zusammenar-
beit zwischen Bereichen und Berufsgruppen, auf mdgliche Einfliisse von Generatio-
nenzugehorigkeit und Berufshintergrund sowie auf férderliche und hinderliche Bedin-
gungen im Arbeitsalltag. Dartber hinaus wurde danach gefragt, welche Auswirkungen
die erlebte Zusammenarbeit auf Kommunikation, Effizienz, Zufriedenheit und Belas-
tung hat. Dadurch konnte nicht nur beschrieben werden, wie die Zusammenarbeit er-
lebt wird, sondern auch, welche Bedeutung sie fir den Arbeitsalltag der Mitarbeitenden
hat.

Die Auswertung der Interviews erfolgte nach der qualitativen Inhaltsanalyse nach
Kuckartz et al. (2007). Dabei wurden die Transkripte schrittweise codiert, thematisch
gebindelt und entlang eines Kategoriensystems ausgewertet, das im Verlauf des Ana-
lyseprozesses weiter verdichtet und prazisiert wurde. Auf diese Weise konnten sowohl
wiederkehrende Muster als auch unterschiedliche Perspektiven auf die bereichsiber-

greifende Zusammenarbeit sichtbar gemacht werden.

Perplexity Al wurde als unterstitzendes Werkzeug zur Strukturierung und sprachlichen
Prazisierung im Codier- und Auswertungsprozess eingesetzt. Die methodische Aus-
wertung und Interpretation der Interviews erfolgten auf Basis der qualitativen Inhaltsan-

alyse eigenstandig.

28



Perspektivenvielfallt sozialer Institutionen

4.2 Fragebogen vor dem Workshop

Erganzend zu den qualitativen Leitfadeninterviews wurde ein kurzer Fragebogen mit
vierstufigen Ratingskalen nach dem Likert-Prinzip eingesetzt. Der Fragebogen ist im
Anhang 4: 1. Fragebogen (vor dem Workshop) ersichtlich. Dieser diente dazu, die Per-
spektiven aller Beteiligten zu erfassen. Neben den funf interviewten Personen wurden
so auch die Wahrnehmungen und Einschatzungen der anderen zwdlf Mitarbeitenden
einbezogen, die sich fir die Befragungen und die anschliessende Intervention gemel-
det hatten.

Die Entscheidung fiir ein ergdnzendes schriftliches Instrument beruhte auf der Uberle-
gung, dass eine grossere Zahl an Interviews unter den gegebenen zeitlichen und um-
fangsbezogenen Rahmenbedingungen weder praktikabel noch methodisch zwingend
gewesen ware. Da das Ziel der Arbeit nicht in einer statistischen Reprasentativitat,
sondern in einem vertieften Verstandnis der institutionellen Zusammenarbeit lag, stand
nicht die Erhebung mdglichst vieler Einzelfalle im Vordergrund, sondern die Gewinnung

eines madglichst breiten Eindrucks der vorhandenen Wahrnehmungen und Bedlrfnisse.

Der Fragebogen wurde vor dem Workshop eingesetzt und erfasste zunachst Hinter-
grundangaben zu Bereich und Generation der Teilnehmenden. Auf diese Weise konnte
eingeordnet werden, aus welchen professionellen und generationellen Perspektiven
die Angaben stammen. Anschliessend wurden die Teilnehmenden gebeten, ihre Ein-
schatzungen zur Zusammenarbeit, zur Kommunikation, zum Umgang mit Unterschie-
den sowie zu deren Auswirkungen auf Effizienz und Wohlbefinden auf einer vierstufi-

gen Likert-Skala zu beurteilen.

Die geschlossenen Fragen dienten vor allem dazu, eine erste strukturierte Einschat-
zung zur aktuellen Situation zu erhalten. Die offenen Fragen am Schluss des Fragebo-
gens erganzten diese Einschatzungen, indem sie Raum flr individuelle Wahrnehmun-
gen, Ressourcen, Herausforderungen und Wiinsche eréffneten. Dadurch konnten The-
men aufgenommen werden, die fir die Planung der systemischen Intervention beson-
ders relevant waren, etwa hilfreiche Faktoren fiir gelingende Zusammenarbeit, wahrge-

nommene Spannungsfelder und konkrete Veranderungswunsche.
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Methodisch hatte der Fragebogen damit eine vorbereitende und fokussierende Funk-
tion innerhalb des Gesamtprojekts. Er ersetzte keine qualitative Tiefe, sondern er-
ganzte die Interviews, indem er die Perspektive auf die Zusammenarbeit verbreiterte
und Hinweise darauf gab, welche Aspekte im Workshop besonders aufgegriffen wer-
den sollten. Die Auswertung der Fragebogenangaben erfolgte deskriptiv und diente vor
allem der inhaltlichen Vorbereitung und Kontextualisierung sowie der erganzenden Be-

schreibung des Ausgangszustands vor der Intervention.

4.3 Workshop

Wie bereits beschrieben, diente eine erste Auswertung der Interviews und des Frage-
bogens als Grundlage fur die Erstellung des Workshopleitfadens. Dadurch konnte der
Ablauf des durchgeflihrten Workshops gezielt auf die Gruppe abgestimmt werden. Der
Workshop begann mit einer Begriissung und einer kurzen Einordnung des Kontexts
(Masterarbeit sowie Praventions- und Meldestelle). Anschliessend wurden die aus den
ersten Befragungsergebnissen abgeleiteten Ziele vorgestellt. Diese bestanden darin,
einen Perspektivenwechsel zu ermdglichen, in den Austausch zu kommen, Verstehen
statt Bewerten zu férdern und eine Haltung der Neugierde einzunehmen. Dabei wurde
zudem betont, dass bereits das gemeinsame Reflektieren und Verstehen einen wichti-
gen Bestandteil des Prozesses darstellen kann, ohne dass unmittelbar ein Losungs-
druck entstehen muss. In einem weiteren Schritt wurden gemeinsam Regeln festge-
legt, die dazu beitragen sollten, einen mdglichst offenen Gesprachsraum zu schaffen.
Bevor die erste Ubung begann, wurden schliesslich die Erwartungen der Teilnehmen-

den an den Workshop erfragt und festgehalten.

4.3.1 Skalierungsaufstellung

Als erste Methode wurde eine Skalierungsaufstellung gewahlt. Daflr wurde im Raum
eine Skala von eins bis zehn mithilfe von Bodenankern ausgelegt. Die Teilnehmenden
wurden eingeladen, sich dort zu positionieren, wo sie die bereichsubergreifende Zusam-
menarbeit aus ihrer personlichen Sicht einordnen wirden, wobei eins fir ,schlechter
kdénnte es nicht sein“ und zehn fir ,es kénnte nicht besser sein* steht. Nachdem die
Positionen eingenommen waren, wurden den Teilnehmenden vertiefende Fragen ge-

stellt, um ihre Einschatzung zu konkretisieren. Dazu gehdrten beispielsweise Fragen
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wie: ,Was macht diesen Platz flr dich stimmig?“, ,Was ist hier aus deiner Sicht bereits

gut?“ oder ,Was verhindert deiner Meinung nach aktuell eine héhere Zahl?*.

Die Ubung diente dazu, die aktuelle Wahrnehmung der Zusammenarbeit sichtbar und
erlebbar zu machen. Dadurch konnten unterschiedliche Perspektiven einzelner Perso-
nen, Berufsgruppen und Generationen fir die Teilnehmenden unmittelbar wahrgenom-

men und reflektiert werden.

4.3.2 Perspektivenwechsel

Im Anschluss an die erste Ubung folgte eine erste Gruppenarbeitsphase. Die zweite
Ubung stand im Zeichen des Perspektivenwechsels. Fiir jede der Berufsgruppen — Ate-
lier und Betriebe, Wohngruppen, Schule, Therapie — wurde eine Arbeitsgruppe gebil-
det. Dabei wurde darauf geachtet, dass die Gruppen mdglichst gut durchmischt sind
und keine Person in jener Gruppe mitarbeitet, deren Perspektive bearbeitet wird. Wer
sich beispielsweise der Gruppe , Therapie® anschliesst, darf folglich nicht selbst im the-

rapeutischen Bereich tatig sein, sondern arbeitet in einem der anderen drei Bereiche.

Die Gruppen erhielten die Aufgabe, die jeweilige Berufsgruppe aus einer geliehenen
Perspektive zu betrachten und folgende Fragen zu beantworten:

e Was ist dieser Berufsgruppe wichtig?

e Wo flhlt sie sich missverstanden?

e \Was winscht sie sich von anderen Bereichen?

Die erarbeiteten Antworten wurden auf Flipcharts festgehalten und anschliessend im
Plenum prasentiert. Dort wurden die Flipcharts von allen Teilnehmenden gelesen, wo-

bei der Raum zunachst ausschliesslich fir Verstandnisfragen gedffnet wurde.

Ziel dieser Ubung war es, einen Perspektivenwechsel anzuregen und unterschiedliche
Sichtweisen sicht- und nachvollziehbar zu machen. Methodisch handelte es sich dabei
um eine Form zirkularer Fragestellungen, die im Rahmen einer Gruppenarbeit umge-

setzt wurde.

Gemass von Schlippe & Schweitzer (2016) wird mit jeder zirkularen Frage den Beteilig-

ten auch die Méglichkeit er6ffnet, ihr eigenes soziales System aus einer Aussensicht
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zu betrachten. Dadurch werden sie angeregt, die gewohnte Sichtweise auf die gemein-
same Wirklichkeit zu verlassen und einander Uber ihre Antworten indirekt Rickmeldun-
gen zu geben. Auf diese Weise kdnnen Annahmen Uber die anderen geprift und Miss-
verstandnisse sichtbar beziehungsweise besser verstehbar werden. Zirkulare Fragen
kénnen somit dazu beitragen, ein differenzierteres Verstandnis fireinander zu entwi-

ckeln und bestehende Missverstandnisse aufzuhellen (S. 251-255).

4.3.3 Resonanzen und Irritationen

In der dritten Ubung stand das Aufdecken von Resonanzen und Irritationen im Mittel-
punkt. Zu diesem Zweck bildeten die einzelnen Berufsgruppen jeweils eine eigene
Gruppe. Sie erhielten das Flipchart, das in der vorangegangenen Ubung aus der Per-
spektive der jeweils anderen Berufsgruppen fir sie erstellt wurde. Auf dieser Grundlage
bestand die Aufgabe darin, gemeinsam zu diskutieren, welche Aspekte mit der eigenen
Wahrnehmung resonieren, an welchen Stellen sich die Teilnehmenden angesprochen
oder verstanden fiihlen und wo Irritationen oder Uberraschungen entstehen. Die dabei
gewonnenen Erkenntnisse wurden innerhalb der Gruppen festgehalten und anschlies-
send ins Plenum zuriickgetragen. Dort wurde der Raum fiir einen gemeinsamen Aus-

tausch Uber die erarbeiteten Beobachtungen geoffnet.

Ziel dieser Ubung war es, gegenseitiges Verstandnis zu férdern, Neugier auf unter-
schiedliche Perspektiven anzuregen und einen Rahmen fir einen konstruktiven Aus-

tausch zu schaffen.

von Schlippe & Schweitzer (2016) schreiben dazu, dass Ubereinstimmungsfragen nach
vorangegangenen Antworten sichtbar machen, ob und inwiefern unterschiedliche Sicht-
weisen im System bestehen. Sie geben Hinweise darauf, welche Personen ahnliche Po-
sitionen einnehmen und wo sich gemeinsame Haltungen oder Verbindungen abzeich-
nen. Gleichzeitig erdffnen sie nach einer Phase zirkularer Fragen die Mdglichkeit, das

bisher Besprochene nochmals einzuordnen und dazu Stellung zu nehmen (S. 257).

4.3.4 Reflexion und Praxistransfair
Mit den neu gewonnenen Erkenntnissen wurde in der vierten Ubung der Schritt in die
Umsetzung vollzogen. Die Ubung begann mit einer stillen Einzelarbeit. Dabei wurde jede

Person dazu eingeladen, sich zu folgenden Fragen Gedanken zu machen:
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¢ Was nehme ich persdnlich mit?

o Was moéchte ich im Alltag anders oder bewusster wahrnehmen oder machen?

e Was brauche ich dazu (von meinem Team, meiner Leitungsperson, sonst jeman-
dem)?

e Wie setze ich das um?

Dabei sollte pro Person jeweils nur ein Aspekt fokussiert werden.

Im Anschluss an diese individuelle Reflexion fand in selbstgewahlten Kleingruppen ein
Brainstorming statt. Der Auftrag bestand darin, mdgliche Veranderungsmassnahmen
moglichst konkret auf Moderationskarten festzuhalten. Auch in dieser Ubung wurde ab-
schliessend Raum geschaffen, um die festgehaltenen Uberlegungen im Plenum auszu-

tauschen und gemeinsam zu diskutieren.

Die Ubung diente nicht nur dem weiteren Austausch, sondern sollte insbesondere die

Selbstwirksamkeit starken und zur Aktivierung vorhandener Ressourcen beitragen.

4.3.5 Abschluss

Nach der vierten und letzten Ubung wurde der Workshop abgeschlossen. Im Plenum

wurde die Gruppe um ein Feedback gebeten. Zur Unterstiutzung wurden dabei folgende

Leitfragen eingebracht:

e Welche Haltung, welche Erkenntnis oder welchen Satz nehme ich aus diesem Work-
shop mit?

e Was mochte ich vor dem Vergessen bewahren?

e Was war heute hilfreich?

e Und was war irritierend und maglicherweise dennoch wichtig?

