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1. Darlegung der Arbeit nach Veranlassung

sowie Ziel, Gegenstand und Verfahren

1.1 Veranlassung und Entstehungskontext

Der Anlass flr diese Arbeit ergab sich aus einem Phanomen: Die Kosten- und
Leistungstrager' von Bildungsmalnahmen in der beruflichen Rehabilitation hatten
bis zur Jahrtausendwende ausschlieflich  Berufsforderungswerke — mit
Bildungsteilnehmern ,belegt*, die diesem Personenkreis zuzuordnen2 waren. Wo
es nach diesem Zeitpunkt an einer eindeutigen Zuordnung mangelte,
bevorzugten die Kosten- und Leistungstrager sogenannte freie Bildungstrager.
Als Folge ergab sich ein Ruckgang der Anmeldungen bei den
Berufsforderungswerken in  Deutschland. Die ricklaufige Anzahl der
Bildungsteilnehmer in allen Berufsforderungswerken in Deutschland spitzte sich
im Verlauf der Jahre 2003 und 2005 dramatisch zu bis hin zur existenziellen
Gefahrdung einzelner Bildungstrager. Die Neuausrichtung des strategischen
Geschaftsmodells der Bundesagentur fur Arbeit (BA) flhrte in Zusammenhang
mit der Einfihrung des SGB Il (vgl. Marburger 2006a; 2006b) im Jahr 2005 zu
strukturellen Veranderungen in der Zusammenarbeit mit den zustandigen
Institutionen und regulierte auch die Zugangsprozesse in die berufliche
Rehabilitation neu.3

Zwischen 1987 und 2003 war der Autor in verschiedenen Funktionen im
Bildungsbereich des Berufsforderungswerkes Heidelberg* tatig und hat auch nach
seinem Wechsel an die SRH Hochschule Heidelberg am 1. Juni 2003 die
strukturellen und organisationalen  Veranderungen in der beruflichen

Rehabilitation weiter verfolgt.

T Leistungstréger sind alle im SGB IX § 6 genannten wie zum Beispiel die Agentur fiir Arbeit,
Rentenversicherungstrager, Berufsgenossenschaften, sowie private Haftpflichtversicher-
ungen etc.

2 Der Begriff der Behinderung wird u.a. im SGB IX § 2 (1) und im SGB IIl § 19 definiert.

3 Siehe hierzu den IAB- Kurzbericht 25/2008

4 Der Autor verwendet durchgehend in der vorliegenden Arbeit diesen Namen, obgleich die
Institution seit dem Jahr 2006 als gemeinniitzige Gesellschaft fiir berufliche Rehabilitation der
Stiftung Rehablitation Heidelberg (SRH) neu firmiert. Der alte Name existiert parallel unter
den Mitarbeitern und gegentber den Leistungs- und Kostentrégern.



Das Interesse des Autors richtete sich in dieser Zeit zunehmend auf die Frage,
wie die ,Professionellen® dieser Krise begegnen. Umfangreiche Ver-
dffentlichungen in dieser Zeit tiber die Bildungstrager und ihren Uberlebenskampf
im (Bildungs)- Markt sowie das FUR und WIDER der beruflichen Rehabilitation
legten mit ihren Themen nahe, Ldsungen ,der Entsorgung“ (aus der
professionelen Sicht)  zu praktizieren: Frihverrentung, betriebsbedingte
Kindigung und, im positiven Falle, Umsetzung in neue Handlungsfelder innerhalb
der Bildungstrager. Den Professionellen im Berufsforderungswerk Heidelberg
mutete man z.B. zu, auf Einkommen zu verzichten, gleichzeitig mehr zu arbeiten
und sich neuen Handlungsfeldern und Kundengruppen zuzuwenden.
Bezeichnend war, dass Kostensenkungs- und Kosteneinsparungspotentiale zur
Kompensierung des Riickgangs an Klientel phasenweise uberwiegend uber
Personaleinsparungen und Entlassungen definiert wurden.

Aus einer Vielzahl von Gesprachen mit friheren Kollegen im
Berufsforderungswerk Heidelberg konnte entnommen werden, dass sie sich
dieser beruflichen Situation eher hilflos ausgesetzt sahen. Unsicherheit und Angst
griff bei denen um sich, die schon zu alt fiir einen beruflichen Neuanfang oder
aber noch zu jung waren, um sich flir den vorzeitigen Ruhestand zu entscheiden.
In dieser Gesamtsituation stellten sich dem Autor die Fragen, die fiir diese Arbeit
leitend sind:

Wie verarbeiten die Professionellen die Momente von gesellschaftlicher
Transformation? Womit identifizieren sie sich? Welches Rollenversténdnis
entwickeln sie im Umgang mit den Anforderungen, Widerspriichen,
Ungleichzeitigkeiten und Wertverschiebungen? Bietet das Paradigma der
Jernenden Organisation eine individuelle Chance der Entwicklung und Entfaltung
fir die Professionellen oder bedient es strukturfunktionalistische Ziele? Kann eine
Organisationsentwicklung ohne Einbeziehung der Lebensperspektive der
Professionellen tiberhaupt gelingen?

Diesen Fragenkomplex wird der Autor in dieser Arbeit so blindeln, dass sich
daraus berechtigterweise eine wissenschaftliche Arbeit legitimiert. Das

Berufsforderungswerk fungiert in dieser Studie damit methodisch als

5 Zu den Professionellen zahlen alle im Feld der beruflichen Rehabilitation tatigen Mitarbeiter
innerhalb des Berufsforderungswerkes Heidelberg, die den Bildungsprozess unterstiitzen
und steuern.



,Projektionsfolie“ (und somit stellvertretend) fir die Arbeit der Professionellen im

Feld der beruflichen Rehabilitation.

1.2 Erkenntnisleitendes Interesse

Der okonomische Unterbau vieler Einrichtungen im Bildungs- und Sozialbereich
ist ab Mitte der 1990 Jahre zunehmend fragiler geworden. Diese Aussage trifft in
besonderem Mafe auf die Berufsforderungswerke zu. Die wirtschaftlichen Krisen
der Sozialversicherungstrager und gesetzliche Neuauflagen (ALG I, ALG II,
Hartz IV, des SGB IX etc.) flhren zu politisch induzierten Verteilungs-
modifikationen, welche die unmittelbaren Leistungserbringer in der beruflichen
Rehabilitation in  Deutschland zu strukturellen und organisationalen
Veranderungen zwingen.

So steht nicht nur die Berufsforderungswerk Heidelberg gGmbHS8 als
urspringliche Non-Profit-Organisation in immer kilirzeren Zeitraumen vor neuen

Herausforderungen.

Folgenreiche Wirksamkeit der Gesetze

Gesetzesinitiativen und ~ Gesetzesanderungen greifen  haufig  soziale
Veranderungen wie demographische Verschiebungen, Finanzierungsengpasse
oder ,Wildwlchse® auf und verstarken diese durch neue Verteilungslogiken,
Steuerungsmodelle und Handlungsprinzipien. Ob die mit den Gesetzen
verbundenen Steuerungsabsichten tatsachlich realisiert werden kénnen, kann an
dieser Stelle nicht geklart werden. Allerdings zeigt sich eine gewisse Machtigkeit
von Gesetzen im Hinblick auf eine Reform des gesamten Rehabilitationsmarktes.
Zu diesen ,machtigen Gesetzen* gehdrt zunachst das Gesundheitsreformgesetz
(GRG) aus dem Jahr 1989. Es zielt auf eine umfassende Strukturreform der
gesetzlichen Krankenversicherung. Erreicht werden sollen Einsparungen in Hohe
von 14 Mrd. DM durch Maflnahmen wie die Einfilhrung von Festbetragen fiir

Arznei- und Hilfsmittel, den Ausschluss von Bagatellarznei-, Heil- oder

6  Sie gehdrt rechtlich und wirtschaftlich zu den sozialwirtschaftlichen Organisationen. Hierzu
zéhlen in der vorliegenden Arbeit alle privaten, staatlichen und freigemeinnitzigen
Organisationen, die sich als Verbdnde, Vereine, Gesellschaften (gGmbH u.a.),
Genossenschaften und Stiftungen im weitesten Sinne im Sozial-, Gesundheits-, und
Bildungswesen, oder in den soziokulturellen, sozialpolitischen und &hnlichen
gesellschaftlichen Bereichen als Unternehmen organisieren und engagieren.



Hilfsmitteln, die Bonusregelung beim Zahnersatz, die Verbesserung der
Wirtschaftlichkeit und die Qualitatssicherung. Soweit wir heute wissen, bleiben die
erhofften  Selbststeuerungseffekte jedoch aus und die Ausgaben der
Krankenkasse steigen weiter.

Das Gesundheitsstrukturgesetz (GSG) filhrte 1993 die Wahlfreiheit fiir
Versicherte zwischen fast allen Krankenkassen und einen Risikostrukturausgleich
(Finanzausgleich unter den Krankenkassen) ein. SparmalRnahmen beziehen sich
erstmals auch auf die Seite der Leistungsanbieter.

Mit dem Beitragsentlastungsgesetz (BeitrEntlG), beschlossen im Juni 1996,
sollen abermals Einsparungen in Milliardenhohe bewirkt werden. Vor allem
schreibt es eine Absenkung der Krankenversicherungsbeitrage um 0,4 Prozent
vor. Der Beschluss des Bundestages (13.06.1996) geht als ,Schwarzer Freitag
der Gesetzlichen Krankenversicherungen®in die Geschichte ein.

Die  Gesundheitsreform 2000 konnte auf Grund unterschiedlicher
Mehrheitsverhaltnisse in Bundestag und Bundesrat nur teilweise in Kraft gesetzt
werden. Beschlossen wurde u.a. die Einflihrung integrierter Versorgungsformen,
die Wiedereinflhrung von MalRnahmen der primaren Pravention und
Gesundheitsforderung;  die  Forderung  von  Selbsthilfegruppen  und
Patientenberatungstellen durch die Krankenkassen, Leistungsverbesserungen in
der Rehabilitation; Fallpauschalen; Qualitatsverbesserungssysteme.

Die Wirkungen dieser und weiterer Gesetze bzw. Gesetzesanderungen lassen
sich nun in den Entwicklungen bei den Berufsforderungswerken nachweisen. Die
Berufsforderungswerk Heidelberg gGmbH z.B. entwickelt sich in zwei Stufen von
einem Non- Profit- Unternehmen hin zu einem wirtschaftlich orientierten und nach
wirtschaftlichen Kennzahlen arbeitenden Unternehmen. In der Satzung wird diese
Entwicklung entsprechend abgebildet:

Stiftungsrat und Vorstand beschlieBen im September 1995 die sogenannte
Strukturreform 1, mit der der Stiftungszweck auf die ,Erbringung von
Dienstleistungen des Gesundheits- Bildungs- und Sozialwesens* erweitert und
das Einheitsunternehmen ,Stiftung Rehabilitation® in einen Konzern umgewandelt
wird, in dem unter strategischer Flhrung der Stiftung rechtlich selbstandige
Tochtergesellschaften den Stiftungszweck erfullen.

Durch eine weitere Satzungsanderung vom 15. April 1999 wird der Name Stiftung
Rehabilitation in ,SRH Holding“ geandert und der Konzern firmiert mit ,Die SRH-



Gruppe®. Zugleich wird der Stiftungsrat in Aufsichtsrat umbenannt und die
Méglichkeit geschaffen, neben den Vertretern der 6ffentlichen Hand drei weitere,
in wirtschaftlichen oder rechtlichen Angelegenheiten erfahrene Mitglieder hinzu zu
wahlen.

Um die SRH-Gruppe =zugleich auf die weiteren ordnungspolitischen
Veranderungen im Gesundheits- und Bildungswesen der Bundesrepublik hin zu
mehr Markt und Wettbewerb einzustellen, beschlieRen Aufsichtsrat und Vorstand
am 17. Juli 2001 die Strukturreform 2.

Wie Tews u.a. schreiben, handelt es sich bei dieser Formanderung um einen
zunachst einzigartigen Vorgang innerhalb der 28 zum Teil halbstaatlichen
Berufsforderungswerke in Deutschland (vgl. Tews u.a. 2003:37). Veranderungs-
prozesse in dieser GroRenordnung erfordern eine Organisationsentwicklung, die
konsequent die Binnenstrukturen mit den AuBenstrukturen korreliert und so zu
einer Neubewertung der Ressourcen der Institution gelangt, um die
gesellschaftlich definierte Aufgabe der beruflichen Rehabilitation angemessener
erfiillen zu kénnen (Neue Stufe von Rationalitat). Daraus folgt, dass vor allem die
Professionellen (vgl. Rohrmann 2007:100-102)  eine ganzheitliche Be-
trachtungsweise von Arbeit in den OE- Prozess einspeisen miissen. Durch den
Wechsel der Organisation vom Non- Profit- Sektor in den Profit- Sektor erfolgt
namlich ein Ubergang von gemeinwirtschaftlich strukturierter Arbeit zu
erwerbswirtschaftlich strukturierter Arbeit (vgl. Rifkin 1996; Sennett 1998;
Geissler 2002). Nicht zu Unrecht benutzen Nagel/Wimmer deshalb den Begriff
der ,Organisationstransformation® (vgl. Nagel/Wimmer 2002:297). Professionelle
sind nunmehr nicht mehr lediglich operativ tatig, sondern sind auch zur Initiative
aufgerufen. Die Herausforderung besteht darin, eine perspektivisch-temporale
Sicht auf das Feld der beruflichen Rehabilitation als Ganzes zu entwickeln, wobei
offensichtlich gelernt werden muss, Primarvariablen und intermediare
Sekundarvariablen in ihrem Wechselgeflige zu einem neuen gesellschaftlichen

Aufgabengeflige bei Wahrung von Standards und Ethiken zu verdichten.



Primére Variablen: Sekundare/ Intermediare Variablen

* Reduktion von Uber-/ Unter-/ Fehl- Versorgung | | * Effiziente Rehakultur

* Interprofessionelle Kommunikationsprobleme *  Neue Betriebsformen, neue
Versorgungslandschaften

+ Setzung 6konomischer Anreiz-Systeme
+ Préventions- und Rehaorientiereung
+ Soziodemographischer Wandel des Systems

= Versorgungsoptimierung
\g ;/

o

+ Strukturreform durch gesetzliche Vorgaben

Abbildung 1 Wechselgefiige von Primér- und Sekundér- Variablen
Quelle: Eigene Darstellung

Neubewertung der Prinzipien Offentlichkeit und Privat

Der im obigen Schaubild gewahlte Begriff der Versorgungslandschaft verweist auf
eine Entwicklung, bei der sich die Kostentrager der Rehabilitation in nahezu allen
Arbeitsbereichen aus der inhaltlich-offentlichen Verantwortung zuriickziehen. Das
Aufgabenverstandnis konzentriert sich auf Verwaltung, Planung und Steuerung,
mithin also auf die Setzung von Rahmenbedingungen der Leistungserbringung,
der Mittelverteilung sowie eines diesbezlglichen Controllings. Man konnte
deshalb von einer Entkopplung von Aufgaben der Leistungserbringer von denen
der Kostentrager sprechen. Die Entkopplung oder Entmischung (vgl. Buchmann
2007) bestimmt das Verhaltnis von Kontrollfunktion und Ausfihrungs-
fihrungsfunktion neu. So ergibt sich eine neue Dualitdt in der beruflichen
Rehabilitation, die durch Differenzierung scheinbar Effizienz gewahrleisten soll.

Trotz, oder gerade auch wegen der Aufgabe des Prinzips von offentlicher
Verantwortung zugunsten einer Perspektive, die sich als ,privat‘-wirtschaftlich
kennzeichnen lasst, ist eine wachsende Pluralitat in vielen Angebotsbereichen zu
beobachten (vgl. Holt/Koch 2003:4). Die Berufsforderungswerke offnen sich dem
gesamten Bildungsmarkt und wenden sich so neuen ,Kundengruppen®
(z.B. Selbstzahlern, Firmenkunden etc.) zu, sie konkurrieren aber auch



untereinander, indem ehemals regionale Stammgebiete durch Filialisierung
verlassen werden.

In der tendenziellen Aufgabe des Kriteriums der Gemeinn(tzigkeit driickt sich die
Hoffnung aus, dass Dienstleistungsorganisationen betriebswirtschaftlich ange-
messener mit weniger staatlicher Regulation berufliche Rehabilitationsleistungen
erbringen konnen als Wertegemeinschaften.” Die Vergesellschaftung der
beruflichen Rehabilitation erfordert so augenscheinlich neue Unternehmens-
modelle mit neuen Strukturen und Geschaftsprozessen der Organisation, um die
politisch geforderten, zielgerichteten Veranderungen zu gestalten. Am Beispiel
der Berufsforderungswerk Heidelberg gGmbH Iasst sich eben dieser Umstand
zeigen.

Die Neubewertung der Prinzipien Offentlichkeit und Privat zieht parallel in aller
Regel eine unternehmensbezogene ldentitatskrise nach sich. In den sich neu
herauskristallisierenden Handlungsfeldern sehen sich die Professionellen nicht
nur mit inhaltlichen Herausforderungen (neue Curricula, neue Zielgruppen, neue
methodischen Erfordernisse etc.) konfrontiert, auch die Aufgabenbestimmung und
die Aufgabenschneidung relativiert sich, wodurch sie sich mit dem Problem einer

Korrektur ihrer beruflichen Identitat auseinandersetzen missen.

Okonomisierung der beruflichen Rehabilitation

Ab Mitte der 1990er Jahren halten verstarkt erwerbswirtschaftliche Begriffe und
Prinzipien wie  Marktorientierung,  Okonomisierung, ~Wettbewerb  oder
Kundenorientierung Einzug in den gesellschaftlichen Aufgabenbereich der
beruflichen Rehabilitation. Die Stiftung Rehabilitation und ihre Gesellschaften
entwickeln  sich zu  sozialwirtschaftlichen ~ Unternehmen.  Auch das
Berufsforderungswerk in Heidelberg als Gesellschaft der Stiftung hatte sich
angesichts der veranderten Rahmenbedingungen neu zu orientieren und zu
organisieren. Nach Jahrzehnten weitgehend klarer Orientierung, stabiler
Zuweisung von gesellschaftlichen Aufgaben an ein Konsortium von Tragern und
verbindlicher interner und externer Kooperationsmuster entstehen jedoch in

immer kirzeren Zeitabstanden Verunsicherungen bei den Professionellen.

7 In diesem Zusammenhang darf nicht unerwahnt bleiben, dass sich das Steueraufkommen
des Staates mit dieser Akzentsetzung ebenfalls neu strukturiert, da nunmehr Gewinne
versteuert werden miissen und die Dienstleistungen der Umsatzsteuererhebung unterliegen.
Insofern liegt dem Paradigmenwechsel ein doppelter Umverteilungsmechanismus zugrunde.



So ermdglichen die Gesetze fiir moderne Dienstleistungen am Arbeitsmarkt
(vgl. BGBI 2002 Teil I Nr. 87 vom 30. Dezember 2002 Blatt 4607 und 4621) auch
privatwirtschaftlich orientierte und organisierte Trager im ehemals gesellschaftlich
geschlossenen  Aufgabenfeld. Die zunehmende politisch  beflirwortete
Entwicklung zu einem Markt in der Sozialwirtschaft fihrt also, neben der
nachlassenden staatlichen Forderung in diesem Bereich, auch zu einer
wachsenden Konkurrenz von Anbietern.

Das Spannungsfeld von sozialem Auftrag, marktwirtschaftlichem Wettbewerb,
okonomischer Abhangigkeit von den Kostentragern und organisatorischem
Anpassungsdruck hat die Berufsforderungswerke in eine existenzielle Situation
gefiihrt, die ein Uberdenken der eigenen Rolle und neuen Aufgabenfindung
erforderlich macht (vgl. Kunze/Kreikebohm 2006:195 ff.). Ausgelost wurde diese
Entwicklung allerdings bereits Mitte der 1990er Jahre mit der Verschlechterung
der gesamtwirtschaftlichen Situation und beschleunigte sich im Jahr 2001, als das
SGB IX ,Rehabilitation und Teilhabe behinderter Menschen* in Kraft trat.8
Verstarkt wurde das Spannungsfeld durch ausgesprochen schlechte
wirtschaftiche ~ Rahmenbedingungen und die finanzielle Krise der
Sozialversicherungstrager. Sie flhrten zu einer Verknappung der Mittel,
erheblichem Kostendruck bei der Vergabe von BildungsmalRnahmen und zogen
so eine Beglinstigung der Marktlogik nach sich. Deutlich wurde, in welchem Malie
sich die Berufsforderungswerke, durch den Nachfrageausfall, in wirtschaftlicher
Abhangigkeit zu den 6ffentlichen Kosten- und Leistungstragern befinden und sich
somit einer grundstandigen Krisenanfalligkeit ausgesetzt sahen, die sie bis dahin
so nicht kannten (vgl. Horak u.a.1999).

Zugleich wurde diese Veranderung sowohl von den Leistungstragern als auch
von den Leistungserbringern als Chance fir den gesamten Rehabilitationsmarkt
angesehen, “Wildwichsen® entgegenzusteuern und eine Entwicklung im Sinne
einer Kunden-, Ausbildungs- und Marktorientierung einzuleiten.

Die Marktlogik sprengt so das bislang gebundene Professionswissen und
unterwirft es einer Neubewertung, so die zentrale These der vorliegenden Arbeit,

im Hinblick auf Funktion und Stellenwert der institutionellen (Reha-)

8 Nach § 35 sollen Leistungen durch Berufsbildungs- und Berufsférderungswerke und
vergleichbare Einrichtungen der beruflichen Rehabilitation erbracht werden kdnnen, soweit
Art und Schwere der Behinderung oder der Sicherung des Erfolgs die besonderen Hilfen
dieser Einrichtungen erforderlich machen.



Bildungstrager in einem Bildungsmarkt. Das wirft die Frage auf, in welcher Weise
sich damit nicht nur kulturelle Freisetzungen von Professionsbestanden ergeben,
die dann einer instrumentellen Vernunft gehorchen kénnten, sondern durch
diesbezligliche subjektive Verarbeitungsroutinen sich auch gleichzeitig
professionsbezogene neue Vergesellschaftungsmuster von Autonomie in den
Handlungsfeldern durch die Professionellen selbst ergeben, die von den

Beschaftigten verarbeitet werden mlssen.

Aufgaben und Aufgabenerfiillung in der Revision

Mit den gesetzlichen Bestimmungen, den veranderten Handlungsrationalitdten
und einer Okonomisierung der Arbeitsprozesse steigt der Druck, Aufgaben und
die damit verknUpften Ausgaben fur die berufliche Rehabilitation rechtfertigen zu
mussen und ihren Nutzen nachzuweisen. Der Nachweis erfolgt in aller Regel
durch Evaluationen. In der Mehrzahl der Berufsforderungswerke werden einzelne
Angebote evaluiert, zumeist nach Leistungskennziffersystemen. Die Handhabung
solcher Leistungskennziffern fliihrt dabei in ein doppeltes Dilemma. Eines der
zentralen Kriterien fir den Erfolg stellt die Vermittlung in den Arbeitsmarkt dar.
Nun zeigt sich in der Empirie und Geschichte der Berufsbildung, dass eine noch
so hervorragende Ausbildung nicht notwendig in ein Arbeitsverhaltnis mundet.
Die Einmiindung wird von einer Vielzahl von Parametern (auch betrieblich
durchaus unterschiedlichen) bestimmt, auf die Ausbildung oder die ausbildenden
Institutionen in  keiner Weise reflektieren und abstellen kénnen. Eine
gesellschaftlich gewiinschte, 6konomisch bedingte Exklusion misste nun
eigentlich zur Aufhebung des Kriteriums flihren, weil durch sie das Kriterium
seines Sinns beraubt wurde. Das Gegenteil allerdings ist der Fall, die Situation
schlagt auf die Leistungsersteller zuriick und verscharft die Selektion
maoglicherweise  gerade  der  bedeutsamen  Leistungsersteller.  Die
gesamtgesellschaftliche Rationalitdt von MaBnahmen der beruflichen Bildung und
Rehabilitation wird damit obsolet, wenn nicht gar absurd und scheitert an den
nichtkoordinierten Teilrationalitaten der gesellschaftlich gelibten Praxis.

Aus dieser Praxis ergibt sich dann eine weitere dilemmatische Konstruktion: Um
dem Kriterium zu gentgen, fihren die Leistungstrager kleinformatige
Uberpriifungsintervalle und MaRnahmenunterstiitzungen ein (Uberpriifung nach
Bedarf), die eine nicht gewlnschte Kostensteigerung induzieren und andere
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Prinzipien wie institutionalisierte Beteiligungsmaoglichkeiten der Adressaten
unterlaufen und dartber hinaus zur einer Verantwortungsdiffusion fiihren.

In den hier nur skizzierbaren Einzelféllen kommt schliellich eine veranderte
Vorstellung von sozialstaatlichen Aufgaben zum Ausdruck: Es geht nicht mehr
darum, das Sozialstaatsgebot des Art. 20 GG und des Diskriminierungsverbotes
Art. 3 GG einer materiellen Lésung zuzufiihren und mdglichst viele gute bzw.
angemessene Bedingungen der Teilhabe am gesellschaftlichen Leben zu
schaffen, sondern nur noch darum, ein Mindestniveau an Teilhabe und
Entwicklungsmaglichkeiten zuzulassen. Sie reduzieren sich dann nur auf die
Teilnahme an der beruflichen Rehabilitation.

Strukturreformen zwingen dazu, auch Rechenschaft abzulegen, und zwar Uber
den Erfolg oder Misserfolg der getroffenen Malnahmen. Nun kann es hier nicht
um eine generelle Bewertung der skizzierten Entwicklungen gehen. Ein solches
Unterfangen lasst sich nur dber groRere Vorhaben im Rahmen von empirischen
Strukturanalysen realisieren. In dieser Arbeit geht es um eine fokussiertere
Sichtweise, und um einen Teilaspekt der gesamten Entwicklung. Um dieses
Erkenntnis leitende Interesse préziser vorzustellen, sei auf entsprechende
Studien verwiesen.