Im Anschluss wurde die Runde aufgelost. Fir allfallige Fragen oder Unklarheiten stand

ich weiterhin zur Verfugung.

4.3.6 Auswertungsmethode

Ausgewertet wurde der Workshop deskriptiv anhand meiner Beobachtungsnotizen, einer
Selbstevaluation zur Einschatzung von Zielerreichung, Passung der Methoden und
wahrgenommenem Praxisnutzen, sowie anhand der Feedbacks und Rickmeldungen

der Teilnehmenden.
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4.4 Fragebogen nach dem Workshop

Vierzehn Wochen nach dem Workshop wurde per E-Mail eine schriftliche Nachbefra-
gung an die Teilnehmenden verschickt. Damit sollte erfasst werden, ob und inwiefern
die Teilnehmenden seit der Intervention Veranderungen in der bereichs- und generatio-
nenlbergreifenden Zusammenarbeit wahrgenommen haben. Die Nachbefragung diente
dazu, die im Workshop angestossenen Reflexionen nochmals aufzunehmen und mdgli-

che Veranderungen aus Sicht der Mitarbeitenden sichtbar zu machen.

Die Nachbefragung richtete sich an alle Personen, die am Workshop teilgenommen hat-
ten. Von den 15 Teilnehmenden reichten 14 einen ausgefiillten Fragebogen ein. Die
Auswertung der Nachbefragung bezieht sich entsprechend auf diese 14 Rickmeldun-

gen.

Der Fragebogen enthielt wiederum vierstufige Likert-Skalen sowie offene Fragen und ist
im Anhang 7: 2. Fragebogen (nach dem Workshop) ersichtlich. Erfasst wurden unter
anderem die Einschatzung der Zusammenarbeit seit dem Workshop, mdgliche wahrge-
nommene Veranderungen im Umgang miteinander sowie Wiinsche fur weitere Entwick-
lungen. Die geschlossenen Fragen wurden deskriptiv ausgewertet, wahrend die offenen

Antworten inhaltlich gebundelt und zusammenfassend dargestellt wurden.
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5. Ergebnisse

Dieses Kapitel stellt die Ergebnisse der vor dem Workshop durchgefiihrten Befragungen,

die Auswertung des Workshops sowie die Rickmeldungen aus der Nachbefragung dar.

5.1 Ergebnisse Befragungen vor dem Workshop

5.1.1 Ergebnisse der Auswertung der Interviews

Die Ergebnisse der Interviews werden nach den zentralen Themenbereichen darge-
stellt, die sich aus der Auswertung ergeben haben, insbesondere mit Blick auf die be-
reichsubergreifende Zusammenarbeit, die Kommunikation, wahrgenommene Missver-
standnisse und Spannungsfelder, den Umgang mit unterschiedlichen Berufsgruppen
und Generationen, hilfreiche Bedingungen flir gelingende Zusammenarbeit sowie die
von den Teilnehmenden benannten Veranderungsmaglichkeiten und Winsche. Die flr
diese Auswertung verwendete Kategorienlbersicht, sowie das Codebuch sind in den

Anhangen 2 und 3 ersichtlich.

Im Folgenden werden die flnf interviewten Personen, wie bereits in den oben genann-
ten Auswertungstabellen im Anhang, anonymisiert mit B1 bis B5 bezeichnet. Die Kur-
zel dienen ausschliesslich der besseren Lesbarkeit und lassen keine Rickschlisse auf

Person, Funktion oder Bereich zu.

5.1.1.1 Bereichsiibergreifende Zusammenarbeit

Die Interviews zeichnen insgesamt ein GUberwiegend positives, zugleich jedoch differen-
ziertes Bild der bereichsibergreifenden Zusammenarbeit in der Institution. B1 beschreibt
diese als grosstenteils sehr gut und ordnet sie auf einer Skala von 1 bis 10 bei acht ein.
Auch B3 bewertet die Zusammenarbeit als gewinnbringend und vergibt ebenfalls eine
Acht. B5 erlebt sie als angenehm und kommt zu einer Sieben, wahrend B4 die Zusam-
menarbeit eher mittelstark einschatzt und eine FUnf nennt. B2 fallt mit einer kritischeren
Einschatzung auf und bewertet die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit bei finf bis

sechs.
Als besonders gelungen wird Zusammenarbeit dann erlebt, wenn gemeinsam konkrete

Lésungen fir Klientinnen und Klienten gesucht werden. B1 schildert beispielsweise kon-

struktive Abstimmungen zwischen Wohngruppe, Schule und psychologischem Dienst.
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B3 hebt kurze, spontane Austauschgefasse im Alltag als hilfreich hervor. B4 wiinscht
sich mehr Interesse am Gegenuber und mehr gemeinsames Suchen nach Lésungen,
wahrend B5 Zusammenarbeit vor allem als angenehm, aber entwicklungsfahig be-

schreibt.

Insgesamt erscheint bereichstbergreifende Zusammenarbeit nicht als grundsatzlich
problematisch, wohl aber als stark abhangig von Austauschgelegenheiten, gegenseiti-
gem Interesse und der Bereitschaft, unterschiedliche Sichtweisen miteinander zu ver-

binden.

5.1.1.2 Berufsgruppenbezogene Unterschiede

Berufsgruppenbezogene Unterschiede werden in allen Interviews sichtbar, jedoch un-
terschiedlich stark gewichtet. B1 beschreibt, dass jede Berufsgruppe ihr eigenes Gebiet
habe, ihr ,Gartchen®, und dass es dadurch teilweise schwierig werde, zusammenzuar-
beiten. B2 nimmt deutlich Spannungen zwischen Professionen wahr und spricht von
Konkurrenzdenken, Silo-Denken (synonym flir ,Gartchen-Denken®) und einer gewissen
Hierarchie zwischen Berufsgruppen. B3 betont, dass unterschiedliche Arbeitsweisen
und Fachperspektiven haufig zu wenig nachvollzogen wirden und dass die Tatigkeiten

anderer Bereiche erst durch direkte Einblicke besser verstandlich wirden.

Auch B4 und B5 verorten Unterschiede weniger in abstrakten Gruppen, sondern in kon-
kreten beruflichen Logiken und Erfahrungen. B4 erlebt, dass andere Bereiche Ablaufe

und Bedurfnisse nicht gentigend kennen oder ernst nehmen.

Die Interviews machen deutlich, dass es nicht nur um unterschiedliche Berufsidentitaten
geht, sondern um verschiedene Routinen, Zustandigkeiten und Erwartungshorizonte.
Sie zeigen damit, dass Berufsgruppenunterschiede sowohl als Ressource als auch als
Reibungsflache erlebt werden. Besonders dann, wenn gegenseitiges Verstandnis fur un-
terschiedliche Arbeitsablaufe fehlt und wenn Fachlogiken aufeinandertreffen und keine
gemeinsame Perspektive entwickelt wird, entstehen Spannungen und Missverstand-

nisse.
5.1.1.3 Abgrenzung und Bereichsdenken

Das Thema Abgrenzung und Bereichsdenken wird vor allem in den Interviews von B1

und B2 deutlich sichtbar. B1 spricht explizit von einem ,Gartchen-Denken“ und
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beschreibt eine institutionelle Wellenbewegung, in der sich Phasen von mehr Austausch
und gegenseitigem Hinsehen mit Rickziigen auf das eigene Team abwechseln. Dabei
wird dieses Muster nicht als dauerhafter Zustand verstanden, sondern als wiederkeh-
rende Tendenz, die sich je nach Teamkonstellation und Personalwechseln verstarkt oder

abschwéacht.

B2 beschreibt eine dhnliche Dynamik, verwendet dafur aber Begriffe wie Silo-Denken
und Grabenkampfe. Die betreffende Person nimmt wahr, dass Spannungen zwischen
Bereichen haufig nicht direkt dort bearbeitet werden, wo sie entstehen, sondern inner-
halb einzelner Berufsgruppen oder Uber Einzelfalle der Jugendlichen ausgetragen wer-
den. Dadurch kdénne sich der Fokus von der eigentlichen Zusammenarbeit entfernen.
Auch B1 weist darauf hin, dass mehr Austausch und mehr Aufeinander-zu-Gehen nétig

waren, um Bereichsgrenzen zu tUberwinden.

Abgrenzung erscheint damit weniger als individuelles Fehlverhalten, sondern eher als
institutionelles Muster, das unter bestimmten Bedingungen verstarkt auftritt. Gleichzeitig
zeigen beide Interviews, dass es auch Gegenbewegungen gibt, etwa wenn bewusst ge-
meinsam nach Lésungen gesucht oder Briicken zwischen Bereichen geschlagen wer-

den, indem in Phasen von Personalausfallen bereichstibergreifend ausgeholfen wird.

5.1.1.4 Generationeniibergreifende Zusammenarbeit

Die generationentbergreifende Zusammenarbeit wird insgesamt eher positiv beschrie-
ben. B1 sieht in den jliingeren Mitarbeitenden neue Ideen und frischen Wind, wahrend
altere Mitarbeitende Erfahrung und institutionelles Wissen einbringen. Der Gewinn liegt
aus dieser Sicht gerade in der Verbindung beider Perspektiven. B5 nimmt Generatio-
nenunterschiede zwar wahr, betrachtet sie jedoch nicht als Hauptproblem, sondern als
Kontext, in dem neue Mitarbeitende mit anderem Wissen und anderen Hintergriinden

auf bestehende Strukturen treffen.

B3 bewertet Generationenunterschiede als begrenzt bedeutsam und betont, dass Hal-
tung, Charakter und biografische Pragung flr die Zusammenarbeit wichtiger seien als
das Geburtsjahr. B4 sieht ebenfalls nicht priméar die Generation als entscheidend, son-
dern die ,Wellenlange®, also persodnliche Passung und gegenseitiges Verstandnis. B2

ordnet Generation zwar als moéglichen Einflussfaktor ein, relativiert dies aber ebenfalls
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stark und verweist darauf, dass viele beobachtete Unterschiede auch mit Dienstjahren

oder institutioneller Verfestigung zu tun haben kénnten.

Insgesamt entsteht damit das Bild, dass Generationen als Deutungskategorie prasent
sind, aber selten als alleinige Erklarung dienen. Vielmehr erscheinen generationenuiber-
greifende Beziehungen haufig als Méglichkeit, unterschiedliche Ressourcen zusammen-

zufuihren, solange Offenheit und gegenseitige Anerkennung vorhanden sind.

5.1.1.5 Generationenbezogene Unterschiede

Wenn generationenbezogene Unterschiede benannt werden, beziehen sie sich vor al-
lem auf Sprache, Sensibilitaten, Kritikstile, Offenheit gegenliiber Neuem und den Um-
gang mit gesellschaftlichen Veranderungen. B2 nennt als Beispiel den Umgang mit Se-
xismus, rassistischen Ausserungen und allgemein veranderten Normen und Sprachge-
wohnheiten. Die betreffende Person nimmt wahr, dass bestimmte Themen von jiingeren
anders bewertet werden als von alteren Mitarbeitenden. Gleichzeitig wird betont, dass

solche Unterschiede nicht pauschal auf eine Generation reduziert werden kénnen.

B5 beschreibt deutlicher eine Spannung zwischen alteren und jingeren Mitarbeitenden:
Jingere kdmen mit anderem Wissen, anderer Ausbildung und anderer Vernetzung, was
Offenheit und Toleranz erfordere. Es wird gewtinscht, dass solche Haltungen nicht als
Angriff, sondern als Chance verstanden werden. B4 thematisiert Altersunterschiede eher
Uber Interessen, Hobbys und Themen, verweist aber gleichzeitig darauf, dass solche
Unterschiede auch unter Gleichaltrigen auftreten kénnen. B1 erlebt Generationenunter-

schiede priméar als Erganzung von Erfahrung und Neuem, nicht als Konflikt.

Damit zeigen die Interviews, dass generationenbezogene Unterschiede zwar wahrge-
nommen werden, aber meist eingebettet sind in breitere Fragen von Haltung, Dienstal-
ter, Erfahrung und institutionellem Wissen. Generation wird also eher als eine von meh-

reren moglichen Erklarungsebenen sichtbar und nicht als eindeutiger Hauptfaktor.

5.1.1.6 Kommunikation und Kommunikationsstil

Die bereichs- und generationenlbergreifende Kommunikation wird in den Interviews ins-
gesamt als Uberwiegend konstruktiv beschrieben, zugleich aber als ein Bereich mit er-
kennbarem Entwicklungspotenzial. Mehrere Befragte betonen, dass der Austausch zwi-

schen den Bereichen grundsatzlich méglich und teilweise gut eingespielt sei, jedoch
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nicht in allen Situationen die gewtinschte Offenheit, Direktheit oder Regelmassigkeit er-
reiche. B1 erlebt die Kommunikation bereichslibergreifend dort als besonders konstruk-
tiv, wo gemeinsam nach Losungen flr Klientinnen und Klienten gesucht wird, etwa in der
Zusammenarbeit zwischen Wohngruppe, Schule und psychologischem Dienst. B3 be-
schreibt den bereichslbergreifenden Kontakt als eher vorsichtig und sprachlich ange-
passter als die Kommunikation innerhalb des eigenen Bereichs, was nicht als problema-

tisch, sondern als Ausdruck von Rucksichtnahme verstanden wird.

Auffallig ist, dass die Kommunikationsform je nach Kontext unterschiedlich beurteilt wird.
B4 winscht sich ausdricklich mehr Austausch zwischen den Bereichen, nicht nur dann,
wenn ein konkretes Anliegen besteht, sondern auch in informellen und regelmassigen
Begegnungen. Die Person macht deutlich, dass unter den Berufsgruppen zu wenig mit-
einander gesprochen werde und dass wichtige Alltagslogiken der jeweiligen Bereiche
nicht ausreichend bekannt seien. B2 wiederum kritisiert weniger die grundsatzliche Ge-
sprachsbereitschaft als vielmehr die Tendenz, Spannungen nicht direkt an der Schnitt-
stelle zu bearbeiten, sondern indirekt innerhalb der jeweiligen Berufsgruppen weiterzu-
tragen. Gerade darin sieht B2 ein zentrales Problem flir die bereichstibergreifende Kom-

munikation.

Im Hinblick auf den Kommunikationsstil zeigt sich zudem, dass sprachliche Anpassung
und Vorsicht eine wichtige Rolle spielen. B3 spricht davon, dass man im Kontakt mit
anderen Bereichen bewusster wahle, wie man etwas sage, und sich sprachlich zurick-
haltender verhalte als im vertrauten eigenen Umfeld. B5 erlebt in der Institution insge-
samt eine gewisse Hoflichkeit und Zurlickhaltung, die manchmal dazu fiihre, dass Prob-
leme nicht klar genug angesprochen wirden. Die Person pladiert daflr, dass bereichs-
Ubergreifende Kommunikation direkter sein durfe, ohne gleich als Angriff verstanden zu
werden. Auch B1 verweist darauf, dass mehr aufeinander Zugehen und mehr Méglich-
keiten fir Begegnung nétig waren, damit der Austausch zwischen den Bereichen regel-

massiger stattfinden kann.

Insgesamt erscheint bereichs- und generationenlibergreifende Kommunikation als ein
Feld, in dem vorhandene Ressourcen sichtbar werden, zugleich aber auch strukturelle
und kulturelle Hemmnisse deutlich bleiben. Wo direkte Gesprache, gegenseitige Kennt-
nis und das Einnehmen anderer Perspektiven mdglich sind, wird Kommunikation als hilf-

reich und verbindend erlebt. Wo hingegen Zurtickhaltung, indirekte Formulierungen oder
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das Ausweichen in teaminterne Diskussionen dominieren, entstehen Missverstandnisse,

Spannungen und ein Verlust an gemeinsamer Orientierung.

5.1.1.7 Institutionelle Rahmenbedingungen

Die Interviews machen deutlich, dass institutionelle Rahmenbedingungen die Zusam-
menarbeit in erheblichem Mass beeinflussen. B1 nennt Zeitdruck, unterschiedliche Ar-
beitszeiten und Teilzeitpensen als Hirden fir regelmassigen Austausch. B3 beschreibt,
dass Austauschgefasse oft dann schwierig zu organisieren seien, wenn Mitarbeitende
an unterschiedlichen Tagen oder nur in Teilzeitpensen anwesend seien. B4 erlebt zu-
dem viele personelle Wechsel, die das Kennenlernen und die Stabilitat der Zusammen-

arbeit erschweren.

B2 verweist besonders stark auf das Fehlen eines institutionellen Gefasses, um interdis-
ziplinare Themen direkt zu besprechen. Es wird erlebt, dass strukturelle Spannungen
zwar vorhanden sind, aber kein klarer Ort existiert, an dem diese gemeinsam bearbeitet
werden konnten. B5 betont ebenfalls, dass das Arbeitsumfeld keine Normalitat im tbli-
chen Sinn sei und dass dies von allen Beteiligten immer wieder reflektiert werden misse.
Auch Einarbeitung und Kennenlernen werden mehrfach als relevant beschrieben. Damit
wird sichtbar, dass Zusammenarbeit und offene Kommunikation nicht nur von Haltungen
abhangen, sondern stark von Zeit, Struktur, Personalwechseln und konkreten Kommu-

nikationsgefassen gepragt sind.

5.1.1.8 Auswirkung auf Arbeit und Wohlbefinden

Die wahrgenommenen Auswirkungen auf Arbeit und Wohlbefinden fallen je nach Inter-
view unterschiedlich aus, folgen aber einem gemeinsamen Muster. B1 beschreibt, dass
die Herausforderungen nur begrenzt beeintrachtigen, weil B1 gelernt habe, sich abzu-
grenzen und gelassener mit Belastungen umzugehen. Es werden keine grossen Effizi-
enzeinbussen erlebt und die Person kann ihren Arbeitsalltag mit einer gewissen Distanz
bewaltigen. Auch B3 berichtet, dass aktuelle Spannungen die Effizienz und Zufriedenheit
derzeit nicht stark beeintrachtigen, die Person es sich aber durchaus vorstellen kdnne,

dass mangelndes Verstandnis langfristig negative Folgen hatte.
B2 nimmt die Auswirkungen starker wahr: Zeit und Energie gingen in Spannungen, indi-

rekte Kommunikation und institutionelle Auseinandersetzungen verloren. B2 erlebt dies

als Belastung fir die eigene Effizienz und zeitweise auch fir das Wohlbefinden. B5
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beschreibt, dass Konflikte ,aufs Gemt“ schlagen kénnen, die Person aber gleichzeitig
gerne arbeitet und sich der Institution verbunden fihlt. Die Stimmung von B5 werde im

Konfliktmoment deutlich beeinflusst, ohne dass dies langfristig dominierend bleibe.

B4 sieht die positiven Effekte gelingender Zusammenarbeit besonders deutlich: Wenn
Neues gemeinsam gelingt, férdert dies Selbstvertrauen, Freude und Zufriedenheit.
Gleichzeitig sei klar, dass fehlende Zusammenarbeit mehr Zeit brauche und weniger ef-
fizient sei. Insgesamt zeigen die Interviews, dass gute Zusammenarbeit nicht nur funkti-
onal, sondern auch entlastend und motivierend wirkt, wahrend Spannungen Energie bin-

den, Zeit kosten und die Qualitat der Arbeit beeintrachtigen kénnen.

5.1.2 Ergebnisse der Auswertung der Fragebogen

Die Auswertung der vor dem Workshop ausgefilliten Fragebogen zeigt insgesamt ein
eher positives, zugleich aber differenziertes Bild der bereichs- und generationenuiber-
greifenden Zusammenarbeit. Die Antworten auf den Skalierungsfragen deuten darauf
hin, dass die Zusammenarbeit zwischen Berufsgruppen und Generationen mehrheitlich
als eher gut eingeschatzt wird, jedoch nicht in allen Bereichen gleich stark ausgepragt
ist. Besonders zurlickhaltend wurden jene Aussagen beurteilt, die den offenen Umgang
mit Spannungen und Missverstéandnissen sowie die konstruktive Nutzung unterschiedli-

cher Sichtweisen betreffen.

Auffallig ist, dass das Geflhl, von anderen Berufsgruppen oder anderen Generationen
verstanden und gehort zu werden, haufig eher positiv bewertet wird, wahrend die Mog-
lichkeit, Spannungen offen anzusprechen, deutlich kritischer eingeschatzt wird. Dies
weist darauf hin, dass Zusammenarbeit und Kontakt zwar grundsatzlich vorhanden sind,
Konflikte oder Irritationen im institutionellen Alltag jedoch nicht immer offen bearbeitet
werden. Auch in Bezug auf die Auswirkungen auf Effizienz und Wohlbefinden zeigen

sich Uberwiegend zustimmende, aber nicht durchgehend eindeutige Einschatzungen.

Die offenen Antworten verdeutlichen dieses Bild. Als besonders hilfreich fir gute Zusam-
menarbeit werden wiederholt personlicher Austausch, direkte und offene Kommunika-
tion, Austauschgefasse, Koordinationssitzungen, gemeinsame Anlasse, Interesse am
Gegenuber, Begegnung auf Augenhdhe sowie Wertschatzung genannt. Mehrfach wird

zudem hervorgehoben, dass Zusammenarbeit dann gelingt, wenn Mitarbeitende Einblick

41



Perspektivenvielfallt sozialer Institutionen

in andere Bereiche erhalten, sich gegenseitig unterstiitzen und tber die eigene Zustan-

digkeit hinausdenken.

Als zentrale Herausforderungen werden dagegen ein unzureichender Infofluss, fehlen-
des Verstandnis flr andere Berufsgruppen, mangelnde Kenntnis der Ablaufe anderer
Bereiche, zu wenig Austausch zwischen Abteilungen sowie indirekte oder unklare Kom-
munikation beschrieben. Mehrere Aussagen benennen ausserdem Formen von ,Gart-
chen-Denken®, Gerlchtebildung, Lastern oder das Gefiihl, dass Probleme nicht direkt
angesprochen werden. Unterschiede zwischen Generationen werden zwar angespro-
chen, erscheinen in den Antworten jedoch nicht als alleiniger oder durchgehend domi-
nanter Erklarungsfaktor. Teilweise wird Generation ausdricklich relativiert oder eher mit
anderen Faktoren wie Verstandnis, Charakter, Erfahrung oder institutionellen Routinen

zusammengedacht.

Die Winsche der Teilnehmenden richten sich vor allem auf mehr Transparenz, mehr
bereichsibergreifenden Austausch, offene Kommunikation, Hospitationen, gemeinsame
Gefasse und mehr gegenseitiges Interesse. Insgesamt zeigen die Fragebogen damit,
dass die Zusammenarbeit in der Institution grundsatzlich auf vorhandenen Ressourcen
aufbaut, gleichzeitig aber insbesondere an den Schnittstellen zwischen Bereichen und

in der offenen Bearbeitung von Unterschieden Entwicklungspotenzial besteht.

Aus dem Bereich Schule liegt kein Fragebogen vor, da sich aus diesem Bereich nur eine
Person flr die Befragungen und den Workshop meldete und diese Person in die quali-
tativen Interviews aufgenommen wurde. Die schulische Perspektive ist in der Fragebo-

genauswertung daher nicht vertreten.

Die tabellarischen Auswertungen zu den Fragebogen sind im Anhang 5: Auswertungs-
tabelle 1. Fragebogen (vor Workshop)und Anhang 6: Auswertung offene Fragen 1. Fra-
gebogen (vor Workshop) ersichtlich und dienen der Nachvollziehbarkeit der dargestell-

ten Ergebnisse.
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5.2 Ergebnisse der Auswertung des Workshops

Abbildung 1: Workshop

Die Auswertung der Interviews und des Fragebogens vor dem Workshop (siehe Kapitel
5.1.1 und 5.1.2) hat ergeben, dass die Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen
den verschiedenen Generationen fir die Befragten kaum ein Problem darstellen. Die
Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen den verschiedenen Berufsgruppen wird
grundsatzlich positiv, jedoch mit Verbesserungspotenzial, wahrgenommen. Insbeson-
dere das gegenseitige Verstandnis und das ,Gartchen-Denken® wird als verbesserungs-
wurdig angesehen. Aus diesem Grund lag der Hauptfokus im Workshop auch auf dem
Thema gegenseitiges Verstandnis der verschiedenen Berufsgruppen durch Perspekti-
venwechsel. Das Thema generationenlbergreifende Zusammenarbeit wurde bewusst
nicht in den Hauptfokus genommen, da es auch nicht als problematisch wahrgenommen

wurde.
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Abbildung 2: Workshop Ablauf

Nach einer Begrissung und kurzen Einleitung wurden die Teilnehmenden zu Beginn des
Workshops mit den grundlegenden Zielen (siehe Kapitel 4.3) vertraut gemacht. Danach
wurden sie befragt, was ihnen in diesem Workshop wichtig sei. Was passieren musste,
damit sie den Workshop nach vier Stunden mit dem Geflhl verlassen kdnnten, dass
diese vier Stunden sinnvoll investierte Zeit waren. Diese Frage war auch gleich die erste
Frage ins Plenum und eréffnete somit einen ersten gemeinsamen Austausch. Dabei kam
es zu zahlreichen Wortmeldungen, welche notiert wurden. Einige freuten sich auf den
Dialog zwischen den verschiedenen Berufsgruppen, andere wiinschten sich das eine
oder andere Erarbeitete mit in den Alltag nehmen zu kénnen, am Ende des Workshops

ein besseres Verstandnis fureinander zu haben war ebenfalls ein gedusserter Wunsch.
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Abbildung 3: Ziele Abbildung 4: Regeln

Bevor die Gruppe in die erste Ubung startete, wurden die Regeln besprochen. Dazu war
die Frage wichtig, was es brauche, damit dies ein sicherer Ort wird, indem méglichst
offen miteinander gesprochen werden kann. Dabei wurde die Vertraulichkeit definiert.
Es wurde vereinbart, dass persénliche Ausserungen oder Einschatzungen sowie heikle
Beispiele zum Thema Zusammenarbeit, die eventuell genannt werden, vertraulich be-
handelt werden. Das jedoch andere Beispiele, die gemeinsam als nicht persdnlich oder
heikel angesehen werden, durchaus in die eigenen Teams zuriickgetragen werden kon-
nen, um auch dort ein Verstandnis fir andere Berufsgruppen anzuregen. Es wurde auch
vereinbart, dass im Zweifel nachgefragt wird, ob etwas weitergetragen werden darf oder
nicht. Weiter wurde besprochen, dass Dinge durchaus konkret und direkt angesprochen
werden durfen, damit die Themen die als verbesserungswiurdig angesehen werden auch
wirklich auf den Tisch kommen und es so Uberhaut die Mdglichkeit zu eventueller Ver-
anderung besteht. Gleichzeitig wurde auch vereinbart, dass dies mit gegenseitigem Res-
pekt und Wertschatzung passiert. Es sollte in Ich-Botschaften gesprochen werden und
das Motto lautete ,verstehen statt bewerten®.