Untersuchungen aus den 1990er Jahren zeigen, dass bis zu 70 Prozent der
durch Veranderung angestrebten Ziele generell nicht erreicht werden
(vgl. Hall/Rosenthal/Wade 1993; Hammer/Champy 1995; Rode 1998). Die
Reorganisation scheitert in den untersuchten Fallen nicht an der Umsetzung der
diesbezliglichen Konzepte (vgl. Nja 2000; Bungard 1997) selbst. Es scheinen
gerade die Professionellen zu sein, die aus sehr unterschiedlichen Motiven
heraus Veranderungen der Organisation , um jeden Preis zu verhindern “ wissen
(vgl. Mary 1996).

Einigkeit besteht auch im folgenden Punkt: Veranderungsprozesse gelingen
offensichtlich dann, wenn die Mitarbeitenden aktiv beteiligt werden und von der
Sinnhaftigkeit der Veranderungsprozesse iberzeugt sind (vgl. Looss 1994;
Nicolai 2009). Wenn Fihrungskrafte dabei in die Lage versetzt werden, die im
Veranderungsprozess gesammelten Erfahrungen mit inren Mitarbeitern zu teilen,
bleibt die Arbeitsfahigkeit trotz der teilweise enormen Belastungen erhalten
(vgl. Nagel/ Wimmer 2002:78).
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Im Gegenzug stabilisieren sich die Selbstzuschreibungen der Professionellen im
Hinblick auf ihre Autonomie und der Wille zur Gestaltbarkeit der Arbeitsprozesse
wird gestarkt. In dem MalRe, wie die Kompetenzen der Professionellen zur
gezielten Problembewaltigung beitragen, fordern sie jedoch auch eine sichere
und kalkulierbare Zukunft ein.

Die vorhandenen Fihrungsstrukturen in den Unternehmen und die vielfach
anzutreffende Verunsicherung der Professionellen verlangsamen oder verhindern
allerdings auch viele existenziell notwendige Veranderungsprozesse, wodurch
eine komplexe Situation entsteht. Die wechselseitigen Erwartungen verandern
das Rollen- und Einflussgefige nachhaltig und stellen ,die aufgebauten
Basisregeln“ zwischen den Betroffenen in Frage (vgl. Nagel/Wimmer 2002:297).
Die Wechselbeziehungen bzw. —erwartungen tangieren dabei das Rollengeflige
und lassen strukturelle Insuffizienzen zutage treten, insofern Handlungs-
paradigmen reorganisiert werden mussen, einschliellich der ihnen zugrunde
liegenden Wertmuster. Die Binnenreorganisation von Professionalitét trifft dabei
auf eine aulere Entwicklung, die durch Komplexitatssteigerung und Dynamik
gekennzeichnet ist. Professionalitat stoft also auf Handlungserfordernisse, die
durch ein hohes Malk an dékonomisch-zweckrationalem wie zugleich politischem
Handeln charakterisiert sind, durch neue Legitimations- und Kontrolltechniken
sowie damit verbundenen neuen Wertvorstellungen.

Mit Blick auf das Feld der beruflichen Rehabilitation ist festzustellen, dass sich
das Berufsforderungswerk Heidelberg dem Einfluss mehrerer ,Systeme*, die
zwar gegeneinander offen sind, sich aber nicht von den jeweils anderen
Systemen verandern lassen, ausgesetzt sieht.’0 Jedoch: Nicht nur fiir ein
gemeinwirtschaftliches Unternehmen wie das Berufsforderungswerk Heidelberg

stellt sich angesichts der skizzierten Zusammenhénge die Frage, wie und in

9 Zu nennen ist das Rechtssystem, welches die Rahmenbedingungen gesetzlich codiert
(z.B. BBiG, SGB etc.). Ferner das System der Leistungsverwaltung (PlanungsgréRen der
Kosten-Leistungstrager, Netzplane etc.) und das Politiksystem, das sich im Zeichen eines
aktivierenden Staates seit Jahren neu definiert und sich vom sozialstaatlichen Gedanken des
GG in Art. 20 trennt. Sodann der Arbeitsmarkt als gesellschaftliches Sozialisationssystem
von Belohnung und Bestrafung, insofern Wohlverhalten und ,Kénnen* Einstellung bewirken
und Nichtanpassung zu Verdienstentzug und Entlassung fiihren konnen, wobei das System
nicht bloB den jetzigen, sondern vor allem den zukiinftigen Arbeitskréaftebedarf im Auge hat.
SchlieRlich das System Wissenschaft und Technik, das neue Technologien und Technik
entwickelt, weil es selbst vom internationalen Konkurrenzkampf bedroht ist (vgl. im Detail
Habermas 1995:365).

10 Unter diesen Rahmenbedingungen fand vom 16. - 17. September 2002 die Fachtagung der
ARGE Deutscher Berufsforderungswerke ,Karrieren statt Barrieren” in Berlin statt. Siehe
auch Pressemitteilung der VdK, Ausgabe Dezember 2002/2003.
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welchem Malde die aus den Setzungen in den gesellschaftlichen ,Teilsystemen*
resultierenden ungeldsten wechselseitig sich bedingenden Steuerungsprobleme
sowohl im Hinblick auf die verunsicherten Professionsbestande der Subjekte als
auch im Hinblick auf den veranderten Erhalt von gesellschaftlichen
Aufgabenstellungen und ihrer Organisation im Feld der beruflichen Rehabilitation
so aufgeldst werden kdnnen, dass nicht lediglich ein sozialtechnisch verkiirztes
Management die Logik der Arbeit bestimmt, sondern dass gerade die
Reorganisation der Professionsbestande im Modus des Ganzen dazu dient, sie
nicht in den Dienst aktueller Zwecke der Gesellschaft und des Staates zu stellen,
sondern solche Zwecke reflexiv einer veranderten Praxis der Inklusion bzw. der
gesellschaftlichen Teilhabe im Feld der beruflichen Rehabilitation zuzufihren.
Damit ergibt sich jedoch ein erkenntnistheoretisches Problem: Die ,Sache® selbst
zeigt sich nicht unmittelbar. Sie muss hervorgebracht werden. Die geblndelten
und skizzierten Herausforderungen, die im Laufe der Arbeit noch zu vertiefen
sind, verstehen sich als eine erste, deskriptive Annaherung. Fur das hier
fokussierte Erkenntnis leitende Interesse reichen sie aber nicht aus, weil die
Arbeit auf den Punkt einer transzendierenden Gestaltung der Herausforderungen
hin fragt bzw. argumentiert und weil es von der plausibilisierten Vermutung einer
gesellschaftlichen SchlieRung im Feld der beruflichen Rehabilitation ausgeht, die
den skizzierten Entwicklungen inharent ist. Der Komplex der hier genannten
Entwicklungen, die die alltagliche Umgebung der beruflichen Rehabilitation
ausfillen  und  durch ihre  RegelmaBigkeit, ~ Unmittelbarkeit  und
Selbstverstandlichkeit, mit der sie in das Bewusstsein der handelnden
Professionellen eintreten und so den Schein der Selbststandigkeit und
Natdrlichkeit erlangen, wird in dieser Arbeit als eine Welt der Pseudokonkretheit
begriffen. Sie ist immer schon durch eine Begrenzung gekennzeichnet, die den
Subjekten die Unverriickbarkeit inrer Wirklichkeit nahelegt.

Die erziehungswissenschaftliche Ausrichtung dieser Arbeit steht vor der Situation,
die Aufklarung dieser Pseudokonkretheit nicht Uber eine Absolutsetzung des
Subjektes erreichen zu wollen und sich mit dem Problem zu befassen, wie man
die Wirklichkeit betrachten solle, damit sie konkret oder schén sei. ,Auch eine
Verabsolutierung des Objektes verbietet sich, weil man der Auffassung ist, die
Wirklichkeit sei umso wirklicher, je konsequenter das Subjekt aus ihr
ausgeschaltet werde. Vielmehr steht sie vor der Frage, wie sich die
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gesellschaftliche Wirklichkeit als eine Einheit von Subjekt und Objekt gestaltet’
(vgl. Huisinga/Buchmann 2006:29ff.).

Dieses dezidiert erziehungswissenschaftliche Erkenntnisinteresse muss sich
dabei der folgenden Problematik bewusst sein: Es reicht nicht, die lediglich relativ
autonomen Systemsetzungen zu rekonstruieren als Bewegung im Hinblick auf
eine neue gesellschaftliche Struktur, in diesem Fall also im Feld der beruflichen
Rehabilitation und sie als abstrakte Wirklichkeit festzuhalten. Es ist darlber
hinaus auch noch zu zeigen, wie sich diese konkrete Ausgestaltung der einzelnen
Wirklichkeitsbereiche in die Bedingungen praktischen Handelns umsetzt bzw. zu
solchen wird. Die Konsequenz daraus ist, dass auch der Prozess ihrer
Rekonstruktion durch konkrete Individuen rekonstruiert werden muss. Es bedarf
also einer Subjekt- bzw. Bildungsperspektive, denn nur so kann von einer
gedanklicnen Reproduktion eines historisch konkreten gesellschaftlichen
Zustandes gesprochen werden. Auf diesem Wege erscheint es aus der Sicht des
Autors sinnvoll, einen Weg zur ,Konstruktion von Lebenswelten zu finden. Das
hat Konsequenzen flir den Aufbau und damit fiir die Argumentation der Arbeit, die

nunmehr dazulegen ist.

1.3 Gegenstand und Verfahren der Arbeit

In einem weiten Sinne gehdrt der Gegenstand dieser Arbeit in das Feld der
Auseinandersetzung mit der Urteilsfahigkeit und —kraft von Individuen und
Gruppen in politischen und gesellschaftlichen Restrukturierungssituationen. Wie
reagieren und warum handeln die Individuen so, und vor allem, an welchen
Rechtfertigungsordnungen orientieren sie sich dabei, welche |dentitaten werden
verteidigt, welche gehen mdglicherweise unter. Dies unterstellt ein ,Modell der
Fahigkeit‘, die man bei den Akteuren als vorhanden voraussetzen muss, um
Uberhaupt begreifen zu kdénnen, wie die Angehdrigen einer komplexen
Gesellschaft Kritik auRern, Situationen infrage stellen, sich streiten oder zu einer
Einigung kommen. Im konkreten Zusammenhang mit dieser Arbeit geht es dabei
um eine Praxis, die gewohnt war, das ,Gemeinwohl*, die ,Gemeinnutzigkeit* oder
das Moment der ,Sozialwirtschaft“ in den Mittelpunkt der Auseinandersetzungen
zu stellen.

Diesen weit gesteckten Anspruch kann diese Arbeit jedoch nicht einlosen. Im
Mittelpunkt ~ steht  aufgrund  der  eingeschrankten  Zugange  zum



14

Forschungssegment eine ausgewahlte Gruppe von Menschen, die als
,Professionelle* zu bezeichnen sind. Ihnen kommt aufgrund der Gesetzeslage in
der beruflichen Rehabilitation eine besondere Aufmerksamkeit zu, weil sie
aufgrund ihrer Ausbildung und gesellschaftlichen Graduierung entscheidend
beteiligt sind am Umbau von Organisationen und Organisationsstrukturen in der
beruflichen Rehabilitation;  sie tragen und verantworten die Entwicklung
(vgl. Baumgartner u.a. 1998; Nagel/ Wimmer 2002; Nicolai 2009).

Die Handlungen eines einzelnen Professionellen erfordern in den genannten
Zusammenhangen seitens des Akteurs einerseits ein Nachdenken Uber seine
Handlungen und eine Uberprifung ihrer Kohdrenz. Andererseits gilt, dass
mehrere Professionelle ihr Handeln koordinieren konnen, ohne deshalb
Anforderungen hinsichtlich einer gemeinsam ausgetibten Kontrolle der Einigung
an den Tag zu legen. Es besteht aber auch die Herausforderung und die Chance,
Humanitat beim Urteil walten zu lassen, so dass man sich also nicht darauf
beschrankt, das Bild (den Begriff), den man sich von einer Person, Institution oder
von einem Sachverhalt macht, an dieser Beurteilung festzumachen. Gegenstand
der Arbeit ist also das Verhaltnis von "Personenzustanden" und "Dingzustanden”,
vom ewigen Hin und Her der Personen zwischen Wiedergutmachung und Krise,
Toleranz und Auseinandersetzung, Urteilen und Vergessen bei der Gruppe von
Professionellen in  der beruflichen Rehabilitation. Die theoretischen
Referenzrahmen sucht diese Arbeit dabei in den Kategorien ,Lernende
Organisation®, ,Handlung und Subjekt* und ,Identitat".

Das Spannungsfeld, das sich mit den organisationalen Veranderungsprozessen
flr die Professionellen ergibt, ist durch viele Widerspriiche gekennzeichnet. Es ist
die Frage aufgeworfen, wie die Auseinandersetzung zwischen Subjekt und Objekt
so gelingen kann, dass die komplexen Fragen, welche auch die Emotionen der
Befragten tangieren, zur Beantwortung gelangen. Gleichzeitig steht der Autor vor
dem Problem, dass diese Implikationen den Befragten selbst nicht oder nur
oberflachlich bekannt sind.

Die Arbeit geht schliefllich von der These aus, dass sich Organisationen im
obigen Sinne nur dann entwickeln, wenn die VerfUgungsraume der
Professionellen mit einbezogen werden und ihre Chancen auf Ausubung von
Freiheitsgraden, Autonomie und soziale sowie berufliche Statusdistribuierung

nicht unterlaufen werden. Gerade in sozialwirtschaftlichen Bildungsunternehmen
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und ihren Handlungsfeldern diirfte diese Auffassung besonders markant sein.
Das folgende Zitat mag dabei legitimatorisch fiir diese Arbeit wirken: ,Wenn
offensichtlich eine spezifische Qualifikation des Personals fir die berufliche
Rehabilitation nicht erforderlich ist, stellt sich die Frage, wie die Postulate nach
Teilhabe und beruflicher Bildung und am Arbeitsleben eingeldst werden kénnen®
(Biermann 2008:206).

Eine Abgrenzung, die notwendig erscheint, ist zu tatigen: Zweifelsohne
beschaftigt sich die padagogische Forschung mit den Auswirkungen berufs-
bedingter Ubergange, Krisenzeiten und ihren Einfluss auf die berufliche Identitat.
Zumeist geschieht dies im Kontext solcher Thematiken wie der der ,Lernenden
Organisation. Diese Arbeit wird nicht den Versuch unternehmen, uber
definitorische Umwege einer ,Jernenden Organisation* die aufgeworfene Frage
anzugehen und zu klaren, ob die ,lernende Organisation® in der Lage ist, Bildung
und damit Professionalitat zu ,vermitteln“ — was nicht selten genug geschieht. Es
ist auch nicht beabsichtigt zu prifen, ob der Diskurs Uber die ,Lernende
Organisation” eine bildungstheoretische Perspektive aufweist (vgl. Geilller 1994;
Arnold 1995; 2001). Der Diskurs hat ohnehin kontroverse Reaktionen und stark
variierende Positionen hervorgebracht. Da aber mit den ,Professionellen® eine
Bezugsgruppe in den Mittelpunkt der Arbeit gestellt wird, die in der
wissenschaftlichen Literatur (ber die ,Lernende Organisation“ unter
,Personalentwicklung“ subsumiert wird, erscheint es erforderlich, zumindest im
Sinne einer wissenschaftlichen Rickversicherung zu priifen, inwieweit sie die in
dieser Arbeit aufgeworfene Fragestellung behandelt. Schlieflich soll auch nicht
einfach ignoriert werden, dass die Forschung Uber bildungsbiografische Beratung
oder Organisationsberatung haufig die Frage nach der Identitat der
Professionellen stellt, dann allerdings nicht weiter untersucht. Am Beispiel
ausgewahlter Kategorien von Baumgartner und Glasl gilt es herauszuarbeiten,
wie die Verbindung zwischen Okonomischen Zwangen, menschlichen
Beziehungen und deren Auswirkungen auf die identitatsbildenden Faktoren bei
den Professionellen gefasst wird.

Zu den verfahrenstechnischen Implikationen, die die Wahl des Gegenstandes
erzeugen, sind die folgenden Klarstellungen angebracht:

Zweifellos gibt es Fragen, zu denen die meisten Menschen eine dezidierte
Meinung haben. Darin erschopft sich aber nicht das Verhaltnis der Individuen
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zur gesellschaftlichen Wirklichkeit. Es gibt ungezahlte Fragen, zu denen sich die
Menschen weniger fixiert verhalten, das heiflt: differenzierter und lebendiger.
Von anderen Gegenstanden sind sie zu fern, um Uberhaupt eindeutige
Meinungen auszukristallisieren. Vielfach schwanken sie, und ihre Meinung
schlagt von einem Extrem ins andere.

Gerade wo Menschen leidenschaftlich an einer Frage beteiligt sind, ist es
denkbar, dass sie zogern und die divergentesten Motive wirksam werden.
Andererseits fallt es ihnen viel leichter, sich mihelos zu einer scheinbar festen
Ansicht zu bekennen, wo fiir sie von dieser Ansicht weniger abhangt, wo sie
gleichglltiger sind, wo die eigene Affektbesetzung und damit ihre
psychologische Ambivalenz weniger ins Urteil eingeht. Die Tiefenpsychologie
hat gezeigt, dass im Umkreis der starksten affektiven Besetzung auch die
starkste psychologische Ambivalenz herrscht (Freud 1975:81- 102). Diese geht
in die Meinungsbildung mit ein. Eindeutige Einstellungen sind nicht zu
erwarten bei vielschichtigen, komplexen Fragen, welche die Emotionen der
Befragten aufriihren, und wo die Implikationen dem Befragten selbst nicht
oder nur oberflachlich bewusst sind. Einander widersprechende Tendenzen in
der Meinung von Individuen bedeuten nicht, dass sie keine Meinung hatten,
sondern dass diese Meinung in sich selbst vielschichtig oder antagonistisch ist.
Da dergleichen Antagonismen aufs vielfaltigste mit den Objekten der
Gesellschaft verflochten sind, so ist es fir die erziehungswissenschaftliche
Forschung besonders wichtig, ihnen nachzugehen, wenn sie durch empirische
Erhebungen ein mdglichst genaues Bild der Beziehung zwischen den Menschen
und ihrer gesellschaftlichen Umwelt gewinnen will. Es ist offensichtlich, dass dazu
nicht eine Methode allein ausreicht; den komplexen Phanomenen der
Urteilsbildung wird man vielmehr nur durch die Kombination mehrerer

Methoden néher kommen. Das gilt auch fur diese Arbeit.

Es fragt sich nun, wie die Gewinnung von Daten in Bezug auf das Erkenntnis
leitende Interesse und den Gegenstand methodisch zu sichern sind. Dabei stellt
sich zunéchst die Frage, ob quantitative oder qualitative Verfahren begrindet
sind. Es waren vor allem unternehmenspolitische Grinde, die sich einem
quantitativen Zugriff verweigerten. Eine Befragung aller betroffenen Mitarbeiter
war weder erwlnscht noch realistisch durchfuhrbar. Eine Anfrage verschiedener
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Organisationsbereiche lie bereits im Vorfeld erwarten, dass der Riicklauf des
eingesetzten Fragebogens marginal ausfallen wiirde. Es wurde aber signalisiert,
dass mit den Flhrungskraften und Experten Professionelle zur Verfigung stehen,
die eine qualitative Untersuchungsmethode ermdglichen. Daran mag sichtbar
werden, dass es haufig nicht einmal wissenschaftiche Beweggriinde sein
mussen, welche die Erhebungen methodisch einschranken. !t

Die Urteile und Einstellungen der Professionellen zu den Themen der
Restrukturierung der beruflichen Rehabilitation entstehen und wirken nicht isoliert,
sondern in standiger Wechselbeziehung zwischen dem Einzelnen und der
unmittelbar und mittelbar auf ihn einwirkenden Gesellschaft. Haufig genug stellen
sie eher ein vages und diffuses Potential dar, wie sich in Gesprachen zeigte. Dem
Einzelnen werden sie haufig erst wahrend der Auseinandersetzung mit anderen
Menschen deutlich. Sie mdgen zwar latent vorhanden sein, gewinnen aber erst
Kontur, wenn das Individuum - etwa in einem Gesprach - sich gezwungen sieht,
seinen Standpunkt zu bezeichnen und zu behaupten. Wahrend dieses Prozesses
der Auseinandersetzung, durch den sich die Einstellungen selbst andern mogen,
zeichnen die Urteile und Meinungen sich deutlicher ab, um danach wieder den
Charakter des Inaktuellen, Undeutlichen, Verschwommenen anzunehmen und
sich dadurch der Feststellung zu entziehen. Zu ihrer Ermittlung ist es notwendig,
eine moglichst der Realitat ahnliche Situation herzustellen, in welcher die
Einstellungen gleichsam aktiviert und von ihren Tragern formuliert werden.

Die Uber das Nachstliegende hinausgehenden Meinungen und Einstellungen
der Menschen sind unter anderem auch durch die Personlichkeitsstruktur
determiniert und unterliegen in hohem MalRe den Schwankungen des
Affektlebens. Sie andern sich je nach der Stimmung und der Situation, in der die
Menschen sich befinden, und es konnen abwechselnd die mannigfaltigsten
Tendenzen in den Vordergrund des Bewusstseins treten. Die Methode muss
anstreben, alle Aspekte zu erfassen und auch den kontradiktorischen
Tendenzen gerecht werden. Eine Einengung der Reaktionsbreite soll
womaglich vermieden werden.

Die haufig zu beobachtende Unfahigkeit der Befragten, eine Meinung zu

auBern, kann auf Widerstanden beruhen, die den Menschen als solche gar nicht

1 Somit passt die Methode zur gestellten Aufgabe, auch wenn der Eindruck entstehen konnte
dass hier umgekehrt gedacht wurde (Anmerkung des Autors)
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bewusst sind. Bei Fragebogenerhebungen wird in solchen Fallen héaufig
registriert, dass die Befragten keine Meinung haben. Aber auch wenn die
Befragten nicht in der Lage sind, ihre Einstellungen durch die Beantwortung
einer ihnen gestellten Frage artikuliert kundzutun, so haben sie doch zu den
untersuchten Problemen wesentlich haufiger, als man aufgrund von
Umfrageergebnissen annehmen misste, bestimmte Dispositionen. Darum soll es
ein Ziel der hier einzusetzenden Verfahren sein, die psychologischen Sperren zu
Uberwinden und die durch deren Wirksamkeit moglicherweise an der Manifestie-
rung gehinderten Einstellungen zu erfassen.

Antworten auf Fragen, gegen die man bewusst oder unbewusst Widerstande
hat, sind haufig Rationalisierungen. Es ist von grolem Interesse, den Inhalt
derartiger Rationalisierungen und deren Haufigkeit festzustellen. Der
Erkenntniswert einer Untersuchung wird umso groRer sein, je besseren
Aufschluss sie dartiber zu geben vermag, woflr diese Rationalisierungen in
Wahrheit stehen. Eine der dringenden Aufgaben auf dem Gebiete der
Urteilsforschung ist es daher, einen Weg zu finden, der (ber die
Rationalisierungen - die manifesten Aussagen - hinaus an ihre eigentliche
Bedeutung heranfihrt und eine klare Unterscheidung zwischen dem
oberflachlichen und dem latenten Inhalt der Aussagen gestattet.

Vor dem Hintergrund dieser Generalia liegt eine methodische Anordnung nahe,
die als Triangulation bezeichnet wird. Die Triangulation (vgl. Flick 2004) dient
dazu, den Gegenstand aus unterschiedlichen Richtungen und auf
unterschiedliche Weise zu beleuchten. 2

Die Experteninterviews im Jahr 2005 stellen die Perspektive der Professionellen,
aber auch mitwirkenden Fuhrungskréfte aus den Bildungsbereichen im OE-
Prozess zu Beginn der strukturellen Veranderungen im Markt der Rehabilitation
dar. Wurden bei den Experteninterviews im Jahr 2005 noch uberwiegend
Mitarbeiter aus den Bildungsbereichen befragt, so standen diese fir die
2. Erhebung zwei Jahre spater schon nicht mehr zur Verfligung.

Erweitert und ergénzt wird dieser erste methodische Versuch durch die
Perspektive der Professionellen in einem Workshop im Jahr 2007. Der Kreis der

Workshopteilnehmer wurde so zusammengestellt, dass nahezu alle

12 Es ware im Ubrigen eine Verkiirzung, sie lediglich vergleichend im Hinblick auf den Einsatz
von quantitativen und qualitativen Methoden zu beschranken.
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Organisationseinheiten vertreten waren. Damit wurde die Fragestellung auf das
gesamte Unternehmen (bertragbar. Die Professionellen im Workshop waren an
einer ,Best-Practice-Losung” interessiert. Hierbei wird untersucht, wie es
gelingen kann, die Herausforderungen aus den Strukturverdnderungen des
Marktes der Rehabilitation und den Organisationsentwicklungsprozessen im
Berufsforderungswerk Heidelberg zu begegnen — sich neue Handlungsfelder zu
eroffnen, die den Gedanken fur die Menschen tatig zu werden®, nicht
vernachlassigt und ein legitimes Nebeneinander von oOkonomischer und
padagogischer Handlungsrationalitdt zu gewahrleisten, dabei die berufliche
ldentitat zu wahren und sowohl autonomen Bestrebungen zu entsprechen, als
auch einer Entfremdung der Professionellen durch die OE- Prozesse
entgegenzuwirken.

Beide Erhebungen erganzt eine teilnehmende Beobachtung auflerhalb der BFW-
Organisation. Die teilnehmende Beobachtung zielt dabei auf das Verstehen und
Erkennen von Kausalitaten, Prozessen sowie Korrelations- und Wirkgefiigen (vgl.
Buchmann 2007:25) ab.

Bezogen auf den Markt der Rehabilitation und die betroffenen Mitarbeiter in den
Bildungsinstitutionen der Berufsforderungswerke stehen die 6ffentlichen
Reaktionen, Meinungen und  Willenserklarungen und  Aktionen der
Arbeitsgemeinschaften (z.B. Petitionen, Rechtsgutachten zum SGB IX und
dessen Auslegungen, konzertierte Aktionen der Berufsférderungswerke in
Deutschland, gesteuert durch die Arbeitsgemeinschaft der Berufs-
forderungswerke etc.), also die offentlich und politisch gefiihrte Diskussion und
ihr Begrindungszusammenhang im Fokus des methodischen Interesses. Hier
handelt es sich also um Datenmaterial, welches auszuwerten war. Diese
verOffentlichten  Positionen  werden  durch  ein  sekundaranalytisches
Mehrebenenverfahren, bzw. durch eine Sozialraumanalyse
(vgl. Buchmann 2007:25) gewonnen. Sie beziehen sich auf Wirkmechanismen,
Verteilungslogiken, Antinomien, Miss-Matches, Logiken und Regulationen.