5.2.1 Skalierungsaufstellung
Mit dem Einverstandnis aller Teilnehmenden hinsichtlich dieser Regeln wurde die erste
Ubung, die Skalierungsaufstellung zur Sicht- und Erlebbarkeit der aktuellen Wahrneh-

mung der Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Berufsgruppen, begonnen. Wie in
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Kapitel 4.3.1 beschrieben, wurden die Teilnehmenden gebeten, sich auf einer Skala von
eins bis zehn zu positionieren, um ihre aktuelle Wahrnehmung der Zusammenarbeit ab-
zubilden. Alle Personen ordneten sich zwischen vier und acht ein. Anschliessend erhielt
die Gruppe Zeit, die Positionierungen der anderen wahrzunehmen und sich zu verge-
genwartigen, wer welchen Wert gewahlt hatte. Dabei schienen bereits erste unerwartete
Erkenntnisse sichtbar zu werden, was sich unter anderem in Uberraschten Blicken aus-
serte. Durch die anschliessenden Fragen, weshalb die gewahlte Zahl als passend erlebt
werde und was es brauchte, um einen hoheren Wert zu erreichen, entstanden zahlreiche
Wortmeldungen. Auch unter den Teilnehmenden wurden bereits erste Verstandnisfra-
gen gestellt. Eine Person dusserte beispielsweise ihre Uberraschung dariiber, dass die
Teilnehmenden eines bestimmten Bereichs sich nicht hdher eingeordnet hatten. Ebenso
wurden Wortmeldungen von Mitarbeitenden anderer Bereiche von den Ubrigen Berufs-
gruppen mit Uberraschung aufgenommen und mit Aussagen wie ,Das war mir so nicht

bewusst oder ,Das hatte ich nicht gedacht” kommentiert.

Die Tendenzen in der Wahrnehmung der Zusammenarbeit waren mir bereits aus den
vorangehenden Fragebogen und Interviews bekannt. Diese deckten sich nun mit der
Aufstellung. Durch diese Ubung wurden diese Tendenzen fir alle Teilnehmenden sicht-

bar und unmittelbar erlebbar.

Nach dem Abschluss dieser Ubung entstanden auf dem Riickweg ins Plenum erste in-
formelle Gesprache zwischen einzelnen Mitarbeitenden verschiedener Berufsgruppen.
Die allgemeine Stimmung wirkte gel6ster und entspannter. Auf Grundlage dieser Be-
obachtungen entstand der Eindruck, dass das Eis bereits gebrochen war und dass auf-
grund der gesteigerten Aufmerksamkeit auch Neugier auf die nachste Ubung vorhanden

war.

5.2.2 Perspektivenwechsel

Fir die zweite Ubung wurden fiir jeden Arbeitsbereich beziehungsweise jede Berufs-
gruppe bereits im Vorfeld Flipcharts vorbereitet. Wie in Kapitel 4.3.2 beschrieben, wur-
den die Teilnehmenden gebeten, vier Gruppen zu bilden, jeweils eine Gruppe pro Be-
reich, wobei niemand aus der eigenen Berufsgruppe in der jeweiligen Gruppe vertreten
sein durfte. Diese Gruppenbildung verlief zligig, und jede Gruppe konnte sich mit dem

zugewiesenen Flipchart sowie den Fragen ,Was ist dieser Berufsgruppe wichtig?“, ,Wo
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fuhlt sie sich missverstanden?” und ,Was wiinscht sie sich von anderen Bereichen?* in

einen separaten Raum zurtickziehen.

Abbildung 5: Perspektivenwechsel

Alle vier Gruppen versetzten sich wahrend 25 Minuten mithilfe der zirkularen Fragestel-
lungen in die Perspektive der jeweils gewahlten Berufsgruppe und notierten die Ant-
worten auf die Fragen, die aus dieser geliehenen Perspektive stimmig erscheinen
koénnten, auf den Flipcharts. Eine Gruppe war bereits nach 20 Minuten fertig. Flr zwei
Gruppen erwies sich die vorgesehene Zeit von 25 Minuten als passend, wahrend sie
fur eine Gruppe eher knapp bemessen war. Dennoch konnten alle vier Gruppen ihre
Ergebnisse anschliessend ins Plenum zurtickbringen. Die Flipcharts wurden am Boden
ausgelegt, und alle Teilnehmenden erhielten Zeit, die erarbeiteten Resultate der ande-
ren Gruppen zu lesen. Dabei bestand die Mdglichkeit, Verstandnisfragen zu stellen.
Korrekturen oder Richtigstellungen waren zu diesem Zeitpunkt noch nicht vorgesehen.
Dies schien fir die Teilnehmenden gut aushaltbar zu sein, und die gestellten Fragen

dienten jeweils lediglich der Konkretisierung.
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Abbildung 6: Gruppenarbeit

Auf die Nachfrage im Plenum, wie diese Ubung erlebt worden sei, fielen die Riickmel-
dungen sehr unterschiedlich aus. Einige Gruppen schienen sich mit der Aufgabe leicht
zu tun, wahrend andere sie als anspruchsvoll empfanden. Besonders die Gruppe, wel-
che die Perspektive des therapeutischen Teams einnahm, erlebte die Ubung als her-
ausfordernd. Als Begriindung wurde genannt, dass der therapeutische Bereich und
dessen Tatigkeit als eher entfernt und schwer zuganglich wahrgenommen wirden.
Eine mdgliche Erklarung, die innerhalb dieser Gruppe formuliert wurde, war zudem,
dass die Schweigepflicht des therapeutischen Teams einen wesentlichen Einfluss auf
diese Wahrnehmung haben konnte.

5.2.3 Resonanzen und Irritationen

Abbildung 7: Resonanzen und Irritationen
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Nach einer Pause wurde die dritte Ubung durchgefiihrt. Dafiir bildeten die einzelnen Be-
reiche jeweils eine eigene Gruppe. Da aus dem Bereich Schule nur eine Lehrerin am
Workshop teilnahm, erhielt sie Unterstitzung durch zwei Sozialpadagoginnen, die eben-
falls als Springerinnen in der Schule tatig sind. Alle vier Gruppen erhielten anschliessend
das jeweils von den anderen Berufsgruppen erarbeitete Flipchart aus der Galerie (Aus-

stellung der verschiedenen Flipcharts).

Die vier Gruppen erhielten 20 Minuten Zeit, sich zu folgenden Fragen Gedanken zu ma-
chen:
e Wo flhlt ihr euch angesprochen und verstanden?

e \Was hat euch Uberrascht oder irritiert?

Nachdem die Gruppen ihre Antworten festgehalten hatten, brachten sie diese zurtick ins
Plenum. Dort erhielt jede Gruppe die Mdéglichkeit, ihre Resultate den anderen Teilneh-
menden vorzutragen. Dies schien mir ein Schlisselmoment des Workshops gewesen zu

sein. Es gab mehrere ,Aha-Momente“ und ein zuvor nicht vorhandenes Verstandnis fiir

das Gegenlber kam zum Ausdruck.

Abbildung 8: Galerie Resonanzen und Irritationen

Beispielsweise bestand bei den Wohngruppen ein Interesse daran zu verstehen, wes-
halb die Schule beziehungsweise die Lehrpersonen nicht in derselben Strenge handeln
wie die Mitarbeitenden der Wohngruppen. Die Mitarbeitenden der Schule erhielten
dadurch die Gelegenheit, die dahinterstehende Haltung und ihre padagogische Philoso-

phie zu erlautern.
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Fir die Mitarbeitenden aus dem Bereich Atelier und Betriebe wurde im Austausch nach-
vollziehbar, weshalb die Mitarbeitenden der Wohngruppen sich nachmittags Zeit fir lan-
gere Kaffeepausen nehmen kdénnen, wahrend die anderen Bereiche arbeiten. Die Wohn-
gruppen hatten so die Méglichkeit zu erklaren, dass sie wahrend des Mittagessens ge-
meinsam mit den Jugendlichen arbeiten und ab 16.00 Uhr, wenn die Jugendlichen von
der Schule auf die Wohngruppe zurtickkommen, bis zum Zubettgehen um 22.30 Uhr,

keine eigentliche Pause mehr haben.

Dabei wurde deutlich, dass oft davon ausgegangen wird, die Bedirfnisse der anderen
seien bekannt und verstandlich, was jedoch nicht immer der Wahrnehmung der anderen
Seite entspricht. Insgesamt entstand zwischen den vier Berufsgruppen ein reger Aus-

tausch, der von grosser Neugier gepragt war.

5.2.4 Reflexion und Praxistransfair

Wie in Kapitel 4.3.4 beschrieben, setzten sich die Teilnehmenden in dieser vierten
Ubung zunachst in einer kurzen Einzelreflexion mit sich selbst auseinander. Die Fragen
danach, was jede Person fir sich selbst tun und verandern kann, zielten darauf ab, ein
Denken in Richtung Selbstwirksamkeit anzuregen. Mit diesem Fokus begaben sich die
Teilnehmenden anschliessend in Kleingruppen, wo sie im Rahmen eines Brainstormings
mogliche Veranderungsmassnahmen sammelten, schriftlich festhielten und danach ins

Plenum zurtickbrachten.
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Abbildung 9: Transfer Einzelarbeit Abbildung 10: Transfer Brainstorming

Zu den genannten Ideen gehoérten unter anderem, aktiv auf Mitarbeitende zuzugehen
und Bedurfnisse offen sowie direkt anzusprechen, sich im Alltag bewusst Zeit fir kurze
Austausche zu nehmen und die Beziehungspflege aktiver zu gestalten. Im Austausch im
Plenum konnten einzelne Vorschlage weiter konkretisiert werden. Dabei wurde bei-
spielsweise diskutiert, wie und wann es im Alltag moglich ist, sich bewusst Zeit flr kurze
Austausche zu nehmen und welche Voraussetzungen gegeben sein missen, damit Be-

dirfnisse offener und direkter angesprochen werden kénnen.
Neben zahireichen Anregungen, die jede Person selbst umsetzen kann, wurden auch

einige Winsche an die Leitung formuliert. Diese wurden von den Teilnehmenden selb-

standig so aufgeteilt, dass jeweils geklart war, wer welches Anliegen an wen weiterleitet.
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Abbildung 11: Selbst umsetzen Abbildung 12: Winsche an die Leitung

In dieser Ubung wirkten die Teilnehmenden, wenn auch mdglicherweise etwas mide,
dennoch zufrieden und aufgestellt. Die Interaktion untereinander schien sich im Ver-
gleich zur ersten Ubung veréndert zu haben. Der bereichsiibergreifende Austausch
wirkte offener, ungehemmter und nattrlicher. Bereits bei der Gruppenbildung kam es zu
einer naturlichen Durchmischung, ohne dass darauf Einfluss genommen werden

musste.

5.2.5 Abschlussrunde

Der Abschluss wurde so gestaltet, dass die Teilnehmenden ein Feedback zum Work-

shop geben konnten. Dieses Feedback konnte frei formuliert werden oder anhand der

folgenden Fragen, die als Orientierung dienen sollten:

¢ Welche Haltung, welche Erkenntnis oder welchen Satz nehme ich aus diesem Work-
shop mit?

e Was mdchte ich vor dem Vergessen bewahren?

e Was war heute hilfreich?

e Und was war irritierend und mdéglicherweise dennoch wichtig?
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Abbildung 13: Abschluss

Obwohl bereits vier Stunden intensiv gearbeitet worden waren, schien noch geniigend
Energie fir Rickmeldungen vorhanden zu sein. Geschatzt wurde insbesondere, dass
auf die zu Beginn geausserten Wiinsche eingegangen worden war und ausreichend Zeit
fir den Austausch zur Verfligung stand. Das Motto ,verstehen statt bewerten* wurde von
einigen Teilnehmenden ausdrucklich erwahnt und als etwas beschrieben, das sie gerne

in den Alltag mithnehmen mochten.

Auch der Perspektivenwechsel sowie die dabei entstandenen ,Aha-Momente® wurden
mehrfach thematisiert. Ein grosser Teil der Teilnehmenden gab an, gerade diese Erfah-
rungen mitnehmen zu wollen, einerseits weil dadurch ein besseres Verstandnis flr an-
dere entstand, andererseits weil sie sich selbst auch besser verstanden fiihlten. Die Be-

gegnungen ,auf einer anderen Ebene® wurden dabei ebenfalls benannt und geschatzt.

Von einigen wurde der Wunsch geaussert, dass solche Workshops oder andere Gefasse
die Gelegenheit fur Perspektivenwechsel und Raum flir Begegnung bieten, nicht bei ei-
ner einmaligen Sache bleiben und in regelmassigen Abstanden wiederholt werden soll-
ten. Mit diesen Ideen fanden sich einige Teilnehmende bereits im nachsten Austausch.
Um die Zeit einzuhalten, unterbrach ich diesen Austausch und fragte stattdessen, wer
von den Teilnehmenden motiviert sei, einer Arbeitsgruppe beizutreten oder diese ins

Leben zu rufen, um ein aus ihrer Sicht sinnvolles Gefass zu erarbeiten, welches dann
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der Geschéftsleitung als Vorschlag unterbreitet werden kdnnte. Hierzu meldeten sich gut

die Halfte der Teilnehmenden.

Zum Schluss erklarte ich das weitere Vorgehen im Hinblick auf die zweite Befragung und
beendete den Workshop offiziell mit einem herzlichen Dank an alle Teilnehmenden. Ich
informierte zudem, dass ich noch einen Moment anwesend sein werde, falls bei jeman-
dem noch etwas nachklingen oder eine offene Frage bestehen sollte. Anschliessend
I6ste sich die Gruppe auf und einzelne Teilnehmende kamen noch personlich auf mich

Zu, um sich zu bedanken.

i .

Abbildung 14: Dank

5.2.6 Zusammenfassung der Ergebnisse der Workshop-Auswertung

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der Workshop aus Sicht der Teilnehmen-
den einen offenen Austausch ermdglichte und als hilfreich erlebt wurde. Besonders der
Perspektivenwechsel, die gemeinsamen Reflexionen sowie die Mdglichkeit, unter-
schiedliche Sichtweisen sichtbar zu machen, wurden als gewinnbringend beschrieben.
Gleichzeitig zeigte sich ein Interesse daran, die angesprochenen Themen weiterzufih-

ren und in geeigneten Gefassen erneut aufzugreifen.
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Am Workshoptag nahmen 15 der urspriinglich 17 angemeldeten Personen teil, da sich

zwei Personen krankheitsbedingt abmelden mussten.

5.3 Ergebnisse Befragungen nach dem Workshop
Von den 15 Teilnehmenden am Workshop reichten 14 den Fragebogen zur Nachbefra-
gung ein. Die folgenden Ergebnisse beziehen sich auf die Rickmeldungen dieser 14

Teilnehmenden.

Die Auswertung der Fragebogen nach dem Workshop zeigt insgesamt ein klares und in
sich stimmiges Bild hinsichtlich der Wahrnehmung der bereichsibergreifenden Zusam-

menarbeit und Kommunikation aus Sicht der Teilnehmenden nach der Intervention.

In den Skalierungsfragen wird deutlich, dass die Zusammenarbeit zwischen den Berufs-
gruppen und Generationen weiterhin Gberwiegend positiv eingeschatzt wird. Die Werte
bewegen sich insgesamt im Bereich von ,stimme eher zu® bis ,stimme voll zu“. So wird
beispielsweise die Zusammenarbeit zwischen Berufsgruppen mit einem Mittelwert von
3.29 (von maximal 4 Punkten) und die Zusammenarbeit zwischen Generationen mit ei-
nem Mittelwert von 3.57 bewertet. Damit bestatigt sich die bereits vor dem Workshop
erkennbare Tendenz einer grundsatzlich tragfahigen Zusammenarbeit, auch wenn Un-

terschiede in der Einschatzung einzelner Aspekte bestehen.

Besonders deutlich zeigt sich in den Einschatzungen, dass Aspekte rund um Perspekti-
venwechsel und gegenseitiges Verstandnis von den Teilnehmenden sehr hoch bewertet
werden. Die Aussage, durch den Workshop neue Perspektiven auf andere Berufsgrup-
pen gewonnen zu haben, sowie die Aussage, dass sich das Verstandnis flr andere Be-
rufsgruppen verbessert habe, erreichen jeweils einen Mittelwert von 3.93. Diese hohen
Werte weisen darauf hin, dass diese Dimensionen aus Sicht der Beteiligten im Zusam-

menhang mit dem Workshop eine besondere Bedeutung erhalten haben.

Auch die Aussage, dass der Workshop dazu angeregt hat, im Alltag anders miteinander
in Kontakt zu treten, wird mit einem Mittelwert von 3.79 deutlich positiv eingeschatzt.
Dies deutet darauf hin, dass die Teilnehmenden einen Zusammenhang zwischen den
im Workshop gemachten Erfahrungen und ihrem eigenen Verhalten im Arbeitsalltag

wahrnehmen. Vergleichbar dazu wird auch die Aussage, konkrete Impulse aus dem
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Workshop Gbernommen zu haben, mit einem Mittelwert von 3.50 eher positiv bewertet,
wobei sich hier eine gréssere Streuung in den Antworten zeigt. Dies legt nahe, dass die

Ubertragung in den Alltag unterschiedlich stark wahrgenommen wird.

Ein weiterer auffalliger Befund betrifft die Einschatzung zum Umgang mit Spannungen
und Missverstandnissen. Dieser Bereich wird mit einem Mittelwert von 3.36 bewertet und
damit deutlich positiver eingeschatzt als in der Befragung vor dem Workshop (Mittelwert
2.58). Dies kann dahingehend interpretiert werden, dass sich die Wahrnehmung in Be-
zug auf die Mdglichkeit, Spannungen anzusprechen, verandert hat. Gleichzeitig zeigt der

Wert, dass dieser Aspekt weiterhin nicht durchgehend als stark ausgepragt erlebt wird.

Demgegentber bleibt die Einschatzung zur konstruktiven Nutzung unterschiedlicher
Sichtweisen im mittleren Bereich (Mittelwert 2.93). Dies weist darauf hin, dass Unter-
schiede zwar wahrgenommen werden, jedoch nicht durchgehend als aktiv nutzbar erlebt
werden. Auch die Einschatzung, von anderen Berufsgruppen verstanden und gehort zu
werden, bleibt mit einem Mittelwert von 3.07 insgesamt positiv, ohne jedoch besonders

stark ausgepragt zu sein.

Die offenen Antworten erganzen diese Ergebnisse und geben einen vertieften Einblick
in die subjektiven Wahrnehmungen der Teilnehmenden. Besonders haufig wird be-
schrieben, dass ein grésseres gegenseitiges Verstandnis fir andere Berufsgruppen
wahrgenommen wird. Mehrere Teilnehmende flihren aus, dass sie die Arbeitsrealitaten,
Anforderungen und Rahmenbedingungen anderer Bereiche besser nachvollziehen kén-

nen.

Daruber hinaus beschreiben viele Teilnehmende Veranderungen im eigenen Umgang
mit anderen. Genannt werden insbesondere haufigeres Nachfragen, bewusstere Kom-
munikation, ein vorsichtigeres beziehungsweise weniger vorschnelles Bewerten sowie
eine grossere Offenheit gegentiber anderen Sichtweisen. Diese Aussagen beziehen sich
primar auf die eigene Haltung im Arbeitsalltag und weniger auf strukturelle Veranderun-

gen.
Als besonders pragend wird in mehreren Antworten der Perspektivenwechsel im Work-

shop beschrieben. Der Einblick in andere Berufsgruppen sowie die Moglichkeit, unter-

schiedliche Sichtweisen direkt im Austausch zu thematisieren, werden als hilfreich
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eingeordnet. Gleichzeitig wird der offene Austausch Uber Missverstandnisse und sen-

sible Themen als wichtiger Bestandteil dieses Prozesses wahrgenommen.

Neben diesen eher positiven Wahrnehmungen zeigen die offenen Antworten auch un-
terschiedliche Einschatzungen hinsichtlich der Veranderung. Einzelne Teilnehmende
berichten, dass die Zeit seit dem Workshop noch zu kurz sei, um grossere Veranderun-
gen festzustellen, oder dass sich Eindriicke im Arbeitsalltag relativieren kdnnen. Dies
deutet darauf hin, dass die Wahrnehmung von Veranderung individuell unterschiedlich

ausfallt und nicht von allen gleich stark beschrieben wird.

Ein wiederkehrender Aspekt in den offenen Antworten ist der Wunsch nach weiteren
Austauschmaoglichkeiten. Genannt werden unter anderem regelmassige Workshops, be-
reichsubergreifende Gefasse, Hospitationen oder andere Formen des direkten Aus-
tauschs. Dies kann als Hinweis darauf verstanden werden, dass der Bedarf nach struk-

turierten Begegnungsraumen weiterhin als relevant eingeschatzt wird.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der Befragungen nach dem Workshop, dass
die Teilnehmenden insbesondere Veranderungen in der Wahrnehmung von Zusammen-
arbeit, im Verstandnis fir andere Perspektiven sowie im eigenen Umgang mit anderen
beschreiben. Unterschiede zwischen Berufsgruppen werden weiterhin wahrgenommen,

scheinen jedoch in veranderter Weise eingeordnet zu werden.
Die tabellarischen Auswertungen zu den Fragebogen sind im Anhang 8: Auswertungs-

tabelle 2. Fragebogen (nach Workshop) und Anhang 9: Auswertung offene Fragen 2.
Fragebogen (nach Workshop) ersichtlich.
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6. Diskussion und Fazit

6.1 Diskussion der Ergebnisse

Die Ergebnisse legen nahe, dass die zentrale Herausforderung der bereichsibergrei-
fenden Zusammenarbeit weniger in einer grundsatzlichen Kooperationsverweigerung
liegt als vielmehr in den im Alltag wirksam werdenden Unterschieden in Arbeitsweisen,
Erwartungen und Kommunikationsformen. Gerade an den Schnittstellen zwischen den
Bereichen scheinen unterschiedliche Logiken aufeinanderzutreffen, die nicht automa-
tisch aufeinander bezogen werden, sondern Irritationen und Missverstandnisse erzeu-
gen kdnnen. Damit bestéatigt sich die theoretische Annahme, dass Zusammenarbeit in
Organisationen vor allem dort anspruchsvoll wird, wo verschiedene Perspektiven, Rol-

len und Zustandigkeiten im Alltag praktisch aufeinandertreffen.

Bemerkenswert ist aus meiner Sicht, dass die wahrgenommenen Unterschiede nicht
ausschliesslich als Belastung beschrieben werden. Vielmehr zeigen die Riickmeldun-
gen, dass Unterschiede auch als Ressource erlebt werden kdnnen, sofern sie sichtbar
gemacht und in einen gemeinsamen Austausch Uberflhrt werden. Dies verweist da-
rauf, dass das eigentliche Problem nicht das Vorhandensein von Differenz ist, sondern
der Umgang mit ihr. Die Ergebnisse stiitzen damit die systemische Sichtweise, wonach
Unterschiedlichkeit nicht beseitigt, sondern reflektiert und produktiv bearbeitet werden

kann.

Die vor dem Workshop erhobenen Daten deuten darauf hin, dass die Zusammenarbeit
im Grundsatz als tragfahig erlebt wird, die Qualitat der alltaglichen Kooperation jedoch
stark davon abhangt, ob Einblicke in die Arbeitsrealitat anderer Bereiche bestehen. Wo
solche Einblicke fehlen, werden Unterschiede eher als Distanz denn als Erganzung
wahrgenommen. Wo dagegen Austausch stattfindet, entstehen eher Verstandnis, Ent-
lastung und eine offenere Haltung gegenliber anderen Sichtweisen. Daraus lasst sich
schliessen, dass Kommunikation nicht nur Informationsfunktion hat, sondern eine zent-

rale Voraussetzung fur gegenseitige Anerkennung darstellt.
Der Workshop scheint vor allem auf der Ebene der Wahrnehmung und Reflexion Im-

pulse gesetzt zu haben. Die nach der Intervention beschriebenen Veranderungen be-

ziehen sich Uberwiegend auf ein erweitertes Verstandnis, auf bewusstere Beobachtung
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und auf eine veranderte Haltung im Umgang miteinander. Aus fachlicher Sicht ist dies
bedeutsam, weil systemische Interventionen nicht in erster Linie direkt Strukturen ver-
andern, sondern neue Deutungs- und Beobachtungsmuster anregen, aus denen sich

spater veranderte Handlungsweisen entwickeln kénnen. Die Ergebnisse sprechen da-

her eher flr eine reflexive als flr eine unmittelbar strukturelle Veranderung.

Gleichzeitig wird in den Rickmeldungen deutlich, dass diese Veranderungen nicht von
allen gleich stark und nicht sofort wahrgenommen werden. Einzelne Hinweise auf die
kurze Zeit seit dem Workshop oder auf die Relativierung im Arbeitsalltag zeigen, dass
organisationale Veranderung nicht linear verlauft. Diese Unterschiedlichkeit der Wahr-
nehmung ist aus systemischer Perspektive nicht Uberraschend, sondern verweist da-
rauf, dass Organisationen aus mehreren, teils nebeneinanderstehenden Wirklichkeits-
konstruktionen bestehen. Gerade deshalb kann ein einzelner Workshop wichtige Im-

pulse setzen, aber keine umfassende Veranderung ersetzen.

Der wiederholt formulierte Wunsch nach weiteren Austauschgefassen ist deshalb ein
zentraler Befund. Er zeigt, dass die im Workshop angesprochenen Themen nicht als
abgeschlossen erlebt werden, sondern als Teil eines langerfristigen Entwicklungspro-
zesses. Aus meiner Sicht unterstreicht dies die Bedeutung kontinuierlicher Reflexions-
und Begegnungsraume, in denen bereichs- und generationenibergreifende Zusam-
menarbeit nicht nur punktuell, sondern regelmassig bearbeitet werden kann. Die Er-
gebnisse machen damit deutlich, dass nachhaltige Veranderung vor allem dort mdglich
wird, wo Austausch nicht als einmalige Massnahme, sondern als fortlaufender Be-

standteil organisationaler Praxis verstanden wird.

6.2 Beantwortung der leitenden Fragestellung

Die leitende Fragestellung zielte darauf, zu verstehen, wie Mitarbeitende unterschiedli-
cher Generationen und Berufsgruppen die bereichsibergreifende Zusammenarbeit und
Kommunikation in einer sozialen Institution erleben und welche Veranderungen sie nach
einer systemischen Intervention in Form eines Workshops wahrnehmen. Die Ergebnisse
zeigen, dass diese Zusammenarbeit insgesamt als bedeutsam und Uberwiegend positiv
beschrieben wird, zugleich jedoch durch Unterschiede in Arbeitsweisen, Erwartungen

und Kommunikationsformen gepragt ist. Diese Unterschiede erscheinen dabei nicht nur
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als Belastung, sondern auch als mdgliche Ressource, sofern sie sichtbar gemacht und

bearbeitet werden konnen.