Zum Datenmaterial zahlen u.a. die internen Dokumente des BFW und die
Kennzahlen der Erfolgsdefinition in der beruflichen Rehabilitation (Perspektive der
Kostentrager/ und die der Mitarbeiter). Die Dokumentenanalyse umfasst ferner
neben dem Geschaftsbericht der SRH und der Gesellschaft fur berufliche
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Rehabilitation (BFW) Verfahrens- und Prozessbeschreibungen, Leitlinien und
Qualitétsaufzeichnungen im Unternehmen tber den Zeitraum von 2000 bis 2008.
Erganzt wird das Datenmaterial durch interne Protokolle, Strategiepapiere und
Anschreiben der Arbeitsgemeinschaft (ARGE), auch im Namen des BFW's an
den Bundestag, Parteien, und politische Vertreter und Funktionare in den

Sozialverbanden.’3

1.4 Aufbau und Methodik der Arbeit

Der Gang der Argumentation folgt einer Dreigliederung. Der wissenschafts-
rickbezogene Teil beschaftigt sich mit drei Referenzrahmen, die dieser Arbeit
zugrunde liegen.

Unter den Uberschriften ,Transformation sozialwirtschaftlicher Bildungs-
einrichtungen und Sozialwirtschaftliche Bildungseinrichtungen und ihre Ver-
anderungsleistungen im Spiegel sozialwissenschaftlicher Wissensbestande®
werden  theoretische  Zugange zum  Wandel sozialwirtschaftlicher
Bildungseinrichtungen  aufgearbeitet, und zwar bezogen auf die
, Organisationspadagogik.“ In diesem Zusammenhang gelangen wegen der
dezidierten Subjektperspektive, die dieser Arbeit zugrunde liegt, die Diskurse
uber die ,Wertorientierung und Lernkultur der Lernenden Organisation®, den
kulturtheoretischen Zugang, den managementtheoretischen Diskurs sowie die
Kompetenzentwicklung in den Blick. Die Beschaftigung mit diesen Ansatzen fragt
nach den Einflussen, Erklarungen und Interventionsvorschidgen im Hinblick auf
den Status und die Entwicklung der Professionellen sowie ihrer Funktion im
Restrukturierungsprozess.

Die Arbeit unterstellt ein ,Modell der Fahigkeit, das man bei den Akteuren als
vorhanden voraussetzen muss. Diese Position zwingt dazu, nach
handlungstheoretischen Zugangen zum Subjekt (Professionellen) zu suchen.
Eine Bearbeitung der Fragestellung muss deshalb Rechenschaft ablegen (iber
Modelle vom sozialisierten Menschen. Nur von hierher scheint es zu gelingen, die

3 Die z.T. verwendeten Unterlagen sind z.T. unveréffentlichte Berichte aus der ARGE,
Sitzungsprotokolle der ARGE, Geschéaftsberichte, Selbstverlautbarungen des BFW-
Heidelbergs, bzw. dessen Trégers, die Stiftung Rehabilitation Heidelberg (SRH), Petitionen
an die Landtage -Hessen, BaWi, und Rheinland Pfalz ,- Reaktionen des Bundesministers fiir
Gesundheit und soziale Sicherung — Herrn Miintefering, Briefwechsel der Geschaftsflihrer
der BFW's und die konzertierten Aktionen).



21

ins Auge gefasste Neuorientierung von Arbeit zu leisten (vgl. Sennett 1998; Rifkin
1996).

Die gesellschaftliche Gesamtperspektive wird dann auf die Organisations-
entwicklung des Berufsforderungswerkes Heidelberg prolongiert. Unter Riickgriff
auf das Modell der Organisationsentwicklung nach Glasl werden Kennzeichen der
Organisationsentwicklung, deren Prozessmafinahmen, Widerstande und
Interventionen und Bewertung im Sinne von positiven Reaktionen auf die
Organisationsentwicklung dargelegt. Abgeschlossen wird dieses Kapitel mit der
Reflexion der Umwelteinflisse, Fehlerquellen und den zentralen Ergebnissen der
Organisationsentwicklung am Beispiel des Berufsforderungswerkes Heidelberg
Der eher deskriptive Teil der Arbeit beschaftigt sich mit den
Wirkungszusammenhangen, die in das Feld der beruflichen Rehabilitation
diffundiert werden — also der Transformation sozialwirtschaftlicher Bildungs-
einrichtungen. Insofern geht es zunachst um eine Beschreibung des
gesellschaftlich-sozialwirtschaftlichen Arbeitsgefliges welches als Antwort auf die
Problemlage im Feld der beruflichen Rehabilitation dargestellt wird. Angereichert
wird die Beschreibung um historische und politische Aspekte. Juristische und
gesetzliche Veranderungen im SGB IX erklaren die Griinde fiir den Rlickgang der
Teilnehmerzahlen und die Reaktionen der Stiftung Rehabilitation darauf
ursachlich. So wird der Leser mit den Eigenarten der Entwicklung in diesem Feld
konfrontiert. Die Beschreibungssprache ist sozialwissenschaftlich ausgelegt.

Der ,Ort* der Vermittlung von Objekt und Subjekt in lokaler, kausaler, temporaler
und modaler Hinsicht liegt fiir diese Studie in der Identitatsarbeit. Eine solche
Sicht macht es deshalb unumganglich, die empirische Relevanz von
|dentitatstheorien zu erdrtern, und zwar im Hinblick auf die Moglichkeit zur
Ausbildung von Ich- Identitat als autonomem Urteilsvermdgen und einer darauf
basierenden Handlungsfahigkeit.

Der empirische Teil prasentiert schliellich die Ergebnisse der Arbeit mit den
Professionellen. Die qualitative Methode liegt sowohl bei den Experteninterviews
als auch dem anschlieRenden Workshop zugrunde. Dabei wurden mit den
Experteninterviews Flhrungskréfte aus den Bildungsbereichen der Organisation
befragt, wahrend die Teilnehmer des Workshops aus allen Organisations-
bereichen vertreten waren. Die Arbeit endet mit einem Ausblick der wichtigsten
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Ergebnisse und deren Konsequenzen fiir die Berufspraxis der Professionellen

und Forschungsdesiderata.
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2. Zur Transformation sozialwirtschaftlicher

Bildungseinrichtungen

Die Entwicklung der offentlichen sozialen Sicherung in Deutschland kann auf eine
vielfaltige Tradition von Formen bis hin zum aktuellen Sozialgesetzbuch blicken.
Abhandlungen finden sich vor allem bei Eichenhofer (Eichenhofer 2009), Berner
(Berner 2009), Behrends/Schumnann (Behrends/Schumnann 2008) und Luthe
(Luthe 2009a:31 ff). Einen knappen Abriss bietet auch die Einflhrung in das SGB
(vgl. Ausgabe 2009 S. XI ff.) selbst. Zur Einflhrung in dieses Kapitel erscheint es
jedoch wegen der institutionellen Fokussierung auf sozialwissenschaftliche
Bildungseinrichtungen sinnvoll zu sein, in der gebotenen Kirze der Frage
nachzugehen, warum berufliche Rehabilitation fir Erwachsene in Deutschland in
Berufsforderungswerken stattfindet.

Berufsforderungswerke' erbringen soziale Dienstleistungen, die eine Teilhabe
am Arbeitsleben ermdglichen. Sie dienen der Umschulung und Fortbildung
Erwachsener, die in der Regel bereits berufstatig waren. Es darf aber nicht
unerwahnt bleiben, dass sich die Dienstleistungen der Berufsforderungswerke
auch auf das Klientel Jugendlicher und junger Erwachsener beziehen.

Ziel der Angebote ist eine umfassende Qualifizierung in nachgefragten Berufen
oder anderen an der Praxis orientierten Angeboten, die sowohl den individuellen
Bedlrfnissen der Rehabilitanden, als auch den Erfordernissen des
Arbeitsmarktes  Rechnung tragt. Die Zuweisung der Aufgabe an
Berufsforderungswerke erklart sich vor allem aus zeitgendssischen arbeitsmarkt-
und sozialpolitischen Bedirfnissen.

Schon in der Zeit nach 1945 gab es Vorlaufer der jetzigen Berufsforderungswerke
in Form von Volksheilstatten, bzw. Versehrtenschulen. 1957 wurde die berufliche
Rehabilitation als Regelleistung der gesetzlichen Rentenversicherung
organisatorisch zugewiesen (vgl. Kunze/Kreikebaum 2006:196).

,Die heutige Form (der beruflichen Rehabilitation Anmerkung des Autors)
geht zurlick auf die so genannte Netzplanung im Jahr 1969. Hier erfolgte
eine Planung zwischen Bund, Landern und Tragern von Einrichtungen fur
Behinderte fiur den Aufbau eines flachendeckenden Netzes von
Berufsforderungswerken, Berufsbildungswerken und Werkstatten fir
behinderte Menschen® (Dings 2005:205).

14 Neben den Berufsforderungswerken sieht das SGB weitere Einrichtungen der beruflichen
Rehabilitation vor. Eine kurze Charakteristik enthalten die nachfolgenden Uberblicke.
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Berufshildungswerk (BBW)

Institution und
Organisation

1. Trager nach §35 SGB IX

CJD, Kolping, DRK, Caritas,
Josefsgesellschaft, Diakonie,
Reichsbund, Lebenshilfe,
Sonstige

2. begleitende Dienste

medizinischer Dienst,
psychologischer Dienst, sozialer
Dienst

3. berufliche Bildung

Berufsvorbereitende
Bildungsmalnahmen,
Berufsschule im BBW,
Arbeitsbereiche im BBW

4. Freizeiteinrichtungen

5. Wohnen

ambulant, Internat, Jugenddorf

6. Verwaltung und QM

Netzwerk BBW

1. BAG BBW

2. Netzwerkplanung Bund-
Lander-Tréger

3. Bundesarbeitsgemeinschaft
Rehabilitation (BAR)

4. Arbeitsgemeinschaften der
Dienste und Padagogen,

z.B. Bundesverband der
Schulleiter in BBW

5. 52 BBW bundesweit

Ziel und
Aufgabe

1. berufliche Erstausbildung fir
behinderte Jugendliche
(88 2 SGB IX, 19 SGB Il

2. Durchfiihrung von Auftragen
der Arbeitsagentur

3. Bildungsauftrag der
Schulgesetze der Lander

fiir die Phase der Berufshildung
wahrnehmen

Zielgruppen

1. lernbehinderte Auszubildende

2. kdrperbehinderte Jugendliche

3. horgeschadigte Jugendliche

4. blinde oder sehgeschadigte
Jugendliche

5. von Behinderung bedrohte
Jugendliche

6. psychisch beeintrachtigte
Jugendliche

Erfolgsmalstab

1. Vermittlungsquote

2. Evaluation nach QM

3. subjektive Bewertung der Tn.

4. Betriebs-/
Kundenzufriedenheit

Tabelle 1

Berufsbildungswerke und ihre Aufgaben
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Biermann 2008:59
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Berufsforderungswerke (BFW)

Zielgruppen

1. erwachsene Rehabilitanten,
Durchschnittsalter
Mitte 30 Jahre

2.60% Vorbildung Hauptschule

3. 15% Ungelernte

4. Frauenanteil rd. 1/4 der TN

5. Behinderungsarten

Orthopadische Erkrankungen,
Atemwegserkrankungen, Herz-
und Kreislauferkrankungen,
Hauterkrankungen, Mehrfache
Beeintrachtigungen und
psychischen Krankheiten

Anspruch:
morderner
Dienstleister

1. Kundenorientierung

2. Kosten- Management

Werkstattennutzung,
Marktanalysen,
Dienstleistungen, Auslastungen

3. Qualitdtsmanagement

4. Service- Management

5. Marketing &
Offentlichkeitsarbeit

padagogisches
Konzept

1. erwachsenengemafe Lehre-
und Lernformen

2. Handlungsorientieres Lernen

3. Aktualitat der Qualifikation

4. Verbindung von Theorie und
Praxis

Angebote

1. VorbereitungsmalRnahmen

2. Assessment, Arbeitserprobung,
Berufsfindung

3. Ausbildung in anerkannten
Berufen und arbeitsplatzbezogene
Qualifizierung (Umschulung,
Weiterbildung)

4. Zusatzangebote, Zertifikate

5. Bewerbungstraining

6. Eingliederung, Nachsorge

7. Praktika

8. berufsbegleitende Qualifizierung

9. Pravention, Beratung von
Betrieben

10. Akquise von Stellen

Institution

1. Weiterbildungstrager

2. verschiedene Rechtsformen,
z.B. gGmbH

3. bundesweites Netzwerk,
zz.28 Einrichtungen

4. Platze ca. 15000

5. Arbeitsgemeinschaft Deutscher
Berufsforderungswerke

6. Uberregionaler Trager

7. Spezialisierung auf bestimmte
Zielgruppen

Rahmenbedingungen

1. Finanzknappheit

2. Zielgruppenwandel

3. Technologieentwicklung

4. Kurze der Ausbildung
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Organisation

1. begleitende Dienste

medizinisch, psychologisch, sozial

2. Wohn- & Freizeitangebote

3. Werkstatten

4. kaufmannische Ubungsfirmen

5. Selbstlernzentren

6. Labors

7. Theorierdume

Finanzierung/

1. Arbeitsagentur

2. gesetzliche
Unfallversicherung

3. gesetzliche

Reha-Trager Rentenversicherung
4. Drittmittel, z.B.
Firmenauftrage,
Modellversuchsprojekte
Tabelle 2 Berufsforderungswerke und ihre Aufgaben
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Biermann 2008:73
Werkstatt fur behinderte Menschen
Beschiitzende Werkstatten,
WfB Standards nach
1.Institutionell Schwerbehindertengesetz (1994),
Werkstattenverordnung 1980, WfbM
durch SGB 1X 2001
Expansion auf 300000 Mitarbeiter
2010, Wandel der Zielgruppen,
Entwicklung fehlende Konzepte fiir spezielle
2. Aspekte/ Probleme Gruppen, kritische Auftragslage, viele
Bereiche daher geringe
Fertigungstiefe, unklare Regelung bei
Personlichem Budget
Ausgelagerte Arbeitsplatze,
. . Integrationsfirmen, neue Bereiche:
3. Organisationsentwicklung Ladengeschaft, Cafe,
Zweigwerkstatten
Rechtgrundlage 1. SGB IX a) Finanzierung | Arbeitsagentur: Bereich Berufliche
Bildung und Eingangverfahren,
tberortliche Sozialhilfe,
Integrationsémter, Renten- und
Krankenversicherung, Erlése durch
Produktion/Dienstleistungen,
Entlohnung: Grundlohn, Prémien
Arbeitsmarktvermittlung, Berufliche
b) Aufgabe Bildung, Beschaftigung im
Arbeitsbreich/Aulenarbeitsgruppen
c) Werkstatten- | Organisation, Mitwirkungsrechte,
verordnung Standards
2 Rechtsformen Ggmeinn[]tziger Verein, gGmbH,
Stiftung
1. Geschéftsleitung FH-Ing., Soz.pad.
2. Arbeitsbereich Fachkrzift zur Arbeits- und
Personal Berufsférderung
3. begleitende Dienste Sozialpadagoge, Betriebsarzt
4. Bereich Berufliche Bildung Ergotherapeut, Anleiter
Dachorganisatione | 1. BAG:WfbM

n, Netzwerke

2. Landesverbande
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3. Werkstattentag

4. Werkstattenmesse

5. Arbeitskreise der

Wohlfahrtsverbande

1. voll erwerbsgemindert

2. Behinderung, nicht/noch nicht
auf dem Arbeitsmarkt zu
vermitteln

3. Personen erbringen ein
Mindestmal} an verwertbarer
Arbeit

4. Personen sind nicht
umfanglich pflegebediirftig

5. Wandel der Belegschaft: vom
Down-Syndrom hin zu
psychischen Beeintrach-
tigungen und Mehrfach
behinderung

1. Wohlfahrtsverbande

Trager 2. kommunale Gliederungen

3. BV Lebenshilfe...

1. Eingangsverfahren
2. Bereich Berufliche Bildung
(bis zu 2 Jahren)

3. Arbeitsbereich

Zielgruppen

Holz, Metall, Gartenbau, Verpackung,
usw., ausgelagerte Arbeitsplatze

4. begleitende Dienste

5. Verwaltung, Leitung

6. angegliederte, eigenstandige
Bereiche: Wohnheim,
Fordervereine

7. Férderbereich/ Tagesforder-
statten bei Pflege

Organisation

Tabelle 3 Werkstatten fiir behinderte Menschen und ihre Aufgaben
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Biermann 2008:68

Politische  Unterstitzung erfolgte durch die Regierungserklarung von
Bundeskanzler Willy Brandt mit der Aussage ,Wir wollen uns denjenigen
zuwenden, die trotz Wirtschaftswachstum und Wohlistand im Schatten der
Gesellschaft leben, den Behinderten und Benachteiligten “ und erklérte die 70er
Jahre zum Jahrzehnt der Rehabilitation. >

Am 15.1.1968 wurde die Arbeitsgemeinschaft Deutscher Berufsforderungswerke
(ARGE) gegriindet.’® Der im selben Jahr verabschiedete Grundsatzplan zur

Schaffung einer ausreichenden Zahl von Platzen und Einrichtungen fir die

5 Bundeskanzler Willy Brandt 1969 zitiert nach ARGE - 40 Jahre Arbeitsgemeinschaft der
Berufsforderungswerke - historische ~ Ruckschau - www.arge-bfw.de/die-
berufsfoerderungswerke/40-jahre-arbeitsgemeinschaft/40... vom 4.9.2009.

6 Griindungsmitglieder waren neben dem BFW Heidelberg die Berufsforderungswerke Bad
Pyrmont, Wildbad, Schémberg, Berlin, Birkenfeld, Bookholzberg und Heidelberg- Schlierbach


http://www.arge-bfw.de/die-berufsfoerderungswerke/40-jahre-arbeitsgemeinschaft/40
http://www.arge-bfw.de/die-berufsfoerderungswerke/40-jahre-arbeitsgemeinschaft/40
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Eingliederung und Wiedereingliederung von behinderten Menschen enthielt
Grundzlige der Konzeption des Auf- und Ausbaus von Berufsférderungswerken
und ,gilt als Grundlage fir die vom Bundesministerium fir Arbeit und
Sozialordnung (BMAS) in Abstimmung mit den Lé&ndern, der Renten- und
Unfallversicherung sowie der Bundesanstalt fir Arbeit entwickelte endgiiltige
Konzeption fir ein flachendeckendes Netz von Berufsforderungswerken (vgl.
Abbildung 2-1).“ 17

<) Bifw Hamburg

|

y |  BEWWeserEms

® -
BFW Ba Pyrm,t_),nt
() §_~—___~ ;—iw p -hsen~Anhalt
®  BEW Hamm | BEW Goslar
| BFW Dortmund o ENE

()
BFW ObE]ﬂausen
7.9 2 - n )

- 3
BFW Birke: felf.‘

=t}

BFW HD- hlierbach
1 BFW Schamb rg
; BFW Had wildba -

ﬁ Die Deutschen
Berufsforderungswerke

Abbildung 2 Karteniibersicht der BFW's in Deutschland
Quelle: www.ARGE-Berufsforderungswerke.de vom 24.5.2010

7 Ausfiihrliche Darstellung in: ARGE - 40 Jahre Arbeitsgemeinschaft der Berufs-forderungs-
werke - historische Riickschau - www.arge-bfw.de/die-berufsfoerderungs-werke/40-jahre-

arbeitsgemeinschaft/40... vom 4.9.2009



http://www.arge-bfw.de/die-berufsfoerderungs-werke/40-jahre-arbeitsgemeinschaft/40
http://www.arge-bfw.de/die-berufsfoerderungs-werke/40-jahre-arbeitsgemeinschaft/40
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Das den Konstitutionsakt durchziehende Subsidiaritatsprinzip wurde mit der
Schaffung der Berufsforderungswerke in den neuen Bundeslandern nach der
Wiedervereinigung fortgesetzt. 8

Eine Konkretion dieser Entwicklung ist mit der Stiftung Rehabilitation Heidelberg
(SRH) gegeben: Gegriindet wurde 1955 das evangelische Stockerwerk im
Heidelberger Stadtteil Pfaffengrund, das zunéchst der Unterbringung von
Jugendlichen und Erwachsenen, vorzugsweise Fluchtlingen, Aussiedlern und
Spéatheimkehrern diente.

Mit dem 1. Januar 1960 erweiterte sich der Personenkreis, insofern die
Berufsforderungswerk Heidelberg gGmbH mit dem Landesarbeitsamt Baden
Wirttemberg zusammen arbeitete.

Wegen der umfangreichen Aufgaben und der rdumlichen Beschrankungen im
Stadtteil Pfaffengrund wurden im Stadtteil Wieblingen neue R&umlichkeiten
geschaffen, die zugleich eine neue Tragerkonzeption erforderlich machten.

Im Jahr 1966 griindete sich die Stiftung ,Berufsforderungswerk Heidelberg® mit
der Aufgabe der beruflichen Eingliederung von Erwachsenen. Die im Verlauf der
Zeit stark anwachsenden Aufgaben flihrten letztlich zur Griindung der Stiftung
Rehabilitation Heidelberg im Jahre 1971. Die Aufgaben und Kapazitaten wurden
ab dem Jahr 1973 kontinuierlich erweitert. Es kamen bundesweit neue Zentren,
Reha-Kliniken und ein Institut fir Berufsfindung hinzu. 1982 erfolgte eine weitere
Umstrukturierung und Konsolidierung (vgl. Tewes/ Schreiber/ Schott 2003:47).
Die Stiftung fiihrt den Namen SRH Holding, ihr Sitz ist Heidelberg, sie ist Mitglied
des Diakonischen Werkes der evangelischen Landeskirche in Baden e.V. und
bietet Dienstleistungen im Bereich des Gesundheits-, Bildungs- und
Sozialwesens.

Die SRH Holding kann im Rahmen ihrer Gemeinnitzigkeit alle Geschafte
betreiben, die der Verwirklichung des Stiftungszwecks dienen oder ihn férdern.
Sie kann hierzu insbesondere neue Unternehmen und Betriebe errichten und
betreiben oder sich an Unternehmen gleicher oder ahnlicher Art beteiligen, sofern

ihre Haftung auf ihre Einlage begrenzt wird.

8 Nachdem es nicht gelungen war Tréger fiir die neuen Berufsforderungswerke zu finden,
wurden ab dem Jahr 1990 die Berufsférderungswerke Hamburg, Berlin, Goslar, Frankfurt,
Nirnberg Miinchen und Diiren beauftragt diese zu planen und zu errichten. Das
Subsidiaritatsprinzip zeigt sich u.a. auch im Rahmenvertrag von 1997 zwischen den
Rehatragern und den Berufsforderungswerken.
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Ziel des Berufsforderungswerkes Heidelberg ist es, die Organisation so
aufzustellen, ,dass das unternehmerische Gesamtziel von unseren
Flhrungskraften, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter moglichst effektiv und effizient
erreicht werden kann. Dazu werden wir sie (die Organisation Anmerkung des
Autors) unbirokratisch, transparent und grenzenlos gestalten, standig verbessern
und primar auf unsere Kunden ausrichten.“19

Die Aufgaben des Berufsforderungswerkes beziehen sich auf zertifizierte
Bildungsabschlisse auf Kammer-, Fachschul- und Fachhochschulebene und
auch auf  MaBnahmen zu  ausgewiesenen  Anpassungs-  und
Teilfeldqualifikationen. Hinzu kommt der Bereich Reha-Service, innerhalb dessen
sowohl die soziale als auch medizinische Betreuung/Versorgung der
Rehabilitanden vorgesehen ist. Der Vertrieb als eigenstandiger Bereich und
Bindeglied zu den Kostentragern sowie die Berufsfindung mit eigenen
|dentifikationsmerkmalen erganzen das Gesamtbild des Berufsforderungswerkes.
Geleitet und organisiert wird das BFW mit einer eigenstandigen Verwaltung. Als
gemeinnitzige Gesellschaft mit beschrankter Haftung firmiert das BFW
Heidelberg seit 1996. Die Rehabilitation im Berufsforderungswerk umfasst alle
MaBnahmen zur Wiedereingliederung korperlich, geistig oder sozial
benachteiligter Personen in das Berufsleben, vor allem geht es um die
gesundheitliche Stabilisierung und Verbesserung der Lebenssituation in Form von
medizinischen und beruflichen Rehabilitationsmalnahmen.20 Der vorgesehene
Normalfall wirde die Abwesenheit einer erforderlichen Intervention und
Unterstitzung annehmen, trifft aber im Verstandnis einer ganzheitlichen
Rehabilitationsbetrachtung nicht zu, da dabei als wichtiges Element die
Pravention berlcksichtigt werden muss. Ob es den Begriff der Rehabilitation
ohne jeden Bezug auf Behinderungen gibt und wie dieser Bereich einer ,bloRen®
RehabilitationsbedUrftigkeit einzugrenzen ware, zeigt sich schon bei der
Unterscheidung nach einer ,bloRen* Gesundheitsstorung (auch bei chronischen
Erkrankungen) und einer Behinderung (vgl. Rohrmann 2007:47; Luthe 2009b:3).

% BFW Managementhandbuch Teil 1, Version 2, glltig seit 15. 2.2003, Absatz 5.4.3.2
(Genehmigung durch den Geschaftsfiihrer zu den Ausziigen liegt vor)

2 Vorausgesetzt wird vor einer Rehabilitationsmalnahme, dass nach § 2 SGB IX eine
Behinderung vorliegt, wenn die kdrperliche Funktion, geistige Fahigkeit oder seelische
Gesundheit mit hoher Wahrscheinlichkeit langer als sechs Monate von dem fiir das
Lebensalter typischen Zustand abweichen und daher die Teilhabe am Leben in der
Gesellschaft beeintrachtigt ist.
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,Die  Mafllnahmen zielen darauf, die Funktionseinschrankungen/ Beein-
trachtigungen der Teilhabe eines behinderten oder chronisch kranken Menschen
an seiner personlichen, sozialen und beruflichen Umwelt nicht zu einer
dauerhaften Einschrankung werden zu lassen* (Mller-Fahrnow/Spyra 2005:41).
,Rehabilitation ist aber nicht nur eine fiirsorgliche Leistung zur Linderung einer
Notlage® (Boll 1971:897), sondern ein umfassendes Geschehen zur Sicherung
und Wiedereingliederung des Behinderten in das beruflich- soziale Leben.