Auffallig ist, dass Spannungen und Missverstandnisse im Alltag zwar wahrgenommen,
jedoch nicht immer direkt angesprochen oder gemeinsam bearbeitet werden. Dies deu-
tet darauf hin, dass die Herausforderung weniger in einer grundsatzlich fehlenden Ko-
operationsbereitschaft liegt als vielmehr in der Frage, wie mit unterschiedlichen Perspek-
tiven im Arbeitsalltag umgegangen werden kann. Der Workshop wurde in diesem Zu-
sammenhang als ein Rahmen beschrieben, in dem solche Unterschiede thematisiert und

reflektiert werden konnten.

Im Hinblick auf die Zeit nach dem Workshop beschreiben die Mitarbeitenden vor allem
Veranderungen auf der Ebene der Wahrnehmung und des Umgangs mit Unterschieden.
Genannt werden insbesondere ein erweitertes Verstandnis fiir andere Berufsgruppen
sowie ein bewussterer und reflektierterer Umgang mit verschiedenen Sichtweisen. Dar-
aus lasst sich ableiten, dass die systemische Intervention vor allem dazu beigetragen
hat, Unterschiede bewusster wahrzunehmen und sie eher als Ausgangspunkt fiir Refle-
xion denn als unmittelbares Problem zu betrachten. Mit anderen Worten Iasst sich inter-
pretieren, dass der Workshop dazu beigetragen hat, ,Gartchen-Denken® unter den Teil-

nehmenden zu reduzieren und das gegenseitige Verstandnis zu starken.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die bereichstibergreifende Zusammenar-
beit in der Institution sowohl als Ressource als auch als Spannungsfeld erlebt wird. Nach
dem Workshop zeigen sich aus Sicht der Mitarbeitenden vor allem Veranderungen in
der Wahrnehmung anderer Berufsgruppen und im reflektierteren Umgang mit Unter-
schieden. Die leitende Fragestellung kann damit dahingehend beantwortet werden, dass
bereichslibergreifende Zusammenarbeit insgesamt als tragfahig, zugleich aber als er-
klarungs- und reflexionsbedirftig erlebt wird und dass der Workshop insbesondere auf

der Ebene von Wahrnehmung, Verstéandnis und Reflexion Anstdsse gesetzt hat.
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6.3 Beantwortung der Unterfragen

6.3.1 Besonderheiten und Herausforderungen der Zusammenarbeit zwi-
schen unterschiedlichen Generationen und Berufsgruppen

Die erste Unterfrage bezieht sich auf die Besonderheiten und Herausforderungen in der
Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Generationen und Berufsgruppen in Orga-
nisationen des Sozial- und Gesundheitswesens. Die theoretischen Uberlegungen zei-
gen, dass generationenbezogene Unterschiede vor allem in Werten, Haltungen, Kom-
munikationsstilen und Erwartungen an Arbeit sichtbar werden. Gleichzeitig wird deutlich,
dass solche Unterschiede nicht vorschnell einer Generation zugeschrieben werden soll-
ten, da sie ebenso durch biografische, soziale und berufliche Pragungen beeinflusst

sind.

Auch die interprofessionelle Zusammenarbeit ist durch unterschiedliche fachliche Per-
spektiven, Zustandigkeiten, Arbeitsauftrage und Kommunikationsformen gepragt. Diese
Verschiedenheit kann die Zusammenarbeit bereichern, sie kann jedoch ebenso zu Miss-
verstandnissen, Abgrenzung und Konflikten fiihren. Besonders dann, wenn eigene Zu-
standigkeiten, Interessen oder Grenzen zu stark in den Vordergrund riicken, wird ge-
meinsame Zusammenarbeit erschwert. Hinzu kommt das in dieser Arbeit beschriebene
Bereichs- beziehungsweise ,Gartchen-Denken®, das bereichslubergreifende Koopera-
tion zusatzlich belastet, weil die Zusammenhange mit anderen Teams und Fachberei-

chen zu wenig mitgedacht werden.

Die theoretische Verknipfung macht deutlich, dass sich generationenbezogene und be-
rufsgruppenbezogene Unterschiede in sozialen Institutionen haufig Gberlagern und nicht
klar voneinander zu trennen sind. Aus fachlicher Sicht liegt die zentrale Herausforderung
deshalb weniger im Vorhandensein von Unterschieden selbst, sondern vielmehr darin,
wie mit ihnen im Arbeitsalltag umgegangen wird. Unterschiede werden damit nicht nur
als mogliche Konfliktquelle sichtbar, sondern ebenso als Ressource, wenn sie reflektiert,

eingeordnet und in einen konstruktiven Austausch Uberfluhrt werden.
Die Unterfrage kann damit dahingehend beantwortet werden, dass die Zusammenarbeit

zwischen unterschiedlichen Generationen und Berufsgruppen vor allem durch unter-

schiedliche Deutungen, Kommunikationsformen und bereichsbezogene Abgrenzungen
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herausfordernd wird, Unterschiede jedoch zugleich als Ressource flr Verstandigung und

Weiterentwicklung genutzt werden kénnen.

6.3.2 Systemische Organisationsberatung

Die zweite Unterfrage bezieht sich auf die Haltungen und Methoden der systemischen
Organisationsberatung, die in der Literatur als hilfreich beschrieben werden, um be-
reichs- und teamubergreifende Zusammenarbeit zu férdern.

Die in Kapitel 3.3 zitierte Literatur zur systemischen Organisationsberatung beschreibt
Haltungen und Methoden, die als hilfreich fur die Férderung bereichs- und teamubergrei-
fender Zusammenarbeit gelten. Diese basieren auf einer wertschatzenden, reflexiven
und offenen Grundhaltung. Im Zentrum steht die Annahme, dass Organisationen als
komplexe soziale Systeme verstanden werden missen, in denen unterschiedliche Wirk-
lichkeitskonstruktionen nebeneinander bestehen. Kommunikation wird dabei nicht als
reine Informationslbertragung verstanden, sondern als Prozess der Bedeutungsherstel-

lung innerhalb des Systems (Konigswieser & Hillebrand, 2008).

Hilfreich erscheinen mir in diesem Zusammenhang insbesondere Perspektivenwechsel,
Reflexion, Offenheit gegenliber Unterschiedlichkeit und die Bereitschaft, Unterschiede
nicht vorschnell zu bewerten. Systemische Interventionen setzen nicht auf direkte Steu-
erung von Veranderung, sondern auf Impulse, die im System selbst aufgenommen und
weiterentwickelt werden kénnen. Ebenso wird hervorgehoben, dass Mitarbeitende als
Expertinnen und Experten ihrer Praxis ernst genommen werden und dass dialogische
Raume geschaffen werden sollen, in denen unterschiedliche Sichtweisen sichtbar und
besprechbar werden. Diese Ansatze sollen dazu beitragen, bereichslbergreifende Zu-
sammenarbeit nicht zu vereinheitlichen, sondern Unterschiede verstandlich und als

Grundlage flr gemeinsamen Austausch nutzbar zu machen.

Gerade diese Ansatze habe ich auch in der praktischen Umsetzung als gewinnbringend
erlebt. Dies |asst sich dahingehend interpretieren, dass insbesondere das Nicht-Verein-
heitlichen und die Anerkennung der Expertise der Mitarbeitenden zu einer positiven und
motivierten Atmosphare im Workshop beigetragen haben. Dadurch konnte ein Gefiihl

von Augenhdhe und Selbstwirksamkeit entstehen.
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Die Unterfrage kann damit dahingehend beantwortet werden, dass systemische Orga-
nisationsberatung besonders dort hilfreich ist, wo bereichstbergreifende Zusammenar-
beit nicht durch Vorgaben vereinheitlicht, sondern durch Reflexion, Perspektivenwech-
sel und gemeinsame Auseinandersetzung unterstiitzt werden soll. Gerade im Kontext
unterschiedlicher Berufsgruppen und Generationen bietet dieser Ansatz einen Rah-
men, um Differenzen nicht als Stérung, sondern als moégliche Ressource fur Entwick-

lung und Verstandigung zu betrachten.

6.3.3 Veranderungen nach der Intervention

Die dritte Unterfrage bezieht sich auf die Veranderungen, welche die Mitarbeitenden
nach der gemeinsamen Intervention in Form eines Workshops und der anschliessen-
den Beobachtungsphase beschreiben. Die Riickmeldungen deuten darauf hin, dass
sich vor allem die Wahrnehmung anderer Berufsgruppen sowie der Umgang mit Unter-
schieden verandert haben. Der Workshop zielte dabei weniger auf unmittelbare struk-
turelle Veranderungen als vielmehr auf Reflexion, Perspektivenlibernahme und eine

bewusstere Auseinandersetzung mit bereichsibergreifender Zusammenarbeit.

Mehrere Teilnehmende beschrieben, dass sie andere Arbeitsrealitaten differenzierter
wahrnehmen und im Umgang miteinander bewusster handeln. Diese Veranderungen
zeigen sich jedoch zunachst vor allem auf der Ebene subjektiver Wahrnehmung und
individuellen Verhaltens. Ob sich daraus bereits nachhaltig veranderte Ablaufe im orga-
nisationalen Alltag ergeben, lasst sich auf Grundlage der vorliegenden Daten noch

nicht abschliessend beurteilen.

Zugleich hat sich infolge des Workshops unter den Teilnehmenden eine Arbeitsgruppe
gebildet, die sich nach den Sommerferien mit der Entwicklung eines geeigneten Gefas-
ses fir regelmassige bereichstbergreifende Begegnungen und Austausche befassen
wird. Dass dieses Vorhaben von der Geschaftsleitung unterstitzt wird, deutet darauf
hin, dass die angestossenen Themen Uber den Workshop hinaus weitergefihrt und

auch auf institutioneller Ebene mitgetragen werden.
Damit kann die dritte Unterfrage dahingehend beantwortet werden, dass die Interven-

tion vor allem zu einer erweiterten Wahrnehmung, zu mehr Perspektiveniibernahme

und zu einem reflektierteren Umgang mit Unterschieden beigetragen hat. Gleichzeitig
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zeigen die Ergebnisse, dass daraus zwar weiterfiuhrende Entwicklungsschritte entstan-
den sind, tiefgreifende organisationale Veranderungen zum jetzigen Zeitpunkt jedoch

noch nicht abschliessend beurteilt werden konnen.

6.4 Methodische Reflexion und Grenzen

Das methodische Vorgehen dieser Arbeit war darauf ausgerichtet, die bereichs- und ge-
nerationenlbergreifende Zusammenarbeit und Kommunikation in der Institution aus
mehreren Perspektiven zu erfassen. Mit den qualitativen Leitfadeninterviews, den bei-
den schriftlichen Befragungen und dem Workshop wurden unterschiedliche Zugange ge-
wahlt, um sowohl individuelle Wahrnehmungen als auch gemeinsame Reflexionspro-
zesse sichtbar zu machen. Die Kombination dieser Methoden erwies sich als sinnvoll,
da sich die einzelnen Erhebungsformen gegenseitig erganzten und unterschiedliche

Ebenen des Themas zuganglich machten.

Die Interviews ermoglichten vertiefte Einblicke in subjektive Erfahrungen, Deutungen
und Haltungen der Mitarbeitenden. Der Fragebogen erganzte diese Perspektiven durch
eine breitere, strukturierte Erfassung der Wahrnehmungen vor dem Workshop und
diente zugleich der Vorbereitung der Intervention. Der Workshop wiederum eréffnete ei-
nen gemeinsamen Reflexionsraum, in dem unterschiedliche Sichtweisen sichtbar ge-
macht, aufeinander bezogen und bearbeitet werden konnten. Insbesondere die Skalie-
rungsaufstellung, die Ubungen zum Perspektivenwechsel sowie die Arbeit mit Resonan-
zen und Irritationen trugen dazu bei, dass bereichslbergreifende Unterschiede im direk-

ten Austausch thematisiert werden konnten.

Die systemischen Elemente des Workshops waren ein zentraler Bestandteil des For-
schungsdesigns. Der Workshop wurde bewusst so gestaltet, dass zentrale Prinzipien
der systemischen Organisationsberatung angewendet werden konnten. Dazu gehdren
insbesondere der Perspektivenwechsel durch zirkulare Fragestellungen sowie die struk-
turierte Reflexion unterschiedlicher Sichtweisen im Plenum. Dies erméglichte nicht nur
die Erfassung der Wahrnehmungen der Beteiligten, sondern auch die Mitreflexion der

eigenen Beobachterposition.

Gleichzeitig sind die Ergebnisse dieser Arbeit im Licht verschiedener methodischer

Grenzen zu betrachten. Die Teilnahme an den Befragungen und am Workshop war
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freiwillig, weshalb von einer Selbstselektion der Teilnehmenden auszugehen ist. Es ist
anzunehmen, dass sich vor allem Mitarbeitende beteiligten, die bereits ein Interesse an
der Thematik oder eine gewisse Offenheit fir den Austausch mitbrachten. Zudem war
der Kreis der Teilnehmenden begrenzt, weshalb die Ergebnisse nicht verallgemeinert
werden kdnnen, sondern als kontextgebundene Einsichten in die spezifische Institution

zu verstehen sind.

Eine weitere Grenze liegt darin, dass die erlebten Veranderungen nach dem Workshop
vor allem auf subjektiven Rickmeldungen beruhen. Die Auswertung zeigt Hinweise auf
veranderte Wahrnehmungen, Haltungen und kommunikativen Praktiken, erlaubt jedoch
keine Aussagen dariber, ob und in welchem Ausmass diese Veranderungen langfristig
bestehen bleiben. Die anschliessende Beobachtungsphase war zudem zeitlich begrenzt,
weshalb nachhaltige strukturelle Veranderungen nur eingeschrankt erfasst werden

konnten.