Die gesellschaftliche Aufgabenzuweisung der beruflichen Rehabilitation an
Berufsforderungswerke, die diese im Sinne des Subsidiaritatsprinzips
ausdeuteten und damit Deutungshoheit Uber den Rehabilitationsbegriff erlangten,
sahen sich in dem MaRe dem Verlust ihrer Autonomie ausgesetzt, wie
demografische und soziodkonomische Veranderungen in der Bundesrepublik
Deutschland zu einer Schrumpfung des Erwerbspersonenpotentials flihrte und
Alter, Gesundheit und Qualifikation das Gelingen der beruflichen Integration
erodieren lieken.2!

Um dem Verlust der Autonomie entgegen zu wirken, entwickelten die

o Berufsvorbereitung Ausbildung 5
2 5 3-6 Monate 18-24 Monate ©
5 S g
(0] o =
= 8 = £
< 8 o [} Anpassung =
3 © (2] £ ©
Q2 = )]
c = c o g
N 2 o . - =
2S5 g @ Trainings- und IntegrationsmaRRnahmen S
2
= m < nach SGB Il + [lI <

Medizinische, psychologische und padagogische Hilfen

Abbildung 3 Prozesskette Kunde und Arbeitsmarktintegration
Quelle: Interne Kostentragerprasentation des BFW- Heidelberg vom
Mai 2008 vom 11.9.2009

21 Siehe hierzu die Aussagen unter Kapitel 2.5. ff. Arbeitsmarktentwicklungen und die
Herausforderungen Demografie der Arbeitsgruppe RehaFutur der Deutschen Akademie fiir
Rehabilitation von 2009: 39 ff
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,Diese Entwicklungen beinhalten fiir die Gesamtaufgabe "berufliche Rehabilitation
erwachsener behinderter Menschen” einen Paradigmenwechsel, der nur
gemeinsam von Leistungstragern und Leistungserbringern unter Einbeziehung
der Leistungsberechtigten zu bewaltigen ist.“22 Dies erklart sich aus den
individualisierten Rehabilitationsprozessen, die die Bedirfnisse und Ziele des
Rehabilitanden in den Mittelpunkt stellen und sich von den bis zum Jahr 200123
standardisierten Prozessen unterscheiden.

Dieses Geschehen vollzieht sich nun in aufeinander folgenden Phasen der
medizinischen, padagogischen und beruflich-sozialen Rehabilitation (Stiftung
Rehabilitation 1987:5). Institutionell bieten die 28 Berufsforderungswerke in
Deutschland fiir Erwachsene den Ort, an dem sie eine berufliche Neuorientierung
in vollzeitlichen BildungsmaBnahmen auf allen Bildungsebenen und Abschlissen
(Kammer, Fachschul- und Fachhochschulebene) oder zeitlich verkirzten Teilfeld-
und Anpassungsmafnahmen mit dem Ziel der nachhaltigen Teilhabe am
Arbeitsleben realisieren konnen. Fur Jugendliche und junge Erwachsene sind die
Einrichtungen beruflicher BildungsmalRnahmen als Berufsbildungswerke mit
unterschiedlichen Leistungstragern ausgewiesen, die sich in den letzten Jahren
neuen gesellschaftlichen Reorganisationsherausforderungen gegeniiber gestellt
sehen. Dabei zeigt sich eine zeitliche Diskontinuitat in der Komplexitat
gleichzeitiger Anspriiche, die sich durch die unterschiedlichen Kontraktformen24
unter den veranderten strukturellen Rahmenbedingungen der beruflichen
Rehabilitation ergeben. Sie macht eine prozessuale Synchronisation zwischen
Kunden bzw. Leistungstragern und Arbeitsmarktanforderungen erforderlich. Der
Arbeitsdruck erhoht sich mit den organisatorischen? und inhaltlichen
Anforderungen an die Professionellen im Feld und zeigt sich auch in der
zeitnahen Herausbildung neuer padagogischer Handlungsfelder, die Ausrichtung
auf neue Kundengruppen (Rehabilitanden mit Selbstzahlern und Firmenkunden
Anmerkung des Autors) und die hierbei einsetzenden betriebswirtschaftlichen

Vorgaben durch die Unternehmensleitung.

22 Deutsche Akademie fiir Rehabilitation e.V. — Stellungnahme der wissenschaftlichen
Fachgruppe RehaFutur von 2009:14

23 Inkraftreten des SGB IX

24 Alte Leistungstréger belegen weniger, neue kommen hinzu z.B. Selbstzahler, private
Versicherungen, Arbeitgeberflirsorge z.B. im Rahmen der Prévention

25 Verlagerungen der Lernorte und die rechtiche geforderte  heimatnahe
Rehabilitationsangebote flihren z.B. zum Aufbau eines Filialsystems bei den Anbietern der
beruflichen Rehabilitation
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Die Entkopplungsprozesse werden sichtbar durch den Wegfall der
Monopolstellung der Rehabilitationseinrichtung als Anbieter der beruflichen
Rehabilitation und der Zuweisung durch die Leistungstrager, die bis dahin nahezu
automatisch erfolgte, und der Notwendigkeit das wirtschaftiiche Uberleben zu
sichern. , Die sozialrechtliche Verankerung der (beruflichen) Rehabilitation mit
den Tragern der Rehabilitation nach § 6 SGB IX hat ihre Monopolstellung
verloren® (vgl. Ruckemann/Zahn 2005:362; vgl. Welti 2002 und 2006;
vgl. Maydell u.a. 2008).

Mit der Offnung hin zu Bildungsangeboten und Dienstleistungen, die den
gesamten Aus- und Weiterbildungsmarkt in der Bundesrepublik Deutschland
umfassen, stellt sich das Berufsforderungswerk Heidelberg —wettbe-
werbsbedingten und damit marktwirtschaftlichen Herausforderungen. Es wird
daher zu kléren sein, wie die Kontextfaktoren der Rehabilitation durch die
gesetzlichen Rahmenbedingungen, deren politische Einordnung und die sich
daraus ergebenen Machtverhaltnisse zwischen den Leistungstragermn, den
Rehabilitationseinrichtungen, den Leistungsbeziehern (Rehabilitanden) und den
Professionellen in den Handlungsfeldern neu darstellen und wie sich Prozesse
unter dkonomischen Zwangen mit Hilfe gesetzlich beschriebener Instrumente

(Qualitatsmanangement/Qualitatssicherungssysteme) verandern.

2.1 Zur Okonomie der beruflichen Rehabilitation

Die Datenlage auf dem Gebiet der beruflichen Rehabilitation kann als
ausgesprochen zerfasert bezeichnet werden. Soweit es fir die Argumentation in
dieser Arbeit von Bedeutung ist, werden im Folgenden verschiedenartige Quellen
genutzt, um zu einer annahernden, auch quantitativen Gesamtsicht auf das Feld
der beruflichen Rehabilitation zu gelangen. Ausgegangen wird von den zyklischen
Erhebungen des Statistischen Bundesamtes in den Mikrozensen seit 1999.
Wichtige Strukturdaten verdffentlicht das Statistische Bundesamt Uber die
Lebenssituation von Behinderten, besonders Schwerbehinderten in der Fachserie
13, Reihe 5.1 (zweijahrlich). Die Gesundheitsberichtserstattung des Bundes?
greift dabei auf die Bestande des Statistischen Bundesamtes zurlick.

26 vgl. www.gbe-bund.de Zugriff am 22.4.2009
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2141 Lebenslagen von Behinderten - Ergebnisse der

Mikrozensen?’

Dieser Abschnitt befasst sich mit einer Darstellung der wichtigsten Grunddaten zu
den Behinderten. Dazu gehoren die Teilhabe der Behinderten am Erwerbsleben,
ihre Ausbildung und ihre Einkommensstruktur.

Das Statistische Bundesamt erfasst Behinderung (vgl. Rohrmann 2007:94) im
Sinne des Schwerbehindertengesetzes. Danach ist die Auswirkung einer nicht
nur voribergehenden, das heillt langer als sechs Monate dauernden,
Funktionsbeeintrachtigung, die auf einem regelwidrigen kérperlichen, geistigen
oder seelischen Zustand beruht, die Bemessungsgrundlage. Regelwidrig ist dabei
der Gesundheitszustand, der von dem flr das Lebensalter typischen abweicht.
Personen, deren Grad der Behinderung mindestens 50 % betragt, gelten als
Schwerbehinderte; als leichter Behinderte werden Personen mit einem Grad der
Behinderung von weniger als 50 % bezeichnet. Nach der Zahlung des
Mikrozensus lebten im April 1999 in der Bundesrepublik Deutschland 8,14
Millionen amtlich anerkannte Behinderte. Der groRte Teil, namlich 6,6 Millionen,
zahlte zu den Schwerbehinderten; 1,5 Millionen Personen waren leichter
behindert. Mehr als die Halfte der Behinderten (54 Prozent) waren Manner. Im
Durchschnitt war jeder zehnte Einwohner behindert. Die Tabelle zeigt, dass die
Zahlung von 2007 gegentber dem Jahr 1999 bei den Schwerbehinderten einen
Zuwachs von 4,3 Prozent ausweist. Bei den Versorgungsamtern waren damit 6,9
Millionen Menschen als Schwer-behinderte mit glltigem Ausweis amtlich

anerkannt.

Behinderte nach Alter (in 1000)

Mikrozensus 1999 Mikrozensus 2005 Mikrozensus 2007
Alters- | Insg. Schwer- Leichter Insg. Schwer- Leichter Insg | Schwer- Leichter
gruppe behinderte | Behinderte behinderte | Behinderte behinderte | Behinderte
unter 15 | 139 126 12 134 121 13 120
15-25 159 138 20 185 156 28 157
25-45 928 686 242 963 668 296 S | 648 S
45-55 996 666 330 1217 | 789 427 ¥ |82 b
55-60 999 714 285 903 605 299 E 651 E
60-65 1150 | 902 248 1139 | 837 302 g | 760 8
65-70 [ 927 [ 799 128 1162 [ 919 242 = =
70-75 957 850 107 908 776 132 L £
75 u.> | 1882 | 1752 129 2030 | 1856 172 3756
Summe | 8137 | 6633 1501 8641 6727 1911 6918

Tabelle 4 StBA 2009 - Statistik der schwerbehinderten Menschen 2007

Quelle: StBA 2002: WiSt 10/2202,870; StBA 2006. WiSt 12/2006,1267

27 Die vorliegenden Mikrozensen wurden in den Jahren 1999, 2003, 2005 und 2007 erhoben.
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Die Gliederung der Behinderten nach Altersgruppen zeigt eine deutliche
LAlterslastigkeit. So waren 47 Prozent der Behinderten 65 Jahre oder alter,
bezogen auf das Jahr 1999. Die Daten von 2005 und 2007 signalisieren einen
leichten Anstieg. Der entsprechende Anteil dieser Altersgruppe unter den
nichtbehinderten Personen betrug im Jahr 1999 demgegentber nur 28 Prozent.

Die Graphiken verdeutlichen den Sachverhalt.

Behinderte nach Altersgruppen Behinderte nach Altersgruppen
Mikorzensus 1999 Mikrozensus 2005

m15-55 48% m15-55
W 55-65 M 55-65
65 u. > 65 u.>

47%

Schwerbehinderte nach Altersgruppen
Mikrozensus 2007

W 15-55
] H55-65
. 55% 65 u.>

Grafik 1 Behinderteniibersicht nach Altersgruppen 1999, 2005, 2007
Quelle: StBA 1999, StBA 2005; StBA 2007

Von den insgesamt 8,64 Mill. Behinderten im Jahr 2005 zahlt die Mehrheit
(6,36 Mill.) zur Gruppe der Nichterwerbspersonen - diese nehmen nicht am
Erwerbsleben teil. Die Zahl der Erwerbspersonen liegt somit bei 2,279 Millionen.
Als Erwerbspersonen gelten dabei alle Personen ab 15 Jahren, die eine
Erwerbstatigkeit auslben (Erwerbstatige) oder suchen (Erwerbslose). Die
Erwerbsbeteiligung Iasst sich durch die Erwerbsquote, das heit den Anteil der

Erwerbspersonen an der jeweiligen Bevolkerungsgruppe in Prozent, ausdricken.
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Behinderte Erwerbspersonen

1999 2005
Altersgruppe  in 1000 Quote in 1000 Quote
15-25 71 45 85 46,1
25-45 656 70,7 677 70,3
45-55 635 63,7 769 63,2
55-60 451 452 464 51,4
60-65 128 11,2 211 18,5
65u. > 47 1,2 73 1,8
Summe 1988 2279
Tabelle 5 Behinderte Erwerbspersonen 1999 und 2005
Quelle: StBA 2002. WiSt 10/2202,873 und StBA 2006. WiSt
12/2006,1271

Vergleicht man die Zahlen der Jahre 1999 und 20052, dann hat sich lediglich die
Erwerbstatigkeit in der Gruppe der 55-60-jahrigen Menschen stark verschoben.
Die Grunde fur diese Verschiebung sind einfach zu eruieren. Ansonsten dominiert
die Gruppe der 25 bis 45- Jahrigen mit einer Erwerbsquote von gut 70 Prozent.
Diese hohe Quote kann auch als ein Erfolg der beruflichen Rehabilitation gelten.
Allerdings liegt die Erwerbsbeteiligung der Behinderten in allen Altersklassen
deutlich unter derjenigen der Nichtbehinderten. Dies gilt sowohl fir die Manner
als auch fiir die Frauen. Unverkennbar sinkt die Erwerbsbeteiligung fiir die
darauffolgenden Altersklassen. Besonders auffallend ist der Rickgang der
Erwerbsbeteiligung in der Altersklasse der Uber 60-jahrigen Behinderten. Die
Maglichkeit der vorgezogenen Verrentung findet hier ihren Niederschlag.

Fir die berufliche Rehabilitation ist bedeutsam, einen Blick auf die Schulab-
schliisse zu werfen, die immer auch eine Voraussetzung fir die Aufnahme einer

beruflichen Ausbildung sind.

Behinderte nach Schulabschliissen 2005
Insg. Quote im Alter von 25-45 im Alter von 45-65

Ohne allgemeinen Schulabschluss 493 58 144 15 174 53
Haupt-(Volks-)schulabschluss 5249 62,1 341 354 1884 57,8
Realschul- oder gleichwertiger Abschluss2) 1642 194 316 32,9 755 23,2
Fachhochschulreife 282 3,3 49 51 124 3,8
Allgemeine oder fachgebundene Hochschulreife 737 8,7 109 11,4 311 3,8
Ohne Angabe 43 0,5 - - 9

Insgesamt 8446 100 959 100 3257 100

Tabelle 6 Behinderte Menschen nach Schulabschliissen 2005

Quelle: StBA 2006: WiSt 12/2006,1273

28 die Auswertung des Mikrozensus 2007 liegt noch nicht vollstandig vor
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Mit einem Anteil von rund 62 Prozent war im Jahr 2005 der Hauptschulabschluss
der haufigste Schulabschluss bei den Behinderten. Es folgte der
Realschulabschluss mit 19 Prozent; Abitur oder Fachhochschulreife wiesen
zusammen 12 Prozent der Befragten auf; keinen Schulabschluss hatten
sechs Prozent der Behinderten. Befragt wurden hier nur Personen ab 15 Jahren,
die gegenwartig keine Schule besuchen. Der Vergleich der Alterskohorten scheint

dabei fur eine Bildungsaspiratur bei den Benachteiligten zu sprechen.

Behinderte nach Berufsabschliissen 2005

Insg. Quote
Kein Abschluss 2468 29
noch in schulischer oder beruflicher Ausbildung 110 1,3
Lehre, berufliches Praktikum 4535 53,3
Fachschulabschluss 881 10,4
Fachhochschulabschluss 226 2,7
Hochschulabschluss 354 4,2
Ohne Angabe 44 0,5
Insgesamt 8507 100
Tabelle 7 Behinderte Menschen nach Berufsabschliissen 2005

Quelle: StBA 2006: WiSt 12/2006,1274

Uber die Halfte der Behinderten (53 Prozent) gibt im Jahr 2005 als héchsten
Berufs-abschluss eine Lehre oder ein Praktikum an, 29 Prozent verfugten Uber
keinen Berufsabschluss. Einen Fachschulabschluss hatten zehn Prozent der
Befragten und einen Hochschulabschluss vier Prozent. Befragt wurden hier alle
Personen (in der Stichprobe) ab 15 Jahren. Allerdings ist die Gruppe derjenigen,
die noch keinen Abschluss haben, mit rund 2,5 Millionen relativ hoch, d.h. jede(r)
Vierte ist ohne Ausbildung. Im Jahr 2005 steht man vor der folgenden Situation:
15 Prozent der behinderten Menschen im Alter von 25 bis 44 Jahren hatten
keinen Schulabschluss; bei den Nichtbehinderten waren deutlich weniger in
diesem Alter (3 Prozent) ohne Aschluss. Abitur hatten hingegen 11 Prozent der
behinderten und 26 Prozent der nichtbehinderten Menschen in dieser
Altersklasse. Am Arbeitsmarkt zeigt sich eine geringere Teilhabe der behinderten
Menschen: 70 Prozent der behinderten Menschen im Alter von 25 bis 44 Jahren
waren erwerbstatig oder suchten nach einer Tatigkeit; bei den Nichtbehinderten
waren es in diesem Alter 87 Prozent. Die behinderten Menschen zwischen

25 und 44 Jahren waren auch haufiger erwerbslos. Die Erwerbslosenquote
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betragt bei ihnen 15 Prozent, die entsprechende Quote bei den Nichtbehinderten

10 Prozent.

Schwerbehinderte Menschen am Ende des Jahres 2003 bis 2007

Gegenstand der Nachweisung Einheit | 2003 2005 2007
Insgesamt Anzahl 6638892 |6765355 |6918172
Mannlich Anzahl |3485341 3527983 |3587250
Weiblich Anzahl 3153551 3237372 |3330922
nach Alter von .. bis unter .. Jahren

unter 4 Anzahl |15276 14 478 14 297

4 bis 6 Anzahl |14 885 14 611 14 002

6 bis 15 Anzahl |93 824 91124 91928
15 bis 18 Anzahl |40 471 41342 39918

18 bis 25 Anzahl | 106 209 111722 117 157
25 bis 35 Anzahl |210 406 200 061 200510
35 bis 45 Anzahl | 476 492 468 581 447 270
45 bis 55 Anzahl | 770516 794 660 826 264
55 bis 60 Anzahl | 568 325 607 467 650 827
60 bis 62 Anzahl | 319 984 282 040 286 327
62 bis 65 Anzahl | 596 952 535298 473 602
65 und mehr Anzahl 3425552 3603971 |3756070
nach Art der Behinderung

Kérperliche Anzahl 4477147 4445204 | 4448975
Zerebrale Storungen, geistige- und / oder Anzahl |1 158 251 1236115 | 1310344
seelische

Sonstige und ungentigend bezeichnete Anzahl |1003494 1084036 |1158853
nach Ursache der Behinderung

Angeborene Anzahl | 312 146 307 980 306 641
Allgemeine Krankheit 2) Anzahl 5546519 5617993 |5696 509
Unfall, Berufskrankheit 3) Anzahl | 163 661 156 436 151471
Anerkannte Kriegs-, Wehr- oder Anzahl | 120 599 96 373 76 989
Zivildienstbeschadigung

Sonstige Anzahl | 495 967 586 573 686 562
nach Grad der Behinderung

50 Anzahl 2039827 2044599 |2093757
60 Anzahl 1062939 |1098587 |1119760
70 Anzahl | 756 466 770 049 778 112
80 Anzahl | 815512 828 419 842713
90 Anzahl | 343 392 351423 359 683
100 Anzahl |1620756 |1672278 |1724147

1 Mit gliltigem Schwerbehindertenausweis

2 EinschlieBlich Impfschaden

3 Einschlieflich Wege- und
Betriebswegeunfall.

Tabelle 8

Statistik schwerbeihinderter Menschen 2003, 2005, 2007

Quelle: StBA 2009. Statistik der schwerbehinderten Menschen 2007
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Zudem treten Unterschiede bei den Beschéaftigungsbereichen auf: Die
behinderten Menschen zwischen 25 und 44 Jahren waren relativ haufig im
Erziehungs-, Gesundheits- und Sozialwesen (Anteil von 27 Prozent) beziehungs-
weise in der Offentlichen Verwaltung (11 Prozent) beschaftigt. Bei den
Nichtbehinderten waren 16 Prozent beziehungsweise 7 Prozent der Beschaftigten
in diesem Alter dort tatig. Eher selten waren die behinderten Menschen dieser
Altersgruppe hingegen im Handel und Gastgewerbe (11 Prozent) vertreten. Der
Vergleichswert bei den Nichtbehinderten betragt 18 Prozent.

Die Situation im Jahr 2007 zeigt die nachfolgende Tabelle 9, die jedoch
ausschlieBlich auf die Schwerbehinderten bezogen ist.

Das Datenmaterial des Statistischen Bundesamtes gibt den Blick zunéchst auf
eine Gesamtsituation der Behinderten frei. Damit wird jedoch noch nicht das
Spezifikum derjenigen Bestandsgrolen offenbar, welche die berufliche
Rehabilitation in den Berufsforderungswerken betreffen. Hier flhrt das
Statistische Bundesamt keine Erhebungen durch. Deshalb ist der Autor
gezwungen, auf der Basis des Datenmaterials Uber die Behinderten durch
Plausibilitatstiberlegungen zu denjenigen BestandsgroRen vorzudringen, die fir
den ,Markt der beruflichen Rehabilitation” relevant sein kdnnten. Korrelierend mit
den Verdffentlichungen der grolen Leistungstrager der beruflichen Rehabilitation
ergeben sich erste Anhaltspunkte fiir die gesellschaftliche Bedeutsamkeit der
beruflichen Rehabilitation.

Erganzt man die fehlenden Zahlen fiir das Jahr 2007 um die Trendkomponente,
dann erhélt man eine Gesamtzahl von 8,437 Millionen Behinderten. Diese Zahl

wird nach dem folgenden Schema bereinigt:

Pos. Benennung Anzahlin 1.000
1 Schéatzwert der Behinderten ges. 2007 8.437
2 Bereinigt um die unter 15 und lber 65-Jahrigen 4.092
3 = Erwerbspersonenpotential 4.345
4 Bereinigt um den Erwerbsanteil von 50 Prozent 2172
= Erwerbslose Behinderte 2007 2172
Tabelle 9 Gesamtzahl der behinderten Menschen 2007

Quelle: StBA 2007

Die Potentialgrofie von rund 2,172 Millionen nicht erwerbstatigen Behinderten
stellt damit die Ausgangsrechengrofe fir die berufliche Rehabilitation im Jahr
2007 dar, bei denen ein formaler Anspruch auf Teilhabe am gesellschaftlichen
Leben besteht.
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21.2 Berufliche Rehabilitation bei ausgewahlten Tragern

Die nach § 79 SGB IV zur Berichterstattung verpflichteten Versicherungstrager
(Deutsche Rentenversicherung Bund, Spitzenverband Bund der Krankenkassen,
Deutsche  Gesetzliche  Unfallversicherung, Bundesagentur  fir  Arbeit,
Bundesarbeitsgemeinschaft der Integrationsémter und Hauptflrsorgestellen
(BIH)) liefern nun ihrerseits ein umfangreiches Material Gber die Zahl der Antréage
auf medizinische und berufliche Rehabilitationsleistungen. Die nach § 79 SGB IV
erlassene  Generalvorschrift ~ fuhren  die  Versicherungstrager  durch
Verwaltungsanordnungen jedoch unterschiedlich aus. So sind die Daten auch nur
bedingt vergleichbar.

Die Deutsche Rentenversicherung Bund stellt z.B.

1. die Zahl der gestellten Antrage und
2. die Zahl der Erledigungen in der Gliederung nach Bewilligungen,
Ablehnungen und sonstigen Erledigungen,

und zwar getrennt fur die Leistungen medizinischer Rehabilitation, Leistungen zur
Teilnabe am Arbeitsleben und sonstige Leistungen zur Teilhabe zur Verfugung.
Der Spitzenverband Bund der Krankenkassen liefert lediglich pauschale
Zahlenangaben wahrend die Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung
Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben angibt. Die Bundesagentur fir Arbeit
erstattet Bericht vor allem im Zusammenhang mit dem Institut fir Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung. Die Hauptquellen, auf die man sich berufen kann, sind die
Geschaftsberichte, die Amtlichen Nachrichten sowie die Reihe Arbeitsmarkt in
Zahlen — Forderstatistik. Anderungen des SGB |1l und des SGB IX, aber auch die
Weiterentwicklung der Fachaufgaben haben die Einflihrung einer neuen Statistik
Uber die ,Forderung der Teilhabe behinderter Menschen am Arbeitsleben® mit
Beginn des Jahres 2002 erforderlich gemacht. Wegen der damit verbundenen
Anderungen sind Vorjahresvergleiche nur sehr eingeschrankt méglich. Eine
weitere Umstellung der BA-Statistik erfolgte im Jahr 2005.

Die Unterschiede in der Berichterstattung begriinden sich dabei vor allem durch
den § 6 SBG IX:

1. Gesetzlichen Krankenkassen fur Leistungen nach § 5 Nr. 1 und 3:
Leistungen zur medizinischen Rehabilitation und unterhaltssichernde und
andere erganzende Leistungen;

2. Die Bundesagentur fir Arbeit fur Leistungen nach § 5 Nr. 2 und 3:
Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben und unterhaltssichernde und
andere erganzende Leistungen;
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3. Die Trager der gesetzlichen Unfallversicherung fir Leistungen nach § 5
Nr. 1 bis 4. Leistungen zur medizinischen Rehabilitation, Leistungen zur
Teilhabe am Arbeitsleben, Unterhaltssichernde und andere erganzende
Leistungen und Leistungen zur Teilhabe am Leben in der Gemeinschaft;

4. Die Trager der gesetzlichen Rentenversicherung fiir Leistungen nach § 5
Nr. 1 bis 3 und Trager der Alterssicherung der Landwirte flr Leistungen
nach § 5 Nr. 1 und 3: Leistungen zur medizinischen Rehabilitation,
Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben und Unterhaltssichernde und
andere erganzende Leistungen;

5. Die Trager der Kriegsopferversorgung und die Trager der
Kriegsopferfirsorge im Rahmen des Rechts der sozialen Entschadigung
bei Gesundheitsschaden flr Leistungen nach § 5 Nr. 1 bis 4: Leistungen
zur medizinischen Rehabilitation, Leistungen zur Teilhabe am
Arbeitsleben, Unterhaltssichernde und andere erganzende Leistungen
und Leistungen zur Teilhabe am Leben in der Gemeinschaft;

6. Die Trager der offentlichen Jugendhilfe flir Leistungen nach § 5 Nr. 1, 2
und 4: Leistungen zur medizinischen Rehabilitation, Leistungen zur
Teilhabe am Arbeitsleben und Leistungen zur Teilhabe am Leben in der
Gemeinschaft;

7. Die Trager der Sozialhilfe fur Leistungen nach § 5 Nr. 1, 2 und 4:
Leistungen zur medizinischen Rehabilitation, Leistungen zur Teilhabe am
Arbeitsleben und Leistungen zur Teilhabe am Leben in der
Gemeinschaft.