Hinzu kommt, dass ich selbst als Mitarbeitende der Institution und zugleich als durchflih-
rende Person des Workshops Teil des untersuchten Feldes war. Eine vollstandige Dis-
tanz zum Untersuchungsfeld war damit nicht mdglich. Diese Doppelrolle eréffnete zwar
einen guten Zugang zur Praxis und erleichterte die Durchfiihrung der Erhebung, sie kann
aber auch dazu geflihrt haben, dass einzelne Aussagen vorsichtiger formuliert wurden
oder bestimmte Deutungen durch die bestehende Nahe zum Feld beeinflusst waren. Im
Sinne der Kybernetik zweiter Ordnung ist diese Einbindung der beobachtenden Person

in das Beobachtete mitzudenken.

Insgesamt zeigt sich, dass das methodische Vorgehen geeignete Zugange erdéffnet hat,
um die bereichslbergreifende Zusammenarbeit sowie die Wahrnehmungen nach der
Intervention differenziert zu erfassen. Die Ergebnisse sind dabei als situations- und kon-
textbezogene Einsichten zu verstehen, die vor allem Anhaltspunkte fir die Weiterent-
wicklung der Zusammenarbeit in der untersuchten Institution liefern. Gleichwohl kann
die in der Arbeit beschriebene Intervention als grundsatzlich anschlussfahig flr andere
soziale Institutionen verstanden werden, sofern dort ahnliche Herausforderungen in der
bereichs- und generationenlbergreifenden Zusammenarbeit bestehen, wovon gemass
Welz-Spiegel & Spiegel (2023), Eberhardt (2024), Franzheld (2025) und Tavolato (2016)

ausgegangen werden kann.
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6.5 Fazit

Die vorliegende Arbeit zeigte, dass bereichs- und generationentbergreifende Zusam-
menarbeit in sozialen Institutionen zugleich Ressource und Spannungsfeld ist. Unter-
schiede in beruflichen Perspektiven, Kommunikationsformen und Erwartungen werden
von den Mitarbeitenden nicht nur als Herausforderung, sondern auch als Potenzial wahr-
genommen, sofern sie sichtbar gemacht, reflektiert und in einen konstruktiven Austausch

Uberfuhrt werden kdonnen.

Der systemische Workshop erwies sich dabei als geeigneter Rahmen, um unterschied-
liche Sichtweisen zu thematisieren, gegenseitiges Verstandnis zu férdern und bereichs-
Ubergreifende Kommunikation bewusster zu gestalten. Die Riickmeldungen der Teilneh-
menden deuten darauf hin, dass insbesondere auf der Ebene der Wahrnehmung, der
Perspektiveniibernahme und des Umgangs mit Unterschieden Veranderungen anges-

tossen wurden.

Gleichzeitig macht die Arbeit deutlich, dass solche Prozesse nicht mit einer einmaligen
Intervention abgeschlossen sind. Die Bildung einer weiteren Arbeitsgruppe und der
Wunsch nach regelmassigen Austauschgefassen weisen darauf hin, dass bereichsuber-
greifende Zusammenarbeit als fortlaufende Entwicklungsaufgabe verstanden werden
muss. Gerade darin liegt die praktische Bedeutung der Ergebnisse: Nachhaltige Zusam-
menarbeit entsteht dort, wo Reflexion, Begegnung und Austausch nicht punktuell blei-

ben, sondern als wiederkehrender Bestandteil organisationaler Praxis verankert werden.

Ein Ausblick ergibt sich aus der Moglichkeit, die im Anschluss an den Workshop ent-
standene Arbeitsgruppe auf deren Wunsch hin weiter zu begleiten. Dadurch kénnte der
angestossene Prozess in der Institution weitergeflihrt und bei der Entwicklung geeigne-
ter Formen flir regelmassige bereichsubergreifende Begegnungen unterstitzt werden.
Darlber hinaus verweisen die Ergebnisse darauf, dass vergleichbare systemische In-
terventionen auch in anderen sozialen Institutionen mit ahnlichen Herausforderungen

erprobt und kontextbezogen weiterentwickelt werden kénnten.
Hinweis zur Verwendung von Kl-gestitzter Unterstiitzung

Perplexity Al wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit als unterstiutzendes Werkzeug

fir die sprachliche Formulierung und die Strukturierung einzelner Textpassagen
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verwendet. Das Tool diente ausschliesslich der sprachlichen Uberarbeitung bereits ei-
genstandig erarbeiteter Inhalte. Die inhaltliche Ausarbeitung, Argumentation, Quellen-
wahl sowie die fachliche Verantwortung fir die vorliegende Arbeit liegen vollstandig bei
mir als Autorin.
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Anhang 1: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden
Ziel:

 Wahmehmung von Unterschieden zwischen den verschiedenen Generationen und
Berufsgruppen
e Erleben von Kommunikation und Zusammenarbeit im Arbeitsalitag

1 Einstieg / Kontextualisierung

1.1 Du arbeitestim Team ...... als...... . Ist das korrekt?
1.2 Da es hier auch um Generationenfragen geht: Magst du mir bitte dein Geburtsjahr
nennen?

1.3 Seit wann arbeitest du in der Institution und in welcher Funktion?

2 Zusammenarbeit im Arbeitsalltag

2.1 Wenn du an deinen Arbeitsalitag denkst: Wie wurdest du die Zusammenarbeit in der
Institution im Aligemeinen beschreiben?

22 Auf einer Skala von 1 bis 10: Wie erlebst du die Zusammenarbeit im Arbeitsalitag in
der Institution aktuell?

2.3 Was ware fur dich der Unterschied zur nachst hoheren Zahl?
24 Welchen Einfluss denkst du, konnten dabei die unterschiedlichen Generationen oder
Berufsgruppen haben?

3 Kommunikation

3.1 Was fallt dir besonders auf, wenn du an Kommunikation in der Institution oder im
Team denkst?

3.2 Wenn 1 sehr konflikthaft und 10 sehr konstruktiv bedeutet: Wie erlebst du die
Kommunikation in der Institution insgesamt?
3.3 Welche Situationen kommen dir in den Sinn, wenn du an diese Zahl denkst?
34 Was davon kénnte aus deiner Sicht auf unterschiedliche Berufsgruppen oder
Generationen zurickzufuhren sein?
4 Wahrgenommene Herausforderungen

41 Wo erlebst du aktuell Herausforderungen in der Zusammenarbeit in der Institution
oder im Team?

42 Welche Auswirkungen haben diese Herausforderungen auf deinen Arbeitsalitag?
Nachfrageoption:

4.3 Haben sie einen Einfluss auf die Effizienz deiner Arbeit?

44 msie einen Einfluss auf dein Wohlbefinden oder deine Zufriedenheit bei der

5 Abschluss
5.1 Gibt es etwas, das dir im Zusammenhang mit Zusammenarbeit und Kommunikation

oder den Berufsgruppen und Generationen wichtig ist und das wir noch nicht
angesprochen haben?
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Kategorien- und Subkategorientibersicht fur B1 bis B5

Bereichsubergreifende Zusammenarbeit

Allgemeine Bewertung der
bereichsubergreifenden Zusammenarbeit
sowie Formen gelingender oder
eingeschrankter Kooperation zwischen
Bereichen.

Positive Zusammenarbeit; mittlere
Zusammenarbeit; ressourcenorientierte
Zusammenarbeit; Unterstutzung durch
Erfahrung; Wertschatzung; realistische
Erwartungen; Veranderung, Entwicklung,
Lernpotenzial; mehr Austausch; Konflikte und
Spannungen; Dienstjahre als Einflussfaktor

B1, B2, B3, B4, B5S

Kommunikation und Kommunikationsstil

Art und Qualitat der Kommunikation im Team
und bereichsiibergreifend, einschliesslich
Direktheit, Konstruktivitat, indirekter
Konfliktbearbeitung und teamkultureller
Unterschiede.

Direkter Austausch; konstruktive
Kommunikation; Konflikte und Spannungen;
sprachliche Anpassung; Teamkulturen;
zwischenmenschliche Gesprache; wenig
Teamkommunikation

B1, B2, B3, B4, B5

Abgrenzung und Bereichsdenken

Tendenz, sich auf das eigene Team, den
eigenen Bereich oder das eigene ,Gartli“ zu
konzentrieren und andere Perspektiven zu
wenig einzubeziehen.

Gartli-Denken; teaminterne Ruckzugstendenz

B1, B2

Berufsgruppenbezogene Unterschiede

Unterschiede zwischen Professionen,
Fachlogiken, Rollen und Arbeitsrealitaten, die
Zusammenarbeit und gegenseitiges
Verstandnis pragen.

Unterschiedliche Perspektiven;
unterschiedliche Einschatzungen; fehlendes
Verstandnis; Hierarchien und
Konkurrenzdenken; Person statt
Berufsgruppe

B1, B2, B3, B4, B5

Generationsbezogene Unterschiede

Wahrgenommene Unterschiede zwischen
Generationen in Sprache, Haltungen,
Sensibilitaten, Kritikstilen und Offenheit
gegenuber Neuem.

Generation als Ressource; Ressourcen;
unterschiedliche Perspektiven; Werte- und
Sensibilitatsunterschiede; Sprachgebrauch;
Sprach- und Kritikstil; Offenheit fur neue
Haltungen; Altersunterschiede im Alltag;

Abwehr von Neuem B1, B2, B4, B5
Aussagen, in denen Generationen weniger
als trennende Kategorie, sondem als Frage [Dienstjahre als Einflussfaktor; Person statt
Generationenubergreifende Zusammenarbeit |[von Personlichkeit, Dienstjahren oder Generation; Ressourcen; unterschiedliche
komplementaren Ressourcen beschrieben Perspektiven
werden. B1, B2, B3, BS
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Institutionelle Rahmenbedingungen

Organisatorische und strukturelle
Bedingungen, welche Austausch,
Zusammenarbeit und Integration neuer
Mitarbeitender férdern oder erschweren.

Zeitdruck und fehlende Begegnung;
Koordinationsprobleme; Personalwechsel;
fehlendes Austauschgefass; Einarbeitung
und Kennenlernen; Kreativitat und
Kooperation; regelmassiger Austausch;
Ressourcen

B1, B2, B3, B4

Auswirkung auf Arbeit und Wohlbefinden

Auswirkungen von Zusammenarbeit,
Konflikten und Rahmenbedingungen auf
Effizienz, Belastung, Motivation,
Zufriedenheit und personliche
Selbststeuerung.

Effizienz; begrenzte Effizienzeinbussen;

Effizienz und Motivation; Belastung; Distanz
und Demotivation; Zufriedenheit; Abgrenzung

als Schutz; Gelassenheit durch Erfahrung;
emotionale Selbststeuerung

B1, B2, B3, B4, B5S
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Codebuch
[Hauptiafegoe  [Kumodefinifion  [Subkategorien/fypischeCodes  |Einschiessen  Ausschllessen  |Ankemelsplele [vorkommenin inferviews|
ositve Zusammenamet, mitere
RSgEadhe ey o ¢ ey |Ate Passagen in cenen 3= Nicnt , wem ter g
9 9 zwischen Wohngruppen, Schuse, Therapie, | Zusammenarbelt mnemald 0es egenen  |.grosstentels eine sehr gute
9 Sowle Formen geingender oder g B ocer gesamt Teams gesp wird, ohne Bezugzu | Zusammenarbet® (1)
iy . syt o oder wrd, anderen Bereichen.
Spannungen; Diensganre ais En |81.82.83. 84,85
A und Gualia: der Direkter e Zir A Ga% T
Nicht codleren, wenn der Fokus .Dn direkten Austausch von Marbsitenden
Kosoonation wd Kosmnkalooedt| | [KCOSRutn. SetescAch DNRVRRE, | KImsnavon: Koniss o Spenmvon h"mm ausschlessich auf srukiurelin Bedingungenzu Mitarbestenden nehme ich melstens
und tear Unterschisds. ~ | wischenmenschilche Gesprache 3 e ey e itz 81,62, 83.84,85
Tendenz, sion auf Gas eigene Team, 0en [Alle Passagen, In enen Bereich vor 3lem | Nicht codleren bel aigemeinen
eigenen Bereich oder das eigens ,GartT" 2u aus der eigenen Perspekiive handel, sikn | solange | Jeds Benfsgruppe hat inr Gediet, Ihr Garti®
grenzung und Konzentrieren und andere Perspekliven zu | Corr DENkEN; tleaminiems ROKZugsiencenz oder andzre Zuwenlg  keine bersichsOpergreitende ®1)
wenig enzubezienen. envezenen ADSSNOTUNGEAyNAm sichibar wird. B1.E2
Unterschieaiche Perspekiiven; [Alle Passagen, In denen Unterschiede
mmmammm |zarisehen Schue, | Nicht codleren, wenn Differsnzen nur 3f | Wir haben sehr unterschiediche
Benufsgruppentezogene Unierschiece tn Verstandnis: Hierarcnien und Atslier 8 Betrieben oger aneren Persniichkert oder Teamkiima ZuDckgertnr: | AUSDIGUNgEn gemacht mt unterschiedichen
Verstanan's pragen. - ! Konkurrenzoenken; Person statt Professionen ais relevant fir werden. | Schwerpunkien.” (B2)
o | zusammenareit beschrienen weren. 81 s

Bedingungen, weiche Austausch, e oger, .Uns fehkt ein Gefass, um dese Themen
g woo& never und Kenneniemen; Kreativiat und dle die gent S 9 |Intermiszipinar besprechen zu koanen.” (B2)
Ress - 3 B1.E2. B3.B4
von Zusammenarbelt, [Alle Passagen, In oenen die Ncrt coderen, wenn g Foigen
Konflikten und Rahmeandedingungen auf EMzienz und Motivation; Belastung; Distanz wahrgenommenen Auswirkungen von ausschilessich auf feaminieme Siuationen |.Das braucht viel Zet, das braucht viel
Schnitistefienprobiemen =
Auswirtung auf Arett und Wohbefinden | EMzienz, Belastung, Motivation, :uomowmm "“mm ohne Bezug zu anderen Bereichen Energe (85)

B1.B2. B3. B4, 85
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1. Fragebogen (vor dem Workshop)

Dieser Fragebogen erfasst, wie du die Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen den
verschiedenen Berufsgruppen und Generationen in der Institution erlebst. Die Angaben
werden vertraulich behandelt und anonym ausgewertet.

A. Hintergrund

1.

In welchem Bereich der Institution arbeitest du?

[1Atelier

[] Betriebe

1 Schule

[] Therapie

1 Wohngruppe

Welcher der folgenden Generationen ordnest du dich zu?

[1 Babyboomer (Geburtsjahrgange 1955 — 1964)

[1 Generation X (Geburtsjahrgange 1965 — 1979)

(1 Millennials oder Generation Y (Geburtsjahrgange 1980 — 1994)
[1 Generation Z (Geburtsjahrgang 1995 — 2009)

B. Zusammenarbeit

Bitte kreuze jeweils an, wie sehr du den folgenden Aussagen zustimmst.
1 = stimme gar nicht zu, 2 = stimme eher nicht zu, 3 = stimme eher zu, 4 = stimme voll zu.

3.

Die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Berufsgruppen erlebe ich insgesamt
als gut.
01020304

Die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitenden unterschiedlicher Generationen eriebe ich
insgesamt als gut.

O1020304

Unterschiedliche Sichtweisen werden in der Institution konstruktiv genutzt.

O1020304

. Kommunikation

Ich fuhle mich verstanden und gehdrt von anderen Berufsgruppen.
01020304

Ich fuhle mich verstanden und gehdrt von Mitarbeitenden anderer Generationen.
01020304

Spannungen oder Missverstandnisse konnen offen angesprochen werden.
01020304
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D. Umgang mit Unterschieden und Auswirkungen

9. In der Institution wird mit unterschiedlichen Arbeits- und Sichtweisen wertschatzend
umgegangen.
01020304

10. Die aktuelle Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Berufsgruppen und Generationen
unterstutzt mein effizientes Arbeiten.
01020304

11. Die aktuelle Zusammenarbeit zwischen Berufsgruppen und Generationen wirkt sich
positiv auf mein Wohlbefinden am Arbeitsplatz aus.

Oo1020304

E. Offene Fragen

12. Was erlebst du aktuell als besonders hilfreich fur eine gute Zusammenarbeit zwischen
Berufsgruppen und Generationen?

13. Wo siehst du im Moment die grossten Herausforderungen in der Zusammenarbeit
zwischen Berufsgruppen und Generationen?

14. Gibt es etwas, das du dir im Hinblick auf Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen
Berufsgruppen und Generationen wunschst?
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Anhang 5: Auswertungstabelle 1. Fragebogen (vor Workshop)

Auswertungstabelle 1. Fragebogen (vor Workshop)

Zusammenarbeit wird grundsatzlich positiv erlebt, aber nicht

Wohlbefinden aus.

Zusammenarbeit zwischen Berufsgruppen ist gut. 342 8x3, 4x4 aberall gleich stark.
Generationenibergreifende Zusammenarbeit wird eher
Zusammenarbeit zwischen Generationen ist gut. 3525 9x3, 3x4 positiv, aber etwas zuriickhaltender bewertet als die
Zusammenarbeit zwischen Berufsgruppen.
Unterschiedliche Sichtweisen werden konstruktiv Unterschiedliche Sichtweisen werden eher als vorhanden
3.08 11x3, 1x4 )
genutzt. denn als voll ausgeschopft erlebt.
Ich fahle mich von anderen Berufsgruppen Das Gefuhl, gehért zu werden, ist grundsatzlich vorhanden,
. 342 7x3, 5x4 : .
verstanden und gehort. aber nicht durchgehend stark ausgepragt.
Ich fiihle mich von Mitarbeitenden anderer Auch generationenbezogen wird eher eine mittlere bis gute
i N 333 8x3, 4x4 {2 -
Generationen verstanden und gehort. Verstandigung beschrieben.
Spannungen oder Missverstandnisse kdnnen offen 258 52 7x3 Dies ist der kritischste Bereich; offene Konfliktansprache wird
angesprochen werden. ’ : nur eingeschrankt erlebt.
Mit unterschiedlichen Arbeits- und Sichtweisen wird Wertschatzung ist vorhanden, wird aber nicht als klar
. 3.08 11x3, 1x4 -
wertschatzend umgegangen. ausgepragt oder durchgehend erlebt.
Die Zusammenarbeit unterstitzt mein effizientes 3 12x3 Die Wirkung auf Effizienz wird neutral bis leicht positiv
Arbeiten. eingeschatzt.
Die Zusammenarbeit wirkt sich positiv auf mein 308 10x3. 2x4 Das Wohlbefinden wird eher leicht positiv beeinflusst, aber

nicht stark.

76



Perspektivenvielfallt sozialer Institutionen

Anhang 6: Auswertung offene Fragen 1. Fragebogen (vor Workshop)

Auswertung offene Fragen 1. Fragebogen (vor Workshop)

Personlicher Austausch, direkte Kommunikation, offene Turen, Wertschatzung, Augenhdhe,

Hilfreich fur Zusammenarbeit " - . - v ; N
gegenseitiges Interesse, gemeinsame Anlasse, Hospitation, bereichsubergreifende Gefasse.

Fehlender Infofluss, mangelndes Verstandnis fur andere Berufsgruppen, ,Gartlidenken®, unklare

I BRI Zustandigkeiten, Lastern, fehlende Offenheit, zu wenig Austausch zwischen Bereichen.

Mehr Transparenz, mehr Ricksprachen, mehr interdisziplinarer Austausch, mehr Einblick in andere

R Arbeitsbereiche, mehr gemeinsame Anlasse, offenere Kommunikation, mehr Hospitation.
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Anhang 7: 2. Fragebogen (nach dem Workshop)

2. Fragebogen (nach dem Workshop)

Dieser Fragebogen erfasst, wie du die Zusammenarbeit und Kommunikation
zwischen den verschiedenen Berufsgruppen und Generationen in der Stiftung
nach dem Workshop erlebst. Die Angaben werden vertraulich behandelt und
anonym ausgewertet.

Hintergrund

In welchem Bereich der Stiftung arbeitest du?
() Atelier & Betriebe

() Schule

O Therapie

() Wohngruppe

Welcher der folgenden Generationen ordnest du dich zu?

O Babyboomer (Geburtsjahrgange 1955-1964)

O Generation X (Geburtsjahrgange 1965-1979)

O Millennials oder Generation Y (Geburtsjahrgange 1980-1994)
O Generation Z (Geburtsjahrgang 1995-2009)

Zusammenarbeit

Bitte kreuze jeweils an, wie sehr du den folgenden Aussagen zustimmst.
1 = stimme gar nicht zu, 2 = stimme eher nicht zu, 3 = stimme eher zu, 4 =
stimme voll zu.

Die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Berufsgruppen erlebe
ich insgesamt als gut.

@ O2 O3 @

Die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitenden unterschiedlicher
Generationen erlebe ich insgesamt als gut.

O1 O2 @:? O4
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Unterschiedliche Sichtweisen werden in der Institution konstruktiv genutzt.
O1 o O3 O+
Kommunikation

Ich fiihle mich verstanden und gehort von anderen Berufsgruppen.

@ @2 @3 O+

Ich fiihle mich verstanden und gehort von Mitarbeitenden anderer
Generationen.

O1 o O3 O+

Ich kann Spannungen oder Missverstandnisse offen ansprechen.
O O2 O3 O+
Umgang mit Unterschieden

Durch den Workshop habe ich neue Perspektiven auf andere
Berufsgruppen gewonnen.

O O2 O3 O+
Der Workshop hat mein Verstandnis fiir andere Berufsgruppen verbessert.

@ O2 0?3 @

Der Workshop hat dazu angeregt, im Alltag anders miteinander in Kontakt
Zu treten.

Q1 O?2 O3 O+

Ich habe konkrete Impulse aus dem Workshop in meinen Arbeitsalltag
ubernommen.

O O2 O3 O+
Ich kann mir vorstellen, dass weitere bereichsiibergreifende Formate die
Zusammenarbeit stirken wiirden.

@ O2 O3 O+
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Offene Fragen

Welche Veranderungen nimmst du in der bereichsibergreifenden
Zusammenarbeit oder Kommunikation seit dem Workshop wahr?

Was war aus deiner Sicht der hilfreichste Impuls aus dem Workshop?

Was sollte in Zukunft weitergefiihrt oder vertieft werden?

Was machst du heute anders?
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Anhang 8: Auswertungstabelle 2. Fragebogen (nach Workshop)

Auswertungstabelle 2. Fragebogen (nach Workshop)

Die Zusammenarbeit zwischen Berufsgruppen wird

die Zusammenarbeit starken.

Zusammenarbeit zwischen Berufsgruppen ist gut. 3.29 10x3, 4x4 insgesamt positiv eingeschatzt,
Die Zusammenarbeit zwischen Generationen wird
Zusammenarbeit zwischen Generationen ist gut. 3.57 6x3, 8x4  |insgesamt positiv eingeschatzt, etwas differenzierter als
zwischen Berufsgruppen.

- . . . Unterschiedliche Sichtweisen werden tberwiegend
tinterschicdiche Sciwcicenwerdcn konsinlidiy | 5.5 1x2,13x3  |konstruktiv genutzt jedoch nicht von allen gleich stark
genutzt.

erlebt.
Ich fuhle mich von anderen Berufsgruppen 3.07 X113 9%4 Das Gefuhl, von anderen Berufsgruppen verstanden und
verstanden und gehort. ’ ! ’ gehort zu werden, ist insgesamt gut vorhanden.
Ich fahle mich von Mitarbeitenden anderer : - — s -
Generationen verstanden und gehort. 3.36 1x2, 7x3, 6x4 |Dieser Bereich wird insgesamt eher positiv eingeschatzt.
Spannungen oder Missverstandnisse konnen 336 1x2 7x3. 6x4 Die offene Ansprache von Spannungen wird eher positiv,
offen angesprochen werden. ’ . : aber noch nicht durchgehend stark erlebt.
Der Workshop hat neue Perspektiven auf andere Der Workshop hat aus Sicht vieler Teilnehmender neue
. 3.93 1x3, 13x4 ; .
Berufsgruppen eréffnet. Perspektiven auf andere Berufsgruppen erdéffnet.
Der Workshop hat das Verstandnis fur andere 393 1x3. 13x4 Das Verstandnis fur andere Berufsgruppen wurde nach
Berufsgruppen verbessert. ’ : Einschatzung der Teilnehmenden deutlich verbessert.
Der Workshop hat angeregt, im Alltag anders Der Workshop hat haufig dazu angeregt, im Alltag anders
o o ; 3.79 3x3, 11x4 o A
miteinander in Kontakt zu treten. miteinander in Kontakt zu treten.
Ich habe konkrete Impulse aus dem Workshop in 35 1x2 5x3. 8x4 Viele Teilnehmende geben an, konkrete Impulse in den
meinen Arbeitsalltag Gbernommen. ’ : : Arbeitsalltag ibernommen zu haben.
Weitere bereichsiibergreifende Formate kdnnten 379 Sus Y4k Weitere bereichsiibergreifende Formate werden

insgesamt klar als sinnvoll und starkend eingeschatzt.
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Anhang 9: Auswertung offene Fragen 2. Fragebogen (nach Workshop)

Auswertung offene Fragen 2. Fragebogen (nach Workshop)

Haufig genannt werden mehr gegenseitiges Verstandnis, mehr Bewusstsein fur die
Perspektiven und Rahmenbedingungen anderer Berufsgruppen sowie teilweise eine
offenere, respektvollere Kommunikation. Einzelne Rickmeldungen weisen darauf hin, dass
Veranderungen bislang nur begrenzt oder noch nicht stabil im Alltag sichtbar sind.

Veranderungen seit dem Workshop

Besonders hilfreich waren Perspektivenwechsel, Einblicke in den Berufsalltag anderer
Hilfreichster Impuls aus dem Workshop |Bereiche, das Sichtbarmachen unterschiedlicher Aufgaben und Herausforderungen sowie
der offene Austausch tber sensible Punkte und Missverstandnisse.

Gewiinscht werden regelmassige bereichsubergreifende Austausche, weitere Workshops,
Hospitationen oder Seitenwechsel, mehr gemeinsame Gefasse und eine nachhaltige
Forderung von direkter Kommunikation, Verstandnis und Transparenz.

Was weitergefuhrt oder vertieft werden
solite

Viele beschreiben, dass sie heute haufiger nachfragen, bewusster kommunizieren,
Was ich heute anders mache vorschnelleres Urteilen vermeiden, mehr Verstandnis und Wertschatzung zeigen und den
direkten Austausch mit anderen Bereichen aktiver suchen.
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