Deutsche Rentenversicherung/ Bund
Mit Ausgaben von 5,11 Milliarden Euro in der Rehabilitation im Jahr 2008 gehort

die Deutsche Rentenversicherung zu den groBen Rehabilitationstragern. Das

ausgewiesene Budget enthalt jedoch sowohl die Leistungen fiir medizinische
Rehabilitation als auch die Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben. Ohne die
gezahlten Ubergangsgelder betragen die Aufwendungen fiir die MaRnahmen zur
Teilhabe am Arbeitsleben im Jahr 2008 rund 724 Millionen.

Die Tabelle 10 zeigt die Zeitreine der diesbeziiglichen Daten von 2000 bis
2008/2009. Sie weist bei den Antragen eine kontinuierliche Steigerung der
Antragszahlen und Bewilligungen von Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben
im letzten Jahrzehnt aus. Innerhalb von zwanzig Jahren, und zwar von 1991 bis
2008, hat sich die Zahl der gestellten Antrage von 145.110 auf 385.364 mehr als
verdoppelt. Die Zunahme der Antrage korreliert mit der demographischen
Entwicklung (vgl. BMAS 2009).
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Berufl. Reha Antrage bewilligte. Leistungen
Antrage

2000 307.772 141.143 122.880
2001 342.141 173.342 155.072
2002 343.350 193.479 178.283
2003 346.741 213.021 195.992
2004 351.667 225.209 102.773
2005 339.616 219.550 110.329
2006 358.343 227.298 104.159
2007 387.153 254.035 110.809
2008 385.364 269.240 121.069
2009 399.688

Tabelle 10 Antrage berufliche Rehabilitation 2000 bis 2009

Quelle Deutsche Rentenversicherung Bund 2009,:189f., 193f., 214f.

Anzahl der Antrage, Bewilligungen und Leistungen
der Deutschen Rentenversicherung Bund
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Grafik 2 Anzahl der Antrége, Bewilligungen und Leistungen
Quelle: Eigene Darstellung

Der Schwerpunkt der Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben liegt bei der
Rentenversicherung bei den Malnahmen zur beruflichen Bildung. Die
Entwicklung der Aufwendungen fir die berufliche Rehabilitation zeigt die
vorstehende Abbildung. Deutlich ist der Struktureinbruch nach 2003/2004 zu

erkennen.
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Aufwendungen fiir berufliche Rehabilitation
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Grafik 3 Aufwendungen der beruflichen Rehabilitation 2000 -2008
Quelle: Deutsche Rentenversicherung Bund 2009

Bundesagentur flir Arbeit

Die Bundesagentur fur Arbeit liefert keine in sich geschlossene Statistik; die
folgenden Daten basieren auf den genannten Quellen wie oben bereits erwahnt.
Die Grafik 4 zeigt eine Zeitreihe der Pflichtleistungen zur Forderung der Teilhabe
behinderter Menschen am Arbeitsleben. Die Leistungen erreichen im Jahr 2004
mit 2,55 Milliarden ihren Hohepunkt. Seit 2004 geht die Zahl der Rehabilitanden
kontinuierlich zurlick und damit die Hohe der insgesamt zur Verflgung gestellten
Mittel. Die Entwicklung der BestandsgrofRe der Rehabilitanden zeigt die Grafik 2.
Die Reihe vor dem Jahr 2005 ist dabei jedoch nur noch sehr bedingt mit der
Entwicklung und den BestandsgroRen danach vergleichbar. Die Grinde dafir
liegen in der fachlichen Reorganisation der Bundesagentur wie zugleich im
veranderten Rechtssystem des Sozialgesetzbuches.

Die Rechtsgrundlage fur Teilhabeleistungen der Bundesagentur fr Arbeit bilden
das Dritte Sozialgesetzbuch in Verbindung mit dem Neunten Sozialgesetzbuch
sowie das Zweite Sozialgesetzbuch in Verbindung mit dem SGB IlI. Bevor einer
Forderung im Rahmen beruflicher Rehabilitation stattgegeben werden kann, ist in
beiden Rechtskreisen ein Anerkennungsverfahren als Rehabilitand nach
§ 19 SGB Il erforderlich.
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Pflichtleistungen der BA
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Grafik 4 Pflichtleistungen der Bundesagentur fiir Arbeit 2003- 2009
Quelle: http://www.pub.arbeitsagentur.de/hst/services/statistik/detail
(4.3.2010)
Bestand an Rehabilitanden der BA
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Grafik 5 Bestandsiibersicht an Rehabilitanden bei der Bundesagentur fiir Arbeit

Quelle: http://www.pub.arbeitsagentur.de/hst/services/statistik/detail
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Ein unmittelbarer Rickschluss von den Bestandzahlen auf die Pflichtleistungen
ist nicht madglich, da diese durch die fachliche Umstellung auch Zahlen
MaBnahmenbereich der Werkstatt flir behinderte Menschen enthalt. Die
Bundesagentur fiir Arbeit spricht von einer Akzentverschiebung von ca. 20 auf 34
Prozent in diesem Segment (vgl. BMAS 2009:51).

Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung

Bei Arbeitsunfallen, Wegeunfallen und Berufskrankheiten sind die gesetzlichen
Unfallversicherungstrager fur die gesamte Rehabilitation zustandig. Sie ist
drittgroBRter Rehabilitationstrager. Im Jahr 2007 wurden die Unfallversicherungen
aufgrund  gesetzlicher Vorgaben neu strukturiert: Die  gewerblichen
Berufsgenossenschaften, die Unfallkassen und Gemeindeunfallversicherungs-
verbande firmieren seither unter dem gemeinsamen Namen Spitzenverband
»Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung e.V. (DGUV). Deren Ausgaben flr
Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben betrugen in der Zeitspanne von 2000
bis 2007:

Ausgaben fiir Rehabilitation der DGUV
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Grafik 6 Ausgabenverlauf der DGUV 2000 -2007

Quelle: BAR-Statistik, DGUV-Geschéftsberichte 2000 -2007

Das obige Datenmaterial gibt einen kleinen Einblick in die Unterschiedlichkeit der
Datenerhebung und Datenpflege bei den Versicherungstragern. Eine Gesamt-
statistik kann daraus nicht exzerpiert werden. Die Tabellen und Graphiken

verdeutlichen jedoch, dass die Ausgaben fir die Teilhabe am Arbeitsleben mit
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dem Jahr 2005 deutlich abgesenkt wurden. Allerdings geben die verflgbaren
Zahlen nicht preis, mit welchen Bestandsgrolen von Behinderten in der
beruflichen Rehabilitation zu rechnen ist. Lediglich die Bundesagentur fiir Arbeit
weist eindeutig eine Bestandsrechnung nach. Dieser Bestand ist jedoch nach
2005 deutlich abgesenkt worden. Insofern kénnen keine Rickschlisse auf die
Differenz zwischen erwerbslosen Behinderten und Behinderten in Malnahmen
der beruflichen Rehabilitation gezogen werden. Wir haben es also mit einer
deutlichen Dunkelziffer in diesem Feld zu tun.

Die Hohe der Summen, um die es volkswirtschaftlich geht, verdeutlicht den
Marktcharakter, den die berufliche Rehabilitation angenommen hat. Dieser Markt

ist zwischenzeitlich heils umkampft.

Ausgaben fiir berufliche Rehabilitation in Mill. Euro
4.000
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3.000
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2.000
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Grafik 7 Ausgaben der Beruflichen Rehabilitation 2003 - 2009
Quelle: Statistisches Bundesamt 2003 - 2009

213 Zur Spezialisierung der Einrichtungen

Die Einrichtungen der beruflichen Rehabilitation streuen, wie die nachfolgende
Karte (Abbildung 4) zeigt, liber das gesamte Bundesgebiet. Sie weist dariber
hinaus die jeweiligen besonderen Angebote aus. Die Leistungspalette, d.h. die
fachlichen Ausrichtungen und die diesbezlglichen Zielgruppen zeigt dann die

nachfolgende Tabelle 10 differenzierter.
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Abbildung 4 Kompetenziibersicht der BFW's in Deutschland
Quelle:  Eigene Darstellung in  Anlehnung an ,Die
Arbeitsgemeinschaft der Deutschen Berufsforderungswerke®
www.arge.de Zugriff am 26.4.2010
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Name des BFW

Fachliche Ausrichtungen

Besondere Zielgruppen

BFW Bad Beratung, Diagnostik, Qualifizierung
Pyrmont und Integration
Insbesondere

BF.W Bad Beratung, Diagnostik, Qualifizierung Schwerbehinderte/
Wildbad :

- Sehbehinderte
BFW Berlin + o
BFW  Mihlen- Beratung, Qualifizierung,

beck (Berlin)

Personaldienstleistung

e
BFW Birkenfeld

RehaAssessment, Pravention,
Diagnostik, Orientierung,
Qualifizierung, Reha-Fachdienst,
Wohnen u. Freizeit

BF® Dortmund

Diagnostik / RehaAssessment,
medizinischer, psychologischer und
sozialer Dienst, Qualifizierung,
Wohnen und Freizeit

BFYV Dresden

RehaAssessment, Qualifizierung,
Integration

BFQV Diren

Beratung, Diagnostik, Qualifizierung,
Integration

Insbesondere
Sehbehinderte

BFW Frankfurt

Pravention, RehaAssessment, Reha-
Vorbereitung, Qualifizierung

BFW Goslar

RehaAssessment, vorbereitende
Lehrgénge, Qualifizierung

BFW Halle

RehaAssessment, Hilfsmittel,
Qualifikation, Integration

Insbesondere
Sehbehinerte

BFW Hamburg

Beratung, Qualifizierung, Integration

Q

Aufschulung (Deutsch, Mathematik),
Reha-Fachdienste,

BFW Hamm RehaAssessment, Qualifikation,
Integration
T el
i N . Querschnittliahmungen,
BFW HD- ngl!f|2|erung, Medizinisch-berufliche Behinderungen des
. Individualmalinahme, Pflegeangebote .
Schlierbach . Statz- und
Wohnen und Freizeit
| Bewegungsapparates
BFW Qualifizierung, Medizinisch-
Heflelberg berufliche Individualmalnahme,
(SRH) Pflegeangebote, Wohnen u. Freizeit
: Qualifikation, Reha-Vorbereitung,
BFW Koblenz Integratlon_, medlzmlsch_e,
psychologische und soziale
E Fachdienste
. Assessment, Qualifikation,
BFW KIn Integratlon, medlzmlsch_e,
psychologische und soziale
g Fachdienste
Insbesondere
BFfV Leipzig Assessment, Qualifikation psychische
n Probleme
Qualifikation, Integration,
e medizinische, psychologische und
BFW Mainz soziale Fachdienste, Insbeso_ndere
. : . . Sehbehinderte
physiotherapeutische Praixs mit
~ Schwerpunkt Lymphologie
D

BFW Mdunchen

Beratung, RehaSsessment,
Qualifizierung, Reha-Vorbereitung,
Schlisselqulifikationen
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BF®W Nirnberg

r

RehaAssessment, Reha-
Vorbereitung, Personaldienstleister,
Weiterbildungen,
Unternehmensberatung,
Tagungszentrum

S
BEW
Oberhausen
e

Qualifizierung, Integration,
medizinische, psychologische und
soziale Fachdienste, Assessment,
Personaldienstleister

BFW Sachsen
Anhalt

Beratung, Qualifizierung,
Integration, Personaldienstleistung

BFW Pravention, Assessment, Reha-
Schémberg Vorbereitung, Qualifizierung
BFW Stralsund RehaAssessment, Wohnen u.
n Freizeit, Betreung, Integration
BFW RehaAssessment, Reha-
Tigringen Vorbereitung, Qualifizierung,
Integration, Personaldienstleistung
BFW Weser- RehaAssessment, Qualifizierung,
Ems Integration, Fachdienst, Wohnen
und Freizeit
BEW Wiirzburg Integration, Beratung, Insbesondere
RehaAssessment, Qualifizierung, Sehbehinderte
a eLearning, Wirtschafts-
fUhrerschein, Tagungsmanagement
c
Tabelle 11 Fachliche Ausrichtung der Berufsforderungswerke in Deutschland
Quelle: Eigene Darstellung
2.2 Zum politikbezogen Diskurs liber berufliche

Rehabilitation

Der 1. Bericht zur Lage der Behinderten und die Entwicklung der Rehabilitation
aus dem Jahre 1984 wurde 1986 durch den Bundestag mit einer EntschlieBung
verabschiedet, wobei das Recht eines jeden Behinderten auf umfassende Hilfe
betont wird, vor allem solche Hilfen, die ,jhm einen, seinen Neigungen und
Fahigkeiten entsprechenden Platz in der Gemeinschaft, insbesondere im
Arbeitsleben® sichern (Mihlum/Kemper 1992:62).

Im 2. Bericht der Bundesregierung Uber die Lage der Behinderten und die
Entwicklung der Rehabilitation aus dem Jahre 1989 wird das Recht der
Behinderten auf die von ihnen bendtigte Hilfe als Leitlinie der Rehabilitations- und
Behindertenpolitik bekraftigt.

Im Jahr der Menschen mit Behinderung 2003 wurde deutlich, dass betroffene
Menschen ,so normal wie moglich leben und am gesellschaftlichen Leben
teilhaben wollen* (Mihlum/Kemper 1992:60). Im historischen Riickblick wird dies
verstandlich. Mit dem internationalen Jahr der Behinderten 1981 und der
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Behindertenolympiade 1988 wurde die Offentlichkeitskampagne gestartet, die
durch den Aufruf der UNO zur Dekade der Behinderten in den Jahren 1983 bis
1992 ihren Hohepunkt fand. Dadurch wurde auch in der 6ffentlichen Meinung
eine Atmosphére geschaffen, die auf der politischen Ebene Einzug in das
Sozialrecht der Bundesrepublik Deutschland fand und mit der Wiedervereinigung
auch in den neuen Bundeslandern zum Tragen kam.

Die Teilhabe am Arbeitsleben ist in der Regel Voraussetzung fir die Teilhabe am
gesellschaftlichen Leben (vgl. Seyd u.a.2002). Auch wenn das Recht auf Arbeit
noch nicht im Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland niedergeschrieben
ist, so lasst sich die vom Staat ibernommene soziale Verantwortung gerade in
der Unterstltzung einer solchen Einrichtung wieder finden, der die Aufgabe
zukommt, Arbeitslosen oder von Arbeitslosigkeit Bedrohten zu einer beruflichen
Grundlage zu verhelfen und somit auch deren soziale Sicherung in der Zukunft zu
gewahrleisten ( siehe hierzu Sozialgesetzbuch I, § 10 ). Die Bundesregierung
geht fiir die alten Bundeslander davon aus, dass 21 Berufsforderungswerke mit
ca. 12.000 Ausbildungsplatzen auch zukinftig in der Lage sind, den
Ausbildungs,- Fortbildungs- und Umschulungsbedarf besonders betroffener
Behinderter zu decken.??

Im Handlungsfeld IV ,Soziale Sicherheit verlasslich und gerecht gestalten” hat die
Bundesregierung in ihrem Koalitionsvertrag zwischen CDU/CSU und SPD vom
11. November 2005 im Kapitel 5 die Bedeutung der gesellschaftlichen Teilhabe
von Menschen mit Behinderungen hervorgehoben und damit auch strukturelle
Veranderungen unter okonomischen Vorgaben beflirwortet: ,Die berufliche
Integration von Menschen mit Behinderungen werden wir intensivieren* (siehe
Koalitionsvertrag 2005:84). Durch raumliche Zusammenlegungen verwandter
Qualifikationsziele, die Formulierung wirtschaftsbezogener Prioritaten und weitere
MaRnahmen sollte die Intensivierung der Integrationsbemihungen herausgestellt

und die generelle Verantwortung der Gesellschaft betont werden.30

29 Bundesministerium fir Arbeit und Sozialordnung. Vierter Bericht der Bundesregierung Uber
die Lage der Behinderten und die Entwicklung der Rehabilitation, 1998:58

30 Auszug aus Kapitel 5 des Koalitionsvertrages: Wir werden den in der Politik fir behinderte
Menschen eingeleiteten Prozess zur Verwirklichung einer umfassenden teilhabe in der
Gesellschaft fortsetzen. Die Unterstiitzung von Selbstandigkeit, Selbsthife  und
Selbstbestimmung ist eine gesellschaftliche Aufgabe. Gemeinsam mit den L&ndern,
Kommunen und den Verbanden behinderter Menschen werden wir die Leistungsstrukturen
der Eingliederungshilfe so weiterentwickeln, dass auch kiinftig ein effizientes und
leistungsfahiges System zur Verfligung steht. Favorisiert werden die Leistungen aus einer
Hand und zeitnahe und umfassend Integrationsbemiihung.
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Der sozialpolitisch gewtinschte Strukturveranderungsprozess im Feld der
beruflichen Rehabilitation®! insgesamt, aber auch die dabei geforderte
Uberlebensnotwendige Anpassungsfahigkeit und zukiinftige Flexibilitat bereits
existierender Einrichtungen wird durch den folgenden Auszug aus dem
Koalitionsvertrag evident: ,(...) Dabei haben der Grundsatz ambulant vor
Stationdr,  die  Verzahnung ambulanter und  stationdare  Dienste,
Leistungserbringung aus einer Hand sowie die Umsetzung der Einflhrung des
Persénlichen Budgets®? einen zentralen Stellenwert. Wir wollen, dass die
Leistung zur Teilhabe an Gesellschaft und Arbeitsleben zeitnah und umfassend
erbracht werden. Hierzu bedarf es der effektiven Zusammenarbeit der
Sozialleistungstrager.“ (Koalitionsvertrag 2005:84) Die Forderung nach Inklusion
wird deutlich mit der Aussage aus dem Koalitionsvertrag 2005: ,Wir wollen, dass
mehr von ihnen die Moglichkeit haben, auRerhalb von Werkstatten fur behinderte
Menschen ihren Lebensunterhalt im allgemeinen Arbeitsmarkt erarbeiten zu
kénnen. Dabei werden wir auch prifen, wie die Eingliederungszuschiisse an
Arbeitgeber ausgestaltet werden, um die Planungssicherheit fir die dauerhafte
Integration von behinderten Arbeitnehmern in neue Beschaftigung zu verbessern.
Zur Verbesserung der Ausbildung und Beschéaftigung von Menschen mit
Behinderungen werden wir die mit den Tarifvertragsparteien und Verbanden
entwickelte, erfolgreiche Initiative ,JOB - Jobs ohne Barriere* fortsetzen®
(Koalitionsvertrag 2005:84).

Die Transformation der Steuerungs- und Entscheidungsprinzipien zeigen sich
nicht nur auf nationalstaatlicher Ebene. Die Harmonisierung in den
Bestimmungen und Gesetzen der beruflichen Rehabilitation zeigt sich auch in
den europaischen Angleichungen. Nach Schéfers/ Schiiller/ Wansing vollzieht
sich auch international ein Perspektivwechsel in der Rehabilitationspolitik, der
,die Adressaten sozialstaatlicher Leistungen aus ihrem  Objektstatus des
,Hilfeempfangers* entldsst und ihnen eine aktive Rolle als wahl- und
entscheidungsfahige Nutzer zuerkennt “ (Schafers/ Schiiller/ Wansing 2005:82).
Grenz/Werner weisen darauf hin, dass die Europdische Union Programme zur
Beschaftigungsforderung (ESF) im Umfang von mehreren Millionen Euro

ausschreibt, die neben der Erfillung von Kriterien der Transnationalitat auch die

31 Vqgl. hierzu die Ergebnisse der Arbeitsgruppe Rehafutur Kapitel 2.2. a.a.0. S. 25 ff.
32 BMAS- Behindertenbericht 2009 S. 82
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spezifischen Kriterien des Zielgebietes erfillen missen (vgl. Grenz/Werner
2005:178). Dabei lassen sich die Programme kaum mit den nationalen Normen
vereinbaren. Die europaische Behinderungspolitik ist nicht einheitlich zu
verstehen, sondern durch die nationalen Sozialpolitiken gekennzeichnet, existiert
also im engeren Sinne in Anlehnung an das Subsidiaritatsprinzip. Maschke
(Maschke 2008) beschreibt als Idealtypen europaischer Behindertenpolitik den
kompensations-, den rehabilitations- und den partizipationsorientierten Ansatz. 33
,Berufliche Rehabilitation stellt insofern einen Eckpfeiler des europaischen
Konzepts von Employability dar, das aus Gesundheitspravention, Rehabilitation
und Qualifikation besteht “ (RehaFutur BMAS 2009:44). Allerdings kann
festgestellt werden, dass sich die Unterstiitzung von Projekten durch den
Europaischen Sozialfond in der beruflichen Rehabilitation innerhalb der Stiftung
Rehabilitation Heidelberg auf ausgewahlte Projekte im BBW- Neckargemiind
beschrankt.3

Die ebenfalls unter dem Dach des Leonardo-Programms magliche finanzielle
Forderung von Mobilititsmalinahmen (Auslandspraktika) wird vom Berufs-
forderungswerk  Heidelberg  genutzt. Die  europdische  Perspektive,
gekennzeichnet durch die Mdglichkeit finanzieller Unterstlitzung durch
europdische Sozialfonds und die damit initierte Offnung der BFWs firr
europaische Rehabilitanden und Reha- Fachkrafte, hat bisher noch keinen
Einzug in die Handlungsfelder und strategische Ausrichtung des BFW-
Heidelberg genommen, sollte jedoch als Reaktion auf ein weiteres Kennzeichen
der veranderten gesetzlichen europdischen Grundlagen und Rahmenbe-
dingungen eine marktgerechte Wurdigung erfahren kénnen.

Der politische Diskurs findet seine formalrechtliche und legitimatorische
Konkretisierung schlieBlich in den Sozialgesetzen. Er wird seiner Flichtigkeit
beraubt und durch den Akt der Verrechtlichung grundstandig und strukturell. Die

Sozialgesetzgebung ist damit Ausdruck des politischen Willens. Zwar ist dieser

3 Ausflihrlich beschrieben und zitiert nach Maschke in RehaFutur a.a.0. S. 28 - Verweis auf
die historische Entwicklung einer zu entwickelnden einheitlichen europdischen
Behindertenpolitik auf der Grundlage der Declaration on the Rights of Disabled Persons
Vereinten Nationen vom 9.12.1955.

3 Exemplarisch zu nennen sind hier die Projekte Integrationscoaching, das junge Menschen im
Rhein- Neckar- Kreis bei der Ausbildungs- und Arbeitsplatzsuche bis zu einer Dauer von
sechs Monaten unterstitzt, und das Projekt Teilhabe, das sich an alle arbeitsfahigen
Schiilerinnen an Sonder- und Férderschulen mit Wohnsitz im Rhein- Neckar- Kreis richtet,
mit dem Ziel der Eréffnung beruflicher Wahimdglichkeiten und der Integration in den
Arbeitsmarkt.
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nicht unumstoBlich, die Praxis zeigt jedoch, dass solche Codierungen die
normative Kraft des Faktischen perpetuieren.

Die Sozialstaatsklausel (Art. 20, 1 GG) liefert den Rahmen in Sozialge-
setzblichern (vgl. §1 SGB |, Abs.1) % und die regulativen Ideen, die als Einheit
von Grundgesetz, Sozialgesetz und sozialer Gerechtigkeit in der beruflichen
Rehabilitation zum Ausdruck kommen.

Nach § 2 Abs. 1 SGB IX gelten Menschen als behindert, wenn ihre korperliche
Funktion, geistige Fahigkeit oder seelische Gesundheit mit hoher
Wahrscheinlichkeit langer als sechs Monate von dem fir das Lebensalter
typischen Zustand abweicht und daher eine Teilhabe am Leben in der
Gesellschaft beeintrachtigt ist. Diese Definition lehnt sich an Vorschlage der
Weltgesundheitsorganisation an.

Im SGB IX. wurden die Férderung und Verstandigung (§ 57), die Teilhabe
behinderter Menschen am gesellschaftlichen und beruflichen Leben (§ 64) und
die Pflichten eines Arbeitgebers in Bezug auf Rechte schwer behinderter
Menschen niedergelegt. Der Sozialbericht 1990 der Bundesregierung hatte das
Behindertengleichstellungsgesetz  vorbereitet. Im Jahr 1994 wurde das
Grundgesetz in Artikel 3 Abs. 3 um den Satz erganzt: ,Niemand darf wegen
seiner Behinderung benachteiligt werden.”

Im Jahr 2001 trat das SGB IX ,Rehabilitation und Teilhabe behinderter
Menschen* in Kraft. Nach § 35 SGB IX sollen Leistungen durch
Berufsbildungswerke,3 Berufsforderungswerke und vergleichbare Einrichtungen
der beruflichen Rehabilitation erbracht werden kénnen, ,soweit Art und Schwere
der Behinderung oder die Sicherung des Erfolgs die besonderen Hilfen dieser
Einrichtungen erforderlich machen.*

Die Neuerungen des zum 1.7.2001 in Kraft getretenen SGB IX liegen im
Besonderen in den folgenden Punkten:

1. zigige Umsetzung von Leistungen (zu nennen sind insbesondere die § 12
und § 14) an den Empfanger, die zuvor in den Verfahren Monate dauern
konnten.37

% SGB1§1:, Das Recht des Sozialgesetzbuches soll zur Verwirklichung sozialer Gerechtigkeit
und sozialer Sicherheit Sozialleistungen einschlieRlich sozialer und erzieherischer Hilfen
gestalten.

% Die 46 Berufshildungswerke in Deutschland (Stand Dezember 2006) dienen zur
Erstausbildung junger Erwachsener.

37 Die zeitlichen Angaben fir die Umsetzungen von Leistungen an die Rehabilitanden
entstammen der Aufnahmeabteilung des BFW- Heidelberg — Stand 06.2005.
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2 Mitbestimmungs- und Mitgestaltungsrechte der Rehabiltanden im Hinblick
auf die Leistungsauswahl- und Leistungsqualitét, 38 ein Schritt in Richtung
Budgetautonomie, der seit dem 1.1.2008 zum gesetzlichen Anspruch wurde.

3. Rehabilitationseinrichtungen oder Anbieter von Rehabilitationsleistungen
sollen durch die Leistungstrager an Qualitatskriterien gemessen werden
kénnen (siehe auch § 20 und § 21).

Fasst man die Neuerungen der politischen Diskussion unter ihren prinzipiellen
Aspekten zusammen, dann sind folgende zu nennen:

Fordern und Fordern

Ambulanz vor Stationar

Normalisierung und Inklusion vor Spezialisierung
Vorrang von Pravention

Integration von beruflicher Rehabilitation
Mitwirkungspflicht

Erstellung von Forderplanen

Selbstbestimmung und Budgetautonomie
Rehabilitation vor Rente

©CooNoOaRwWND

Diese politisch beschlossenen Grundsatze, die im Grunde als unbestimmte
Politikbegriffe existieren, entfalten ihre transformative Kraft jedoch erst im
Zusammenhang mit anderen in der Praxis gultigen Imperativen. Im Kapitel drei
wird unter Ruckgriff auf den Management- Diskurs der 1990er Jahre zu zeigen
sein, wie das geschieht. Die Vermischung der unbestimmten Politikbegriffe mit
denen der geltenden Okonomie bricht den politisch méglichen Handlungs-
optionen dabei die Entfaltungskraft — es kommt zur Reproduktion des
Bestehenden. Wie gestalten sich die Prinzipien im Einzelnen? Dies ist im

nachsten Abschnitt zu erortern.

2.3 Paradigmen, Postulate und Prinzipien

Vom Erkenntnisinteresse der Arbeit her gedacht sind diese Prinzipien deshalb
interessant herausgestellt zu werden, weil sie den Professionellen wesentliche
Handlungsoptionen eréffnen konnten. Es ist also a priori nicht festgelegt, ob diese
Handlungsoptionen zur Normbildung und Standardisierung beitragen, oder

autonom zu besetzende Handlungsspielraume eréffnen. Es dirfte insgesamt vom

3 Den Leistungsempfangern wurden die , Bildungsgutscheine, “ die eine direkte unmittelbare
Einlosung derselben bei Weiterbildungsanbietern ermdglichen sollten als Bestandteil der
1eilhabe und Mitbestimmung“ im Rehabilitationsprozess vorgestellt.
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Grad der Professionalitdt der Mitarbeitenden abhangen, in welchem MaRe die
Prinzipien in autonome Handlungsspielraume zu transzendieren sind.3¥ Zunéchst

seien diese Prinzipien jedoch detaillierter dargelegt:

2.31 Fordern und Fordern

Das SGB Il § 2 und § 14 betont ausdriicklich den Grundsatz des Férderns und
Forderns. Im konkreten Bildungsprozess bedeutet dies, die Rehabilitanden dort
abzuholen, wo sie sich leistungsmalRig befinden und mit jeder Leistungskontrolle
zu klaren, ob eine Gefahrdung der Bildungsmalinahme droht. Die eingeleiteten
Prozesse beziehen sich nicht ausschlieBlich auf die fachliche Forderung
(z.B. durch Ubungs- und Wiederholungseinheiten Anmerkung des Autors),
sondern auch auf die Entwicklung der Gesamtpersonlichkeit.
§ 2 SGB |l regelt die Pflichten des erwerbsfahigen Hilfebedurftigen. Der erwerbs-
fahige Hilfebedurftige und die mit ihm in Bedarfsgemeinschaft zusammen-
lebenden Personen missen sich vorrangig und eigeninitiativ um die Beendigung
der Erwerbslosigkeit bemihen und sind deshalb gehalten, alle Moglichkeiten zur
Beendigung oder Verringerung ihrer HilfebedUrftigkeit auszuschopfen. Der
erwerbsfahige Hilfebedirftige muss aktiv an allen Malnahmen mitwirken, die
seine Eingliederung unterstitzen sollen, insbesondere eine Eingliederungs-
vereinbarung abschlielen. Die gesellschaftliche Erwartung ist, dass der
Erwerbsfahige nicht abwarten darf, bis ihm die Bundesagentur fiir Arbeit eine
Arbeitsstelle vermittelt, sondern er muss sich eigenstandig und eigeninitiativ um
sein berufliches Fortkommen bemiihen. Die Eingliederungsleistungen dienen zur
Unterstiitzung dieser Bemiihungen und machen den Kern des Prinzips Férdern
und Fordern aus.
Bei der Entscheidung Uber die Leistungen zur Eingliederung in Arbeit sind
die Eignung,

e die individuelle Lebenssituation, insbesondere die familiare Situation,

e die voraussichtliche Dauer der Hilfebedurftigkeit und

e die Dauerhaftigkeit der Eingliederung des erwerbsfahigen Hilfebe-

durftigen

3 vgl. dazu die Ergebnisse des Workshops in Kapitel 7
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zu beriicksichtigen. Dabei sollen vorrangig solche MaBnahmen eingesetzt
werden, die moglichst unmittelbar dazu befahigen, eine Erwerbstatigkeit aufzu-
nehmen.

2.3.2 Ambulant vor Stationar

Leistungen zur medizinischen Rehabilitation wurden bis vor gut zehn Jahren fast
ausschlieilich in stationaren Rehabilitationseinrichtungen erbracht. Um eine
bedarfsgerechte Versorgung im Einzelfall sicherzustellen und die Erfordernisse
des Einzelfalles besser beriicksichtigen zu konnen, hat sich zunehmend eine
Flexibilisierung der medizinischen Rehabilitation ergeben. Neben dem
Erfordernis, ambulante und stationare Versorgungsmodelle besser zu verzahnen,
steht sicherlich das Moment im Vordergrund, den weiteren Ausbau wohnortnaher
Versorgungsstrukturen zu forcieren - ohne dabei Doppelstrukturen und unge-
nutzte Kapazitaten zu schaffen.

Auch das SGB IX tragt dem Bedirfnis nach einer Erweiterung flexibler
Versorgungssysteme Rechnung und bestimmt, dass die Leistungen zur Teilhabe
in ambulanter, teilstationarer und betrieblicher Form und gegebenenfalls unter
Einbeziehung familienentlastender und -unterstiitzender Dienste zu erbringen
sind, soweit die Zielsetzungen der Leistungen nach Priifung des Einzelfalles mit
vergleichbarer Wirksamkeit erbracht werden kénnen (§ 19 Abs. 2 SGB IX). Das
Gesetz enthalt jedoch keine strikte Festlegung des Grundsatzes ,ambulant bzw
betrieblich vor stationar®. Eine solche Festlegung ware fiir die Verwirklichung
einer erfolgreichen Rehabilitation im Einzelfall auch zu unflexibel und nicht in
jedem Falle bedarfsgerecht.

Der Gesetzgeber hat den Stellenwert der ambulanten Rehabilitation im Zuge der
Neukodifizierung des SGB IX allerdings durch andere Vorschriften gestarkt. So
geniefen Teilnehmer an einer ambulanten Rehabilitationsmalnahme jetzt
gesetzlichen Unfallversicherungsschutz tber § 2 Abs. 1 Nr. 15 a SGB VII. Auch
besteht ein Anspruch auf Ubergangsgeld gegen die Trager der gesetzlichen
Rentenversicherung jetzt unabhangig davon, ob die Leistung stationar oder
ambulant erbracht wird. Die Rehabilitationstrager haben auf der Ebene der
Rahmenempfehlungen der Bundesarbeitsgemeinschaft fiir Rehabilitation
(vgl. Bundesarbeitsgemeinschaft 2005b) zur ambulanten Rehabilitation
einschlieBlich indikationsspezifischer Konzepte vereinbart, die sich den Ausbau
einer gemeinsam von den Rehabilitationstragern zu nutzenden bedarfsgerechten
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ambulanten Rehabilitationsstruktur mit ausreichender Therapiedichte und
gesicherter Qualitdt und die Gewahrleistung einer an einheitlichen Grundsatzen
ausgerichteten und zielorientierten Leistungsgewahrung zum Ziel gesetzt haben:
,Die Leistungen werden an den Standorten der BFW, den AuRenstellen, in
Betrieben sowie wohnortnah in allen Regionen der Bundesrepublik Deutschland
in unterschiedlichen Formen, also auch ambulant, gewahrleistet* (Rahmenvertrag
2007; Kapitel 4.3 - Leistungsorte).

So wird durch eine heimatnahe Qualifikations- und Ausbildungsmalinahme
intendiert, die teurere Unterbringung in den Rehabilitationseinrichtungen

einzusparen.

2.3.3 Mitwirkungspflicht der Rehabilitanden

Aus dem SGB Il § 2 geht ausdrticklich hervor, dass der Hilfsbedirftige aktiv an
allen Malnahmen zu seiner Eingliederung in Arbeit mitwirken muss. Die Mit-
wirkung wird in einer Eingliederungsvereinbarung (vgl. SGB Il § 15 Abs.1 Nr. 2)
schriftlich fixiert. Es wird von der Mitwirkung des Leistungsberechtigten
gesprochen. Zu dieser Mitwirkung ist der zu Rehabilitierende also verpflichtet.
Folgt er dieser Pflicht nicht, entbindet er die Gesellschaft von ihrer
Unterstiitzungsleistung. Rechtsgrundlage fir die Mitwirkungspflichten sind die
§§ 60 bis 67 SGB I.

Die Mitwirkungspflichten konnen unterschieden werden in:

*  Angabe von Tatsachen

«  Personliches Erscheinen

*  Untersuchungen

*  Heilbehandlung

+  Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben

Bezlglich der Angabe von Tatsachen bestimmt § 60 SGB |, dass derjenige, der
Sozialleistungen beantragt oder erhalt, alle Tatsachen anzugeben hat, die fiir die
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Leistung erheblich sind40. Auf Verlangen des zustandigen Leistungstragers hat er
der Erteilung der erforderlichen Auskiinfte durch Dritte zuzustimmen. Ferner hat
er Anderungen in den Verhaltnissen, die fiir die Leistung erheblich sind oder iber
die in Zusammenhang mit der Leistung Erklarungen abgegeben worden sind,
unverzlglich mitzuteilen.

In diesem Zusammenhang ist zu erwahnen, dass sich — im Hinblick auf die
Leistungsgewahrung — die Auskunftspflicht der Arbeitgeber aus § 98 SGB X und
der Angehdrigen, Unterhaltspflichtigen oder sonstigen Personen aus § 99 SGB X
ergibt. In § 100 SGB X ist die Auskunftspflicht des Arztes oder Angehorigen eines
anderen Heilberufs gegentber dem Leistungstrager vorgesehen.

Das personliche Erscheinen regelt § 61 SGB I. Wer danach Sozialleistungen
beantragt oder erhalt, soll auf Verlangen des zustandigen Leistungstragers zur
mundlichen Erorterung des Antrags oder zur Vornahme anderer, fir die
Entscheidung Uber die Leistung notwendiger MaRnahmen personlich erscheinen.
Wer Sozialleistungen beantragt oder erhalt, soll sich nach § 62 SGB | auf
Verlangen des zustandigen Leistungstragers arztlichen und psychologischen
Untersuchungsmalinahmen unterziehen, soweit diese flir die Entscheidung fir
die Leistung erforderlich sind.

Nach § 63 SGB | soll sich derjenige, der wegen Krankheit oder Behinderung
Sozialleistungen beantragt oder erhalt, auf Verlangen des zustandigen
Leistungstragers einer Heilbehandlung unterziehen. Voraussetzung dafir ist,
dass eine Besserung seines Gesundheitszustandes oder die Verhinderung einer
Verschlechterung desselben dadurch zu erwarten ist.

Wer wegen Minderung der Erwerbsfahigkeit oder wegen Arbeitslosigkeit
Sozialleistungen beantragt oder erhalt, soll auf Verlangen des zustandigen
Leistungstragers an Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben teilnehmen
(§ 64 SGB ). Voraussetzung ist, dass bei angemessener Bertcksichtigung der

beruflichen Neigung und der Leistungsfahigkeit des Betreffenden zu erwarten ist,

40 |m September 2008 ging ein recht sensationell aufgemachter Bericht durch die Medien:
,Hartz IV-Empfanger missen Kontoauszlige vorlegen®. Das Bundessozialgericht in Kassel
hatte in einem Fall entschieden, in dem ein arbeitsloser Leistungsempfanger der
Aufforderung des Arbeitsamtes oder der ,Arge”, zusammen mit seinem Antrag auf
Arbeitslosengeld Il die Kontoausziige des letzten Vierteljahrs vorzulegen, dies verweigert
hatte. Das Arbeitslosengeld Il war ihm verweigert worden. Sein Rechtsbehelf des
Widerspruchs war ebenso abgewiesen worden wie die beiden ersten Instanzen der
Sozialgerichtsbarkeit gegen ihn entschieden hatten. Der Klager berief sich — soweit dies aus
den Medienberichten zu ersehen war - auf das Grundrecht der informationellen
Selbstbestimmung.
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dass die Malinahme seine Erwerbs- oder Vermittiungsfahigkeit auf Dauer fordert
oder erhalten wird.

Die Grenzen der Mitwirkung werden in § 65 SGB | behandelt. Nach Abs. 1 dieser
Vorschrift bestehen die Mitwirkungspflichten nach den §§ 60 bis 64 SGB | unter
bestimmten Voraussetzungen nicht.

In § 66 SGB | geht es um die Folgen fehlender Mitwirkung. Kommt danach
derjenige, der eine Sozialleistung beantragt oder erhalt, seinen
Mitwirkungspflichten nach den §§ 60 bis 62, 65 SGB | nicht nach und wird
dadurch die Aufklarung des Sachverhaltes erheblich erschwert, kann der
Leistungstrager die Leistungen versagen (vgl. dazu im Detail SGB | Allgemeiner
Teil des Sozialgesetzbuches). Zur Mitwirkungspflicht gehort auch die
Auskunftspflicht. Der Antragsteller muss ,alle Tatsachen angeben, die fir die
Leistung erheblich sind* (§ 60 Abs. 1 Nr. 1 SGB I). Und dazu zahlt nach
vorliegender  Rechtsprechung auch der Nachweis von Krankheiten,
Arbeitslosigkeit oder Bediirftigkeit. Dritte sind von ihrer Verschwiegenheitspflicht
zu entbinden. Anderungen in den Lebensverhaltnissen verlangen nach Anzeige.
Dazu sind Beweismittel vorzulegen, erforderlichenfalls durch Dritte zu bestatigen.
Die von der Verwaltung bestimmten Vordrucke sind zu benutzen.

Auf Vorladung der zustandigen Behdrde muss der Antragsteller beziehungsweise
Leistungsberechtigte auf der Dienststelle personlich erscheinen (§ 61 SGB 1), falls
erforderlich sich auch arztlich oder psychologisch untersuchen lassen. Eine
erforderliche Heilbehandlung als Voraussetzung oder Unterstitzung der
angedachten Mafinahmen kann nicht verweigert werden (§§ 62 und 63 SGB |).
Die Teilnahme an Untersuchungen und Behandlungen, bei denen eine Gefahr fiir
Leben oder Gesundheit besteht, die erhebliche Schmerzen hervorrufen oder
einen erheblichen Eingriff in die korperliche Unversehrtheit bedeuten, kann der
Antragsteller oder Leistungsempfanger verweigern (§ 65 Abs. 2 SGB I). Angaben,
mit denen er sich selbst oder einen Angehdrigen im Sinne der Zivil-
prozessordnung der Verfolgung wegen einer Straftat oder einer Ordnungs-

widrigkeit aussetzen wirde, mussen nicht gemacht werden (§ 65 Abs. 3 SGB ).

234 Integration vor beruflicher Rehabilitation

Leistungen zur Eingliederung gehen aus dem SGB Il § 16 hervor. Mit der
Feststellung der Erwerbsfahigkeit (siehe SGB Il § 8) sollen die SGB II-
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Leistungsbezieher vorrangig in Arbeit vermittelt werden. Dies unter Ausnutzung
aller zur Verfiigung stehender arbeitsmarktpolitischer Manahmen und unter
Beachtung der gesundheitlichen Beeintrachtigungen im Rahmen der so
genannten leidensgerechten Tatigkeiten (Verweis auch auf das SGB Il § 613).
Das Prinzip Integration vor beruflicher Rehabilitation erganzt somit das Prinzip

Reha vor Rente (siehe unten).

2.3.5 Erstellen von Forderplanen

Im Rahmen der Qualitatssicherung des Bildungserfolges und zur individuellen
Unterstiitzung des Rehabilitanden werden Forderplane erstellt. Das Erstellen von
Forderplanen erfolgt, angelehnt an Vorbilder in der medizinischen Rehabilitation,
im Rahmen des internen Qualitatsmanagements. Der Individuelle Forderplan
(vgl. Rohrmann 2007:135- 136) wumfasst nicht nur den gesamten
Rehabilitationsverlauf vom ersten Tag der Rehabilitation an, sondern wird um
Inhalte erganzt, die ihn zu einem internen Steuerungsinstrument machen. So wird
von Anfang an erkennbar, welche bestimmten Hilfestellungen ein Teilnehmer
bendtigt und zu welchen Zeiten und mit welcher Ergebnisqualitat der konkrete
Hilfeprozess durchgeflihrt bzw. beendet werden kann.

Die Qualitat der Forderplane hangt nicht zuletzt stark von der Qualifikation der
Fachkrafte ab und davon, in wie weit die jeweilige Vor- und Nachgeschichte der
Rehabilitation festgehalten wird. Inwieweit es gelingen kann, die teilnehmer-
zentrierten Daten so zu standardisieren, dass daraus Expertensysteme fiir die
externe Qualitatssteuerung zu gewinnen sind, kann hier nicht weiter verfolgt

werden.

2.3.6 Selbstbestimmung

Die Prinzipien Selbstbestimmung und Teilhabe am Leben in der Gesellschaft
nach § 1 SGB IX gehen von einer zu starkenden eigenverantwortlichen und
selbstandigen Lebensflihrung der Betroffenen aus. Der Gesetzgeber versteht
deshalb Leistungen zur Teilhabe als Angebote und Chancen, die von den
behinderten oder von Behinderung bedrohten Personen genutzt werden sollen,
um das Ziel der Teilhabe am Leben in der Gesellschaft zu erreichen. Das SGB IX

will, so weitgenend wie nur moglich, die eigenen Fahigkeiten dieser
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Personengruppe zur Selbstbestimmung (was Selbsthilfe einschlieRt) starken und
unterstitzen. Dieser in seiner Zielsetzung umfassende Ansatz bezieht alle
Lebensumstande behinderter und von Behinderung bedrohter Menschen ein,
insbesondere auch die Einbettung in ihre Familien. Behinderte und von
Behinderung bedrohte Menschen sollen ihre Lebensumstande moglichst
eigenverantwortlich gestalten kénnen und sind daher bei der Auswahl der fir sie
am besten geeigneten Sozialleistungsform angemessen zu beteiligen.
Konkretisierungen des Prinzips der Selbstbestimmung zeigen sich im Wunsch-
und Wahlrecht des Leistungsberechtigten nach § 9 SGB IX sowie im persdnlichen
Budget nach § 17 SGB IX.

Das Gesetz enthalt nun keine Definition des Begriffs ,berechtigter Wunsch®,
Grundvoraussetzung ist jedoch, dass sich die Wuinsche im Rahmen des
Leistungsrechts und der mit ihm verfolgten Ziele bewegen. Winsche sind damit
immer unter Bericksichtigung und unter Beachtung der Grundsatze der
Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit zu bestimmen. Die Trager sind jedoch
angehalten, die berechtigten Wiinsche des Betroffenen in angemessener Form
zu bertiicksichtigen. So stehen die Wiinsche in einer Korrelation zur persénlichen
Lebenssituation, also Alter, Geschlecht, Familie Religion oder Weltanschauung.
Diese im Gesetz genannten wesentlichen Faktoren geben einen Hinweis darauf,
in welchen Fallen ein Wunsch des Betroffenen berechtigt ist. Sie sind
andererseits aber auch ohne geduflerten Wunsch grundsatzlich bei der
Entscheidung und Durchflihrung der Rehabilitationsleistung mafigebend.

Eine besondere Ausformung des Wunsch- und Wahlrechts bei Ausflihrung von
Leistungen zur Teilhabe als Geldleistung stellen die in § 17 Abs. 2 bis 6 SGB IX
vorgesehenen Persénlichen Budgets dar, aus denen der Betroffene selbststandig
die Aufwendungen bestreitet, die er zur Abgeltung seines Hilfe-  bzw.
Assistenzbedarfs fir notwendig erachtet, indem ihm die voraussichtlich
erforderlichen  Finanzmittel zur Verfligung gestellt werden. Ziel dieser
Leistungsform ist es, den Betroffenen in die Lage zu versetzen, in eigener
Verantwortung ein mdglichst selbstbestimmtes Leben zu fihren. Bei der
Ausflihrung des Personlichen Budgets sind nach Mafigabe des individuell
festgestellten Bedarfs die Rehabilitationstrager, die Pflegekassen und die
Integrationsamter beteiligt. Sofern mehrere Leistungstrager an der Ausflihrung
beteiligt sind, wird das Personliche Budget als tragerubergreifende
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Komplexleistung erbracht. Budgetfahig sind neben den Leistungen zur Teilhabe
auch die erforderlichen Leistungen der Krankenkassen und der Pflegekassen,
Leistungen der Trager der Unfallversicherung bei Pflegebediirftigkeit sowie Hilfe
zur Pflege der Sozialhilfe, die sich auf alltagliche und regelmaRig wiederkehrende
Bedarfe beziehen und als Geldleistungen oder durch Gutscheine erbracht werden
konnen.

Personliche Budgets werden auf der Grundlage der nach § 10 SGB IX
getroffenen Feststellungen so bemessen, dass der individuell festgestellte Bedarf
gedeckt wird und die erforderliche Beratung und Unterstiitzung erfolgen kann.
Dabei soll das Budget nicht hoher sein als der fir die Sachleistung erforliche
Betrag. Die nahere Ausgestaltung des Verfahrens zur Ausfiihrung von Leistungen
in Form Personlicher Budgets richtet sich nach der Verordnung zur Durchflihrung
des § 17 Abs. 2 bis 4 SGB IX (Budgetverordnung).

2.3.7 Rehabilitation vor Rente

Ein weiteres wichtiges Prinzip ist der Vorrang der Leistungen zur Teilhabe nach
§ 8 SGB IX. Alle denkbaren Sozialleistungen sind nach § 8 SGB in Betracht zu
ziehen, die zu positiven Entwicklungsprozessen, und zwar im Sinne der Integration
und Teilhabe als Zielsetzung des SGB IX, fiilhren konnen. Der
Rehabilitationstrager, bei dem Sozialleistungen wegen oder unter Beriicksichtigung
einer Behinderung oder einer drohenden Behinderung beantragt oder erbracht
werden, hat daher gemaf § 8 Abs. 1 SGB IX unabhangig von der Entscheidung
Uber diese Leistungen zu prifen, ob Leistungen zur Teilhabe voraussichtlich
erfolgreich sind. Es handelt sich hierbei um eine fir alle Rehabilitationstrager
verbindliche Verfahrensregelung.

Dies bedeutet, dass dem Rehabilitationstrager in jeder Phase des Verfahrens
eine Prifpflicht in Bezug auf Teilhabeleistungen obliegt. Mit dem Hinweis auf die
unabhangig von der Entscheidung Uber die beantragte Sozialleistung bestehende
Prifpflicht stellt das Gesetz klar, dass es nicht um die Alternative zwischen zwei
Leistungen geht, sondern gegebenenfalls auch um das Nebeneinander zweier
Leistungen. Aus § 8 Abs. 1 SGB IX erwachst jedoch kein Anspruch auf eine Leistung
zur Teilhabe. Dieser kann sich nur aus den einzelnen Leistungsgesetzen der
Rehabilitationstrager ergeben. In § 8 Abs. 2 SGB IX wird der allgemeine Vorrang
der Teilhabeleistungen in Bezug auf Rentenleistungen spezifiziert. Leistungen
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zur Teilhabe haben danach Vorrang vor Rentenleistungen, die bei
erfolgreichen Leistungen zur Teilhabe nicht oder voraussichtlich erst zu einem
spateren Zeitpunkt zu erbringen waren. Dieser allgemeine Vorrang der
Teilhabeleistungen  vor  Rentenleistungen  wird  flir die  gesetzliche
Rentenversicherung darliber hinaus auch in § 9 Abs. 2 Satz 1 SGB VI
ausdrucklich und wortgleich hervorgehoben.

§ 26 Abs. 3 SGB VII normiert diesen Vorrang von Teilhabe- vor Rentenleistungen
fur die gesetzliche Unfallversicherung. Ferner ist nicht nur zum Zeitpunkt des
Antrags bzw. der Bewilligung der Rentenleistung sondern auch wahrend des
Rentenbezugs, z.B. mit Nachuntersuchungen, zu prifen, ob die weitere
Rentenzahlung durch Leistungen zur Teilhabe vermieden oder verringert werden
kann. Dies entspricht dem generellen Anliegen der Rehabilitation, das Aus-
scheiden aus dem Erwerbsleben mdglichst zu verhindern oder eine Wieder-
eingliederung in das Erwerbsleben zu ermdglichen. Zugleich wird damit jedoch
auch deutlich, dass Rehabilitationsleistungen nicht durch einen Rentenbezug

generell ausgeschlossen sein sollen.

Prinzipien Konkretisierung im BFW Heidelberg - in Auswahl

Fordern und Férdern Entwicklung von individuellen Forderplanen und
Unterstiitzung durch die Lernorganisatoren bei
der Vermittlung von Lern- und Arbeitstechniken

Ambulant vor Stationéar Aufbau eines Filialsystems mit
Bildungsangeboten um die Rehabilitanden in der
Heimatnéhe zu erreichen (z.B. an den Standorten
in Mannheim, Giesen, Freiburg etc. Anmerkung
des Autors)

Mitwirkungspflicht der RegelméRige Feed-back- Gesprache zwischen

Rehabilitanden der Bildung, den begleitenden Diensten (z.B.
Case- Management)

Integration vor beruflicher Rehabilitation on the Job in Abstimmung mit den

Rehabilitation Arbeitgebern vor Ort

Erstellen von Forderplanen Individualisierung der Lern- und

Leistungsprozesse auf die Bediirfnisse der
Rehabilitanden bezogen - Zuordnung

Selbstbestimmung Unterstiitzung durch die Case- Manager bei der
Anwendung des Personlichen Budgets
Reha vor Rente Angebote von KurzmaRnahmen fiir altere

Rehabilitanden (liber 45 Jahre) in Teilfeld- und
AnpassungsmaBnahmen bis zu einer
Ausbildungsdauer von bis zu 12 Monaten und
kurzfristigem Wechsel in den Arbeitsplatz

Tabelle 12 Konkretion von Prinzipien am Beispiel BFW- Heidelberg
Quelle: Eigene Darstellung
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24 Zusammenfassende Kommentierung

Mit der Verwirklichung des SGB IX im Jahr 2001 und des
Behindertengleichstellungsgesetzes im Jahr 2002 wurde der Paradigmenwechsel
fir Gleichstellung und selbstbestimmte Teilhabe behinderter Menschen
eingeleitet. Dieser Paradigmenwechsel, der auch im zivilrechtlichen
Antidiskriminierungsgesetz4' seinen Ausdruck findet, begriindet eine gesteigerte
staatliche Verpflichtung und beinhaltet zugleich eine Aufforderung an alle
gesellschaftlichen ~ Gruppen, flr eine umfassende Integration und
Selbstbestimmung behinderter und schwer behinderter Menschen einzutreten.42
Die individualisierten Rehabilitationsprozesse losen die standardisierten
Verfahren der Vergangenheit (Vor Inkrafttreten des SGB IX, Anmerkung des
Autors) ab und sind ein weiteres Element, das den Paradigmenwechsel
verdeutlicht, wie dies in §§ 75 ff des SGB XI| gefordert ist.

Dies bedeutet aber auch die Fursorge und Versorgung zur Forderung der
Selbstbestimmung und gleichberechtigten Teilhabe mit dem Ziel, die personliche
Entwicklung ganzheitlich zu fordern und die Teilhabe am Leben in der Gesell-
schaft sowie eine moglichst selbstandige und selbstbestimmte Lebensflihrung zu
ermdglichen oder zu erleichtern (siehe § 4 SGB IX und Steinke/Philgus 2005:4).
Das Prinzip einer Trennung der Rehabilitation nach beruflicher, gesundheitlicher
oder sozialer Rehabilitation ist somit aufgehoben, wird vielmehr als Einheit, auch
vor dem Hintergrund der Anforderungen des Arbeitsmarktes (vgl. Eggerer 2004-
Punkt 6) angesehen. So kdnnen im Sinne der beruflichen Rehabilitation nach §
97 Abs.1 SGB Il behinderte Menschen Leistungen zur Forderung der Teilhabe
am Arbeitsleben erhalten, die erforderlich sind, um diese Teilhabe zu sichern.
Verstarkt wird der Prozess durch die Erwerbsbiographien von Menschen mit
gebrochenen Arbeitskonten, d.h. der Arbeitsmarkt wird in ihrem Leben mehrfach
eine berufliche Umorientierung und eine hohe Flexibilitdt notwendig machen
(Steinke/Philgus  2005:4). Daraus resultiert die Forderung nach einer
Lintegrationsorientierten Gesundheitspolitik mit einem neuen Gesundheitsbegriff

41 Mai 2002- Inkrafttreten des Antidiskiminierungsgesetzes

42 Zitat aus dem Positionspapier zur aktuellen Situation der beruflichen Teilhabe — Berufliche
Teilhabe fiir Menschen mit Behinderung sichern. Handlungsauftrag an eine solidarische
Gesellschaft- vom Oktober 2006 durch das Aktionsbiindnis beruflicher Teilhabe vertreten
durch die Arbeitsgemeinschaften der Berufsforderungswerke und Berufsbildungswerke, der
Bundesarbeitsgemeinschaft fiir Unterstiitzte Beschaftigung, dem VDK, dem Sozialverband
Deutschland und dem Bundesarbeitsverband Integrationsfirmen e.V.
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und Gesundheitsverstandnis “, basierend auf dem Teilhabekonzept des SGB IX
(vgl. Steinke/Philgus 2005:3- 5). Dies schlieft die gesundheitliche Rehabilitation
nach § 27 (1) SGB V ausdriicklich mit ein.

Im ganzheitlichen Verstandnis der Teilhabe werden solche Leistungen erbracht,
die behinderten Menschen die Teilhabe am Leben in der Gesellschaft sichern und
sie so weit wie mdglich unabhangig von Pflege machen, wie dies im § 55 SGB IX
beschrieben ist.

Das Benachteiligungsverbot sowie die Behindertengleichstellungsgesetze auf
Bundes- und Landesebene (...) bilden eine objektive Wertentscheidung, die die
Integration behinderter Menschen als Belang von Verfassungsrang einstuft
(Muller-Baron 2005:10), wobei die Herstellung von Chancengleichheit als standig
verpflichtende Aufgabe angesehen wird, die durch keine wirtschaftlichen
Uberlegungen eingeschrénkt werden darf.

Obgleich von einem Kopplungsverhaltnis zwischen den Einnahmen der
Leistungstrager (Beitrage der Versicherten und staatliche Zuschiisse) und den
Ausgaben ausgegangen werden kann, bei dem der Wirtschaftlichkeitsgrundsatz
als Effektivitats- und Effizienzgebot unter gréRtmdglicher Ressourcenschonung
zu beachten ist, zeigt Luthe (Luthe 2009: 36- 42) in seinen Grundprinzipen des
Rehabilitationsrechts auf, ,dass das Recht und nicht das Geld das Handeln der
Verwaltung bestimmt®, also das Recht sozialer Fursorge und Forderung als
Ausdruck der Solidarmaxime gesehen werden muss. Daher erfolgt die
Leistungsgewahrung nach dem > Bedarf < des Leistungsempfangers. Die
Schwierigkeit zeigt sich in der nicht objektiv vorgegebenen monetaren Grofie3,
bei der Luthe (Luthe 2009:37) auf die stets verbleibende Grauzone des
Nachweisbaren und zuletzt auf > Wertung < durch den Entscheider angewiesen
ist.

Die Teilhabe der Rehabilitanden und der Erfolg der Teilnahme am Arbeitsleben
hangen also von gesetzlichen, gesellschaftlichen und arbeitsmarktpolitischen
Rahmenbedingungen ab. Hierzu zahlen nach Wittwer (Wittwer 2003) die

gesetzlichen Grundlagen, die eine Forderung ermdglichen,* die Bereitstellung

4 unter Beachtung aller geltenden Rechtsanspriiche

4 In Ausziigen sind hier neben dem SGB Stand 2009, das Gesetz zur Anderung von
Férdervoraussetzungen im AFG vom 1.1.1992, das Beschaftigungsférderungsgesetz, das
Gesetz zur Umsetzung des Programms fiir mehr Wachstum und Beschéftigung in den
Bereichen der Rentenversicherung und Arbeitsforderung vom 25.9.1996, das Gesetz zur
Bekampfung der Arbeitslosigkeit Schwerbehinderter vom 29.9.2000, das Rentenre-
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von Mitteln, die eine Umsetzung der gesetzlichen Bestimmungen gewahrleisten
und Rehabilitationseinrichtungen, die in ausreichender Zahl und Qualitat zur
Verfugung stehen und die im Rahmen ihrer Arbeitsorganisation ein
differenziertes, auf die Bedirfnisse der behinderten Menschen und des
Arbeitsmarktes abgestelltes Leistungsangebot erbringen.

Zu nennen ware hier u.a. das Behindertengleichstellungsgesetz vom 27.4.2002
,mit dem Ziel der Beseitigung von Benachteiligungen, der gleichberechtigten
Teilhabe am Leben in der Gesellschaft und der Ermdglichung einer selbst
bestimmten Lebensfuhrung® (Luthe 2009a :33).

Normgedanken in der beruflichen Rehabilitation werden Uber die Dimensionen
der Qualitat (Struktur- Prozess- und Ergebnisqualitat) beschrieben, wie sie im
§ 17, 20, 21 des SGB IX (siehe Kapitel 5.4.1) gefordert sind.

Nachdem das SGB IX keine eigenstandigen Leistungstrager fir
Rehabilitationsleistungen eingefihrt hat, sind flr diese die Ubrigen Sozial-
leistungstrager zustandig, also die Sozialversicherungstrager, die Kinder- und
Jugendhilfe sowie die Sozialhilfe (vgl. SGB 2009, Einflihrung LI).

Um die Prozesse in den aulleren Strukturen (Vergabe und Bewilligungen) zu
verbessern, wurde unter § 14 im SGB IX die Zustandigkeitserklarung festgelegt.
Der veranderte gesetzliche Rahmen fir die Leistungstrager (siehe hierzu
§ 6 (1) SGB IX)* durch die Veranderungen der Position der Rehabilitanden
durch das nach § 17 SGB IX > Personliche Budget < flihren zu neuen
Positionierungen und Steuerungen der Vertragspartner wie dies von Schéfers,
Schiller und Wansing (Schéfers, Schiiller, Wansing 2005: 81ff) dargestellt wird.
Hierbei tritt der Rehabilitand als Vertragspartner an Stelle des Leistungstragers
auf. Einer Separation wird durch die soziale Rehabilitation (vgl. Luthe 2009a:23)
mit den dabei verbundenen Rechtsan-sprichen begegnet. Normalisierung/
Inklusion ist das erklarte Ziel im SGB I[X und beginnt bereits mit
PraventionsmalRnahmen. Das SGB IX begrindet ein Vorrangverhaltnis von
Praventions- gegenlber anderen Leistungen. Die Verpflichtung zur Pravention
wird im SGB IX auch in den § 3, 29, 30 und 84 angesprochen und beginnt bereits
mit der Friherkennung und Frihférderung (Stahler 2005:24). Im beruflichen

formgesetz von 2001, das Gesetz zur Gleichstellung behinderter Menschen vom 27.4.2002
und das Gesetz zur Férderung der Ausbildung und Beschaftigung vom 23.4.2004 zu nennen.

4 |m Einzelfall kénnen neben den gesetzlichen Rehabilitationstrdgern auch private
Versicherungen wie z..B. Kranken,- Unfall- Haftpflichtversicherungen und die Beihilfen und
Unfallfiirsorge fiir Beamte als Leistungstrager in Frage kommen.
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Kontext wird der Arbeitgeber (§ 84 (1,2) SGB IX) zuletzt auf seine Fiirsorgepflicht
im Krankheitsfall seiner Beschaftigten verwiesen und wie die Arbeitsunfahigkeit
uberwunden werden kann.

Gelingen kann dies durch die Aktualisierung der berufshezogenen Kompetenzen
und die Vernetzung von medizinischer und beruflicher Rehabilitation. Begleitend
steht als Hilfe zur beruflichen Neuorientierung das RehaAssessment als
eingetragene Marke der Arbeitsgemeinschaft Deutscher Berufsforderungswerke
zur  Verfligung. Zunehmend Ubernehmen die  Mitarbeiter in  den
Berufsforderungswerken in diesem Prozess die Funktion als Case- Manager, um
die Prozesse schon vor Beginn einer RehabilitationsmalRnahme individuell zu
begleiten und den Rehabilitationsprozess zu unterstitzen.

Die beschriebenen Paradigmen und Prinzipien treffen auf eine gesellschaftliche
Praxis, die dieser zugleich eine neue gesellschaftliche Relevanz verleihen und zu

spezifischen Widersprichen fiihren, die im nachsten Abschnitt auszufiihren sind.

2.5 Berufliche Rehabilitation und gesellschaftliche

Antinomien

In dem Mafe, wie die Einrichtungen und die Professionellen in der beruflichen
Rehabilitation die Anspriiche von Rehabilitanden und Leistungstragern zwischen
Okonomisierung und Partizipation regulieren miissen, werden sie gleichzeitig mit
den gesellschaftlich vorherrschenden Antinomien in einer bisher nicht dage-

wesenen Form konfrontiert. Die Antinomien sind dabei konkret zu bestimmen.

2.5.1 Das Feld der beruflichen Rehabilitation im mehrfachen

Zwang von Finanzreduktion und Produktorientierung

Die Berufsforderungswerke im  Spannungsfeld von sozialem Auftrag,
marktwirtschaftlichem Wettbewerb und strukturellen Abhangigkeiten haben
Kunze/ Kreikebohm beschrieben und hervorgehoben, dass , die Schaffung der
Berufsforderungswerke in Deutschland nur aufgrund der Zuwendungen von
Bund, Landern und Leistungstragern mdglich war, und die Mittelverwendung
zweckgebunden, der Verwendungszweck eindeutig als gemeinniitzig zugeordnet
werden muss. Dies erklart u.a. auch, warum aus den beschriebenen rechtlichen

Bindungen unter dem Aspekt der Gemeinniitzigkeit den BFWs eine Rolle als
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,normale“, an einem ,Markt und auf ,Geschéaftsfeldern® agierende
Dienstleistungsunternehmen versagt bleibt “ (Kunze/Kreikebohm 2006:284— 285).
Diese reduzierten Argumente sind mit den vorliegenden Untersuchungs-
ergebnissen im historischen Rickblick der Berufsférderungswerke in Teilen
richtig, was die Netzplanung und Risikominimierung fir die einzelnen
Berufsforderungswerke betrifft. Sehr wohl entstand daraus ein erhohtes
betriebswirtschaftlich betrachtetes Risiko. Gravierender waren jedoch im Jahr
2002, mit der Auflosung des Bundesministeriums fur Arbeit und Sozialordnung
und der Aufteilung der Zustandigkeiten auf die Bundesministerien fur Wirtschaft
und Arbeit sowie Gesundheit und Soziale Sicherung, vor allem die Gesetze flr
moderne Dienstleistungen (Hartz—Gesetze) neue Arbeitsmarktinstrumente sowie
Strukturanpassungsmalnahmen bei der Bundesagentur fir Arbeit.46

Diese strukturellen Veranderungen im Feld der beruflichen Rehabilitation haben
unmittelbare Auswirkungen auf die Bildungsorganisationen und die in ihnen be-
schéaftigten Professionellen.  Organisationsentwicklungsprozesse, die durch
exogene Anlasse, wie dies aktuell mit dem Rickgang der Belegung durch die
Leistungstrager erfolgt ist, initiiert werden, schranken die bis dahin autonomen
Handlungsmaglichkeiten der Professionellen ein. Die Veranderungen sind durch
reaktive und zeitlich verkiirzte MalRnahmen gekennzeichnet. Das Arbeits-
vermogen der Professionellen verandert sich. Neue Handlungsfelder und An-
forderungen in den veranderten Berufsbildern im dualen  System
(Schier 2005:148ff) kommen hinzu, ohne dass sich die Professionellen ange-
messen vorbereitet sehen. Die reflexive Vorgehensweise, die Einstellungen und
identitatsbildenden Faktoren bei den Professionellen in diesem Prozess wurden
dabei nicht ausreichend berticksichtigt.4”

Die Berufsforderungswerk Heidelberg gGmbH#*8 als urspringliche Non-Profit-

Organisation wird in immer kirzeren Zeitrdumen vor neue Konstellationen

46 Siehe hierzu: Das vierte Jahrzehnt von 1999- 2008 - Ein Jahrzehnt voller Wechselbéder von
Wittwer/Thrun. In: ARGE - 40 Jahre Arbeitsgemeinschaft der Berufsforderungswerke -
historische Riickschau - www.arge-bfw.de/die-berufsfoerderungswerke/40-jahre-
arbeitsgemeinschaft/40... vom 4.9.2009

47 Sie hierzu die Ergebnisse im Kapitel 6 und 7

48 Gehort rechtlich und wirtschaftlich zu den sozialwirtschaftlichen Organisationen. Hierzu
zahlen fUr mich alle privaten, staatlichen und freigemeinnitzigen Organisationen, die sich als
Verbande, Vereine, Gesellschaften (gGmbH u.a.), Genossenschaften und Stiftungen im
weitesten Sinne im Sozial-, Gesundheits- und Bildungswesen, oder in den soziokulturellen,
sozialpolitischen und ahnlichen gesellschaftlichen Bereichen als Unternehmen organisieren
und engagieren.


http://www.arge-bfw.de/die-berufsfoerderungswerke/40-jahre-arbeitsgemeinschaft/40
http://www.arge-bfw.de/die-berufsfoerderungswerke/40-jahre-arbeitsgemeinschaft/40
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gestellt. Die bis 2005 angespannte wirtschaftliche Haushaltssituation der Kosten-/
Leistungstrager, 4° der zunehmende Wettbewerb in der beruflichen Bildung, die
gesetzliche Neuregelung und der gesellschaftliche Wandel, der den Wert der
beruflichen Rehabilitation zunehmend hinterfragt, erfordern neue Strukturen und
Prozesse, um die notwendigen, zielgerichteten Veranderungen in der
Organisation der Berufsforderungswerk Heidelberg gGmbH zu gestalten. Der
Gestaltungsauftrag ist nicht neu, denn bereits in den 80er Jahren dehnte sich die
berufliche und betriebliche Weiterbildung als Folge struktureller und
okonomischer Krisen aus.

Risiken wurden bis 2000 sozial abgefedert (Stichwort: Netzplan Anmerkung des
Autors). , Das staatliche Regulativ trat zuriick, ein so genannter Bildungsmarkt fir
die berufliche Rehabilitation entwickelte sich “(Gieseke 1996:685, zitiert nach
Friebel 1993). Seit den 90er Jahren hielten verstarkt erwerbswirtschaftliche
Begriffe und Prinzipien wie Okonomie, Marktorientierung und Wettbewerb Einzug
in den zwischen Markt und Staat angesiedelten sozialwirtschaftlichen Bereich.
Aus der Stiftung Rehabilitation Heidelberg und ihren Gesellschaften wurden
sozialwirtschaftliche Unternehmen wie das Berufsforderungswerk Heidelberg, die
sich vor dem Hintergrund veranderter Rahmenbedingungen neu orientieren und
organisieren mussten. Der Aufendruck bringt es dabei mit sich, dass nach
Jahrzehnten weitgehender Sicherheit sowie verbindlicher interner und externer
Kooperationsmuster nunmehr in immer kirzeren Zeitabstanden Wandel und
vielfaltige Herausforderungen zu Verunsicherungen fiihren.

Seit dem Jahr 2000 %0 und nach der Novellierung des BSHG sind in der
Bundesrepublik Deutschland Umstrukturierungen im Sinne des Wettbewerbs von
staatlicher Seite ausdriicklich gewlnscht. Inzwischen sind auch andere, eher
privatwirtschaftlich orientierte und organisierte Trager im sozialen Feld und
Bildungssektor tatig. Die zunehmende, auch politisch beflirwortete Entwicklung
hin zu einem Markt in der Sozialwirtschaft fiihrt, neben der nachlassenden

staatlichen Forderung in diesem Bereich, auch zu einer wachsenden Konkurrenz

49 Gemeint sind bundesweit Arbeitsamter- Agenturen fiir Arbeit, Landesarbeitsamter, die
Rentenversicherungsanstalt, Berufsgenossenschaften, Krankenversicherungen und andere
relevante Versicherungsunternehmen.

5  Seit dem Jahr 2000 ist die Netzplan- Absicherung durch die staatlichen Leistungstrager
aufgehoben. Bis zu diesem Zeitpunkt waren die Leistungstréger (z.B. Agentur fir Arbeit
Anmerkung des Autors) als Gewahrstrager im Hintergrund bei Defiziten oder
Belegungsriickgangen in der Haftung,. Das Berufsforderungswerk Heidelberg war bis zu
diesem Zeitpunkt keinen marktwirtschaftlichen Risiken ausgesetzt.
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unter den Anbietern. Dies erforderte ein Umdenken (weg von der Sicherheit zum
Umgang mit dem Risiko Anmerkung des Autors) und ein Kalkul in
betriebswirtschaftlichen Kategorien (vgl. Arold/ Maelicke 1998) einerseits, aber
auch die Hinwendung zu neuen Handlungsfeldern und padagogischen Konzepten
durch die Professionellen andererseits.

Der Ansicht von Arnold/ Maelicke (Arnold/Maelicke 1998) ist zu widersprechen,
da das Handeln unter Sicherheit und ohne Risiko seit dem Jahr 2002 nicht mehr
besteht. Den Bildungsauftrag unter einer neuen Rationalitdt und einem neuen
Kalkil zu betrachten, macht das neue Spannungsfeld zwischen
betriebswirtschaftlichen Anforderungen und dem Bildungsauftrag der
Bildungsinstitution und den in ihr tatigen Professionellen sichtbar, dem sich die
Berufsforderungswerke in Deutschland in noch nicht da gewesenem MaRe
ausgesetzt sehen. Im Detail ist dies noch darzulegen (vgl. hierzu Kapitel 4 das
Beschreibungsmodell und Organisationsentwicklung des BFW-Heidelberg -

Ergebnisse aus Experten-interviews Kapitel 6 und Workshop Kapitel 7).

252 Regulation sozialwirtschaftlichen Arbeitsvermogens

Um den Anspriichen, die die Leistungstrager an die Berufsforderungswerke
stellen, gerecht zu werden, richtet sich die Arbeitsorganisation an Standards fiir
arbeitsmarktpolitische Dienstleistungen aus. Die wirtschaftliche Abhangigkeit von
Leistungserbringern' in privater Tragerschaft gegeniber den Leistungstragem
macht ein Vorhandensein einer funktionierenden Infrastruktur (raumliche und
technische Voraussetzungen) ebenso erforderlich, wie die Einbindung der
Arbeitsorganisation in die Strukturen des ortlichen und regionalen Arbeitsmarktes
(vgl. ortsnahe Leistungserbringung — mit dem Gedanken ambulant vor stationar
hierzu Rohrmann 2007:127), Beteiligung an regionalen Netzwerken, Kontakte zu
Arbeitgebern. Zu dieser inneren Strukturqualitat gehéren arbeitsorganisatorisch
die Existenz einer zielgruppenspezifischen und sozialpadagogischen Betreuung
durch die Professionellen (Case- Manager, Therapeuten und Psychologen
Anmerkung des Autors) in den Bildungseinrichtungen und ebenfalls ein
padagogisches wie arbeitsmarktpolitisches Gesamtkonzept. Dies stellt sicher,

dass Fahigkeit und Bereitschaft vorhanden sind, zielgruppenspezifische und

5 Hier am konkreten Beispiel im Berufsforderungswerk Heidelberg
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individualisierte FérdermalRnahmen flir die Rehabilitanden (Bildungsteilnehmer) in
Form von z.B. Férderplanen anzuwenden und deren Umsetzung durchzufiihren.52

Das Qualitatsmanagementsystem sichert diese MaRnahmen:

Zugangsrequlation: Wahlrecht statt Zuweisung

Die rechtspolitischen Veranderungen lassen Marktbedingungen entstehen,3 in
denen der Rehabilitand selbst entscheidet, wo und mit wem er seine
Weiterbildungsmalinahme durchflhrt. Er nimmt also sein Wahlrecht in Anspruch,
das Angebot auszusuchen, das seinem Bedarf am ehesten entspricht.

Dies flihrt zu einer wachsenden Konkurrenz der Bildungsanbieter untereinander,
wobei die Vorrangstelle freigemeinnutziger Weiterbildungsanbieter auf dem Feld
der beruflichen Rehabilitation de facto entfallt (Ruth 1998; Horak/Heimer-
Wagner 1995; Badelt 1999 c). Dem Qualitatsmanagement obliegt hier die ausge-
sprochen schwierige Steuerung zwischen mdglicher Fehleinschatzung des
Probanden und der institutionellen Beratung.

Qualitatsrequlation:

Erhohte Rationalitat, Legitimation und externe Evaluation

Der Gesetzgeber stellt hohe Anforderungen an die Erbringer der beruflichen
Teilhabe-Leistungen und hat die Rehabilitationstrager verpflichtet, gemeinsame
Empfehlungen zur Sicherung und Weiterentwicklung der Qualitat der Leistungen
sowie fur ein effektives Qualitdtsmanagement der Leistungserbringer zu
vereinbaren. 54 Die Regelungen des § 20 (1) des SGB IX beschreiben die
Qualitétssicherung durch die Rehabilitationstrager und das Qualitatsmanagement
durch die Leistungserbringer. Aus Anforderungs- und Wettbewerbsgriinden
streben die BFWs eine Zertifizierung durch hierzu berechtigte Institutionen an, die
sich an allgemein anerkannten Modellen bzw. Normen der Qualitatssicherung
ausrichtet (vgl. hierzu Dings 2005: 213).

Qualitétssicherungsmalnahmen des BFW Heidelberg sind durch interne und

externe Verfahren der Qualitatssicherung im Rahmen der Matrix-Zertifizierung

52 Protokoll der Geschaftsfiihrung des BFW Heidelberg vom November 2003 auf der Basis der
seit 1.7.2003 in Kraft getretenen ,Gemeinsamen Empfehlung- Qualitatssicherung® auf der
Grundlage des § 20 (1), Satz 1 SGB IX und Erganzungen durch den Autor.

5 siehe SGB IX, Stichwort Selbstbestimmung der Rehabilitanden

% siehe hierzu das Positionspapier zur aktuellen Situation der beruflichen Teilhabe vom
Oktober 2006
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des Qualitdtsmanagementsystems des Berufsforderungswerkes Heidelberg
bestimmt.

Im Jahr 1997 wurde das Berufsférderungswerk Heidelberg durch die Deutsche
Gesellschaft fir Qualititsmanagement Systeme (DQS) zertifiziert.

Damit hat sich das Berufsforderungswerk Heidelberg  verpflichtet, den
Anforderungen der Qualittsnorm zu entsprechen und dieses jahrlich
nachzuweisen. Der Nachweis erfolgt durch interne und von der Zertifizierungs-
gesellschaft durchgefiihrte externe Audits. Zertifizierte Unternehmen erhalten ein
auf drei Jahre ausgestelltes Zertifikat, das erst nach einem erweiterten Audit
erneut ausgestellt wird. Das Zertifikat basiert auf der Fassung der Norm von
1994, nach der die Zertifizierung wahrend der noch laufenden Ubergangszeit
vollzogen wird. Das Berufsforderungswerk Heidelberg und damit auch die
Fachhochschule ist zusatzlich nach der DIN EN ISO 14001 (Umweltmanagement)

zertifiziert-55

%  Das Managementhandbuch, die Leistungsbeschreibung und die Verfahrensanweisung sind
im Qualitatsmanagementsystem des Berufsforderungswerks Heidelberg hinterlegt; auf einem
speziellen Intranet-Auftritt (Q-Net) kénnen jederzeit vor Ort die entsprechenden Unterlagen
durch die Professionellen eingesehen werden.
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Qualitatsmodell nach ISO 9001 Standards
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Abbildung 5 Konkretion von Prinzipien am Beispiel BFW- Heidelberg
Quelle: Eigene Darstellung
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253 Zur Stimmigkeit des Arbeitsgefiiges zwischen

Strukturqualitat und Qualitdtsmanagement

Das Unternehmen geht davon aus, dass das Qualitatsmanagementsystem dem
Bildungsunternehmen BFW die standige Weiterentwicklung sichert, die Bildungs-
und Organisationsablaufe optimiert, die Ressourcenplanung angemessen regelt
und die Kundenorientierung sowie die Kundenzufriedenheit herstellt.

Im Rahmen des Qualititsmanagementsystems des BFW wurden schriftliche
Vorgaben an Flhrungskrafte definiert, die im Managementhandbuch Teil | unter
Punkt 5.4 vom 15.2.2003 beschrieben und in denen die unternehmenspolitischen

Ziele und daraus resultierende Handlungsaufforderungen dokumentiert sind. 56

%  Vorgaben durch das QM und die im Managementhandbuch Teil | unter Punkt 5.4 vom
15.2.2003 beschriebenen unternehmenspolitischen Ziele und Forderungen sind im Laufwerk
Q - Intranet hinterlegt und von jedem Mitarbeiter einsehbar.
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Die Kundenorientierung und die hierzu erforderliche Abstimmung aller
organisatorischen Prozesse zur erfolgreichen Integration in den Ersten
Arbeitsmarkt werden hier als Ubergeordnetes Ziel genannt.

Der Qualitdtsmanagementprozess gemaB der gultigen DIN- ISO-Norm st
gleichzeitig Managementprozess zur Fuhrung eines Dienstleistungs-
unternehmens. Uber das System der Mess- und Kennzahlen werden die
Prozesse evaluiert, Anderungen intern und extern gemessen und in die
Ausbildungs- und Studieninhalte integriert. Qualitatsanforderungen und
QualitatssicherungsmaBnahmen werden auf mehreren Ebenen unterschieden
(vgl. hierzu auch Buchmann 2007:233 ff.).

Ergebnisqualitat
Die Ergebnisqualitat wird ermittelt durch messbare Daten wie die Abbruchquote,

Vermittlungsquote (auch Integrationsquote genannt — die in den letzten Jahren
zur wichtigsten Kennziffer fiir die Bewertung von Erfolg / Misserfolg der Reha-
Malnahme wurde), oder auch durch externe Beurteilungen des qualitativen
Vorhandenseins sozialer Kompetenzen wie Zuverlassigkeit, Teamfahigkeit,
eigenverantwortliches Handeln und Selbstandigkeit; diese Ergebnisse sind ganz
offensichtlich in Abhangigkeit zu den Prozessen interpretierbar und qualitativ
unterscheidbar.

Prozessqualitat
Sie bezieht sich auf die Planung, die Strukturierung und den Ablauf der
Leistungserbringung (W.Miiller-Fahrnow/Spyra/Egner 2005:34) und zeigt sich an
Verfahren wie der Aufnahme, Betreuung, und ggfs an der Bereitstellung
technischer Hilfen. Sie stellt ein wichtiges Kriterium im Hinblick auf die Integration
dar und bildet vor der Ergebnisqualitdt und der Strukturqualitdt den Eckpfeiler
einer erfolgreichen beruflichen Rehabilitationsmalnahme. Sie sind in den
Leistungsbeschreibungen zur Teilhabe, incl. dem Personlichen Budget der
Rehabilitanden im § 17 SGB IX aufgeflhrt.

Innere Strukturqualitat

Die sachlichen, raumlichen und personellen Voraussetzungen, die durch die
Leistungstrager eingefordert werden, bestimmen die Prozesse im Berufs-
forderungswerk Heidelberg. Sie ermdglichen den Ubergang zur Organisations-
entwicklung. Dabei werden sowohl die gesellschaftliche Entwicklung als auch die
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Anforderungen durch die Leistungstrager mit einbezogen. Die Anforderungen
ergeben sich nach der im § 21 SGB IX in den Vertrdgen mit den
Leistungserbringern vereinbarten und den Anforderungen an die Einrichtungen
der beruflichen Rehabilitation, die im § 35 SGB IX beschrieben sind.

AuRere Strukturgualitit

Nicht nur die SGB-Anderungen haben Einfluss auf die Strukturqualitat
(vgl. Maller- Fahrnow/Spyra/Egner 2005:36), sondern auch der Rahmenvertrag
zwischen der Arbeitsgemeinschaft der Berufsforderungswerke und den
Rehabilitationstragern aus dem Jahr 2006.57 Er legt fest, dass neben den Forder-
und Integrationspléanen, Zwischen- und Abschlussberichten auch eine
Ergebnisdokumentation  vorgenommen wird. Dariliber hinaus wird eine
Teilnehmerbefragung (12 Monate nach einem erfolgreichen Bildungsabschluss)
festgeschrieben.

Die Regelungen des § 20 (1) des SGB IX beschreiben die Qualitatssicherung
durch die Rehabilitationstrager, so wie im § 6 SGB IX gefordert, und das
Qualitatsmanagement durch die Leistungserbringer. Seyd (vgl. Seyd 2003)
fordert, dass die Qualitat der beruflichen Rehabilitation untrennbar mit der
beruflichen Handlungskompetenz und den Prinzipien handlungsorientierter,
ganzheitlicher beruflicher Rehabilitation verbunden ist. , Dabei haben die
Rehabilitationstrager  unter  Beachtung von  Ergebnisorientierung  und
wirtschaftlicher Ressourcennutzung schon bei der Vergabe von Leistungen streng
auf die Vermittlungsfahigkeit der Leistungsempfanger auf dem Arbeitsmarkt zu
achten® (Rehafutur BMAS 2009:27).

Die Frage nach dem Erfolg in der beruflichen Rehabilitation ist vielschichtig und
hangt von der jeweiligen Perspektive ab. Als Konsens kann davon ausgegangen
werden, dass die Wirkung der BildungsmaBnahme und die Zurechnung klar
nachgewiesen werden konnen (Plath/Blaschke 2002:447). Die Erfolgsermittlung
kann u.a. Uber die Kategorisierung/Kennzahlen wie Vermittlung und
Abbruchquote erfolgen (vgl. Zéngle/Trampusch 1997), wobei alleine die Ver-
mittlungskennzahl durch die  konjunkturelle Wirkung oder die regionalen
Arbeitsmarktbedingungen bestimmt ist, ohne dass der Bildungstrager direkten
Einfluss nehmen konnte. Dings (Dings 2005:220 ff.) kritisiert diese Betrachtung

5 Rahmenvertrag zwischen der BA und dem BFW Heidelberg — Stand November 2006 liegt vor
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der Integrationsquoten nach ,erfolgreich“ oder ,nicht erfolgreich“ angesichts der
aktuellen und zu erwartenden schwierigen Arbeitsmarktlage als hohes Risiko fiir
die Bildungseinrichtungen und in der Konsequenz auch fiir die betroffenen
Menschen.

Ahnliches gilt fiir die vorzeitige Beendigung von BildungsmaRnahmen: Da in allen
,LOffentlichen  Bildungsprozessen® (Schule, Berufsschule, Hochschule etc.
Anmerkung des Autors) Abbriche vorliegen, mussten auch diese als
ReferenzgroBe mit bericksichtigt werden, um zu einer objektivierten Aussage
kommen zu kdnnen.

Erfolg kann daher auch schon, gemessen an der Ausgangssituation, der Verbleib
und die Beendigung einer BildungsmaBnahme sein, wobei hier als
ReferenzgroBe die Ausgangssituation vor Beginn der BildungsmaRnahme
angesetzt werden sollte, falls beispielsweise die Belastbarkeit durch eine
progressive Erkrankung stark eingeschrankt ist. Eine Problematisierung Uber die
gesellschaftliche und politische Zieldefinition beschreiben Plath/Blaschke
(vgl. Plath/Blaschke 2002), indem sie darauf hinweisen, dass die Malnahmeziele
der Bildung nicht mit hoher Sicherheit zur Eingliederung in Erwerbsarbeit fiihren,
wohl aber die Vermittlung von Handlungskompetenz, bzw. Handlungsfahigkeit fir
berufliche Anforderungen und Lebenssituationen. Die Erfolgssicherung ist das
Ergebnis der fachlich- institutionellen Realisierung, hangt aber von der
gesellschaftlichen Zielsetzung der BildungsmalRnahme ab und nicht zuletzt von
der personalen Voraussetzung des Rehabilitanden, z.B. der Art und Schwere
seiner Behinderung.

Mit Bezug auf das SGB IX § 4 (Satz 4) kann der Erfolg nicht allein im
erfolgreichen  Durchlaufen und dem erfolgreichem  Abschluss einer
Bildungsmafinahme gemessen werden, sondern auch die ganzheitliche
Forderung der personlichen Entwicklung und die Teilhabe an der Gesellschaft
sowie die Ermdglichung oder zumindest Erleichterung einer weitgehend
selbstandigen und selbstbestimmten Lebensfuhrung ,wird zum ErfolgsmafBstab.*
Die Kritik gegentiber den Qualitatsverfahren in den Reha-Einrichtungen haben
Seyd (vgl. Seyd 2003) und Dings (vgl. Dings 2005) ausfiihrlich beschrieben und
darauf hingewiesen, dass die Teilhabe der Rehabilitanden an der Festlegung und
Umsetzung der Qualitatsziele und in der Realisation der Prozesse noch nicht
stattfindet, da die Qualitdtsstandards ausschliellich durch die Reha-
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bilitationseinrichtungen selbst beschrieben und festgelegt werden und ,jede
Vorgabe einer (Eingliederungs-) Quote als zu erreichender Zielgrofle durch die
sozialpolitischen Entscheidungstrager so lange als beliebig anzusehen ist, wie

ihre Herleitung nicht transparent erfolgt* (Dings 2005:221).

254 Reaktionen der Leistungstrager am Beispiel der

Bundesagentur fiir Arbeit

Das berufliche Rehabilitationsverfahren der Agentur flr Arbeit5® st
gekennzeichnet durch die Prozess,- Leistungs,- und Integrationsverantwortung.
Hervorzuheben ist hier die Integrationsverantwortung, die immer starker auf die
Berufsforderungswerke oder auch andere Bildungsanbieter (BBW, freie
Bildungsanbieter) ibergeht.

Menschen mit Behinderungen haben grundséatzlich einen Anspruch auf
Weiterbildung, die in besonderen Einrichtungen wie den Berufsforderungswerken
erbracht werden kann (siehe hierzu § 35 SGB IX). Solche MalRnahmen sind durch
die vorgehaltenen Infrastrukturen teurer als andere Weiterbildungsmalinahmen.
Um diese Zuweisung als “letzte Moglichkeit* wahrnehmen zu missen, werden
durch die Bundesagentur fiir Arbeit eigene, z.B. psychologische Gutachten
erstellt. Dies konnte eine Erklarung sein, warum bei jungen Erwachsenen mit
Lern- und psychischen Beeintrachtigungen, die der besonderen Infrastruktur der
BFWs nun nicht mehr bedirften, Zuweisungen an freie Bildungstrager erfolgen
kénnen. Denn nicht mehr die berufliche Ausbildung ist das erste Ziel, sondern
Integration in den Arbeitsmarkt, und dies so kostenginstig wie mdglich. Die
Forderung der beruflichen Weiterbildung von Behinderten ist eindeutig im
Sozialgesetzbuch IX geregelt. Sie haben einen Rechtsanspruch auf Malinahmen
der beruflichen Rehabilitation. Die Leistungen der beruflichen Rehabilitation, dazu
gehort insbesondere die Forderung der beruflichen Weiterbildung, fallt in den
Bereich des SGB Ill und SGB Il. Die Bundesagentur fiir Arbeit (BA), die fir die
Durchfiihrung des SGB Il und Il zustandig ist, behandelt nach ihrer neuen
Geschaftspolitik die berufliche Rehabilitation von Behinderten immer starker nach

okonomischen Gesichtspunkten im Rahmen ihres Budgets.

% Angaben aus SGB Il Arbeitshilfe Reha fir die Zusammenarbeit der Agenturen fir Arbeit mit
Arbeitsgemeinschaften (ARGE) und zugelassenen kommunalen Tragern (zkT) bei der
beruflichen Eingliederung von erwerbstatigen behinderten Hilfebediirftigen. Zentrale PP 23 -
5392/6530, Stand Juli 2006
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Die Einschrankungen der Leistungserbringer sind durch die Vorgaben, sowohl im
Hinblick auf die finanzierten Zeiten (VollmaBnahmen (iber 24 Monate oder
AnpassungsmafBnahmen und Teilfeldqualifikationen von maximal zw6lf Monaten)
einer Bildungsmalnahme, die Ortlichen Bildungsangebote (ambulante statt
stationare und somit in der Regel wohnortnahe Malinahmen) als auch durch
inhaltliche Vorgaben, die Uber die Kennzahlen des Erfolges einer
Bildungsmalinahme bestehen und ggfs. dazu flhren, dass Bildungsangebote
durch die Berufsforderungswerke von den Leistungstragern nicht mehr belegt
werden, wenn nicht eine bestimmte Vermittlungsquote in den Ersten Arbeitsmarkt
nach erfolgreichem Bildungsabschluss erreicht werden kann. Daraus ergeben
sich  Widerspriche fir die Professionellen in den Handlungsfeldern der
beruflichen Rehabilitation, die nur teilweise aufgelost werden konnen (siehe

Ergebnisse der Expertenbefragung Kapitel 6 und Workshopergebnisse Kapitel 7).

255 SGB IX Auswirkungen auf die Berufsforderungswerke in

Deutschland’®

Die seit dem Jahr 2005 wirksame Entwicklung erfasste die BFWs und stabilisierte
sich auf niedrigem Niveau.8% Die Anmeldesituation ist sogar ein noch deutlicherer
Indikator, da die Malnahmen zwischen 3 Monaten und i.d.R. 24 Monaten (ohne
Berufliche Vorbereitung) betragen und seit dem Jahr 2004/2005 einen Riickgang
von Uber einem Drittel auf ca. 4.000 Anmeldungen verzeichneten (vgl. Luthe
2009:245 ff.). Da die Budgets der Berufsforderungswerke sich an den Belegungs-
tagen ausrichten, flihrte diese Belegungstageentwicklung bei 20 von 28 BFWs zu
wirtschaftlich schwierigen Situationen mit insgesamt 1.700 bundesweiten
Entlassungen von Vollzeitkréften. Die sinkenden Anmeldungen flhrten schlieflich
auch zu unrentablen Gruppengroen mit der Folge, dass sich der Anteil an
nebenamtlichen Lehrkraften erhoht, die Zahl fest angestellten Mitarbeiter jedoch
sinkt. Die Einrichtung reduziert damit, konomisch betrachtet, ihre Fixkosten.

Die Flexibilisierung des Personals verhalt sich jedoch vor dem Hintergrund einer

Zunahme von komplexen Behinderungen, vor allem mit psychischen Belastungen

% Eine differenzierte, d.h. anschauliche Analyse der Zwange, Widerspriiche und
Strukturinsuffizienzen erfolgt mit Blick auf die SRH-Heidelberg im Kapitel 4.

60 Als Zahl sei hier zu nennen, dass sich die Anzahl der Ausbildungsplétze im BFW-Heidelberg,
trotz eines ausgebauten Filialsystems auf ca. 35% der Ausbildungsbildungsplatze im Jahr
2004 reduziert und stabilisiert hat
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Uberproportional kostentreibend, weil sowohl quantitativ als auch qualitativ ein
steigender Bedarf an beruflicher Rehabilitation fiir diesen Personenkreis
besteht.8" Dings (Dings 2005:209 zitiert nach Seyd 2003:3) betont die
Veranderung der Teilnehmerstruktur in Berufsforderungswerken im Hinblick auf
neue Handlungsfelder, in denen von 15.000 Rehabilitanden etwa 20 Prozent als
psychisch behinderte Menschen gelten. Zu erwarten ist zukilnftig auch ein
Anstieg horgeschadigter Teilnehmer.62

Vor dem Hintergrund der aktuellen Auftraggeber in der Belegung des
Berufsforderungswerkes Heidelberg ergibt sich ein differenziertes Bild sowohl der

Trager, als auch der unterschiedlichen gesetzlichen Grundlagen und

Geltungsbereiche.
Auftraggeber fiir das Berufsforderungswerk Heidelberg bzw. Finanzportfolio
Belegungsanteil Gesetzliche Grundlage

Bundesagentur fiir Arbeit ca. 50 % SGB Il + SGB IX
Deutsche Rentenversicherung | ca. 25 % SGB VI + SGB IX
Bund

H 0,
E::(;SChe Rentenversicherung | ca. 20% SGB VI + SGB XI
Berufsgenossenschaften ca. 5% SGB VIl + SGB IX
Arbeitsgemeinschaften und Einzelfalle SGB Il + SGB Xl
zugelassenen kommunalen
Trager
Selbstzahler Einzelfalle Keine
Private Versicherungen Einzelfalle Diverse, fallbezogene
(Haftpflicht-, Unfall-, Kfz-, etc.) Rechtsgrundlagen
Tabelle 13 Finanzportfolio BFW Heidelberg

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die Kostentréager-
prasentation des BFW- Heidelberg vom Mai 2008 (Zahlen fiktiv,
dadurch unkenntlich gemacht)

Nur die Rentenversicherungen als die wichtigsten Reha-Trager belegen relativ
stabil.63

,Zudem zeigen sich altersabhangige Fordermuster. Bei jlngeren
Altersgruppen  dominieren MalRnahmen der Reha in Aus- und
Weiterbildung. Bei den Uber 40- Jahrigen nimmt der Anteil der
Rehabilitanden in diesen Mafinahmen ab. (..) Insgesamt betrachtet treten
in den letzten Jahren neben dem Riickgang der Statusanerkennung
>peruflicher Rehabilitand < Akzentverschiebungen nach Art der

61 Nach Angaben der Aufnahmeabteilung des Berufsférderungswerkes Heidelberg sind zum
Stand 2008 nach Behinderungsarten ausgewiesen 28% der Rehabilitanden in der beruflichen
Rehabilitation psychisch behinderte Menschen, wobei bei die der Behinderungsart der
multiplen Behinderungen mit 18 % nach Einschéatzung der Aufnahmeabteilung ebenfalls
vermehrt psychisch behinderte Menschen anzutreffen sind.

62 Anzumerken ist, dass der Zugang von Frauen zu beruflichen Rehabilitationsmafinahmen
unterreprasentiert ist und nach Aussage von Dings (2005:2009) die frauenspezifischen
Angebote unzureichend sind.

6 Aussage der Aufnahmeabteilung im Berufsforderungswerk Heidelberg, Stand Mai 2007
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geforderten MalBnahme und der Lernorte, an denen diese MalRnahmen
durchgefiihrt werden, auf* (RehaFutur 2009: 52- 54).

Die Ruckgange der Belegung (Anmeldungen fur Bildungsmanahmen) anderer
Leistungstrager erklaren sich u.a. durch den Rickgang der Antrage an
beruflichen Bildungsmalinahmen 64 im Ursachengeflecht mit den erwahnten
Anderungen in der Sozialgesetzgesetzgebung. Mit der Schaffung von
Servicestellen, zu deren Aufgaben nach § 22 SGB IX die Klarung der
Rehabilitationsbed(irftigkeit und sozialrechtliche Klarung durch eine qualifizierte
Beratung und Unterstiitzung birgernah, unverziglich, trageriibergreifend, und
zugleich verbindlich zu gewahrleisten ist, sind nun auch die neuen
Rehabilitationstrager, die Trager der Sozialhilfe und der &ffentlichen Jugendhilfe
in die Umsetzung der Rahmenempfehlung eingebunden (Vérmel 2005:70) und
mit einer Vielzahl neuer Rehabilitationstrager tbergreifender Aufgaben betraut.
Eine weitere Erklarung ergibt sich aus der gesamtwirtschaftlichen konjunkturellen
Situation (Betrachtung seit 2004 bis 2008; Anmerkung des Autors) und der nicht
unbegriindeten Angst Behinderter oder von Behinderung bedrohter Arbeitnehmer,
ihren Arbeitsplatz wegen einer RehabilitationsmaBnahme ganz oder befristet
aufzugeben. Die Auswirkungen von Hartz IV sind ebenfalls erkennbar. Durch die
Zusammenlegung von Arbeitslosenhilfe und Sozialhilfe zum ALG Il ist auch die
Zustandigkeit flr Langzeitarbeitslose verandert worden. Da ca. 60 bis 70 % der
Teilnehmer aus einer Langzeitarbeitslosigkeit kommen, sind die Agenturen und
die Kommunen zu Reha-Tragern, im Sinne des SGB Il § 6a und SGB IX, Teil 1,
Kapitel 1 § 6 1-2, geworden.

Ob dies von allen Kommunen so gesehen wird, kann angezweifelt werden, die
sinkenden Anmeldezahlen lassen diese Frage realistisch erscheinen. Die
Integration in  den Arbeitsmarkt und die Sicherung bestehender
Arbeitsverhaltnisse erhalten oberste Prioritat, so dass auch TrainingsmalRnahmen
(Rehabilitation on the Job) in den Betrieben verstarkt geférdert werden. Mit den
durch die EU geforderten Ausschreibungen von (Bildungs-) Dienstleistungen

mussen sich die BFWs schon heute auseinandersetzen. So werden von der BA

6 Griinde hierfir nennt die Arbeitsgruppe RehaFutur 2009 vor allem im Riickgang der
Anerkennungsverfahren als Rehabilitand nach § 19 SGB Ill. Im Kapitel 1.6 S. 45 ff sind im
einzelnen die Rehabilitationstragerzahlen aufgefiihrt
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bereits (Bildungs-) Malinahmen ausgeschrieben, auf die sich freie

Weiterbildungsanbieter und Berufsférderungswerke bewerben.

2.5.6 Die Stiftung Rehabilitation Heidelberg im Gesamtgefiige
der Faktorveranderungen

,Die finanzielle Situation vieler Einrichtungen im Bildungs- und Sozialbereich ist in
den letzten Jahren fragiler geworden® (vgl. hierzu auch Schiersmann/Thiel
2000:24). Dies fiihrte bereits im Jahr 1996 zu einer Neuorganisation
(Strukturreform 1) in der Stiftung Rehabilitation Heidelberg. Ziel war es, die
Unternehmensorganisation rechtlich und wirtschaftlich an die zu erwartenden
neuen Marktbedingungen anzupassen. Rechtlich selbstandige Unternehmen
wurden gegriindet oder hinzu gekauft, die bisher unselbstandigen Betriebe und
Einrichtungen wurden in die Rechtsform einer Gesellschaft mit beschrankter
Haftung Uberfihrt.

Mit der Strukturreform Il im Jahr 2000 sollte die Bewaltigung der strukturellen
Krise mit weitreichenden organisatorischen Veranderungen flr das Unternehmen
realisiert werden. Nach weiteren organisatorischen Veranderungen im Jahr 2006
ist das BFW als Gesellschaft fir berufliche Rehabilitation als eigenstandiges und
nur der SRH- Holding zugeordnetes Unternehmen bestehen geblieben.

Im Jahr 2002 wurden 11 Bildungsunternehmen der Stiftung in einer
Zwischenholding namens SRH Learnlife gAG (gemeinnitzige Aktiengesellschaft)
sowie die sechs Kliniken in der Zwischenholding SRH Kliniken gAG
zusammengefasst, wobei die rechtliche Eigenstandigkeit der so
zusammengefassten Unternehmen als GmbHs erhalten blieb. Alleinaktionarin der
beiden Aktiengesellschaften ist die SRH, die auch bei der friiheren Strukturreform
Alleingesellschafterin - samtlicher Konzerngesellschaften war. Die beiden
Aktiengesellschaften ihrerseits sind jeweils Alleingesellschafterinnen der ihnen
zugeordneten Gesellschaften. Seit 2004 sind die Fachhochschule Heidelberg
sowie die Fernfachhochschule Riedlingen unter dem Dach der SRH Hochschulen
gGmbH zusammengefasst.

Als dritte Sparte wurden finf Dienstleistungsunternehmen der Stiftung im Bereich
"Soziale  Dienstleistungen"  gebindelt:  Avance  Service  gGmbH,
Berufsbildungswerk Neckargemiind gGmbH, Berufsbildungswerk Sachsen
gGmbH, Rhein-Neckar Werk-statten und Service gGmbH, Stephen-Hawking-

Schulen Neckargemiind gGmbH. Diese sind so organisiert, dass die Anteile der
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in der Rechtsform der GmbH firmierenden Unternehmen unmittelbar von der
Stiftung als Alleingesellschafterin gehalten werden.

Schliellich ist anzumerken, dass weder im Berufsférderungswerk Heidelberg
noch bei der Arbeitsgemeinschaft der Berufsforderungswerke Investitionen in den
europaischen Markt erkennbar sind.

Die Integrationsaufgaben werden Uber Kooperationsprojekte mit Unternehmen
aus dem Rhein- Neckar- Kreis und den bundesweiten Filialen gestaltet und
verstarkt ausgebaut.

Die Anforderungen an die Professionellen haben sich definitiv verandert und
zeigen sich in den Einstellungen und neuen Handlungsfeldern innerhalb und
aulerhalb der beruflichen Rehabilitation. Die Konsequenzen werden im Kapitel 6
und 7 noch einmal genauer dargestellt, da sich daraus offene Forschungsfragen
ergeben, die vom Autor in der Ergebnisdarstellung des empirischen Teils der

Arbeit aufgegriffen werden.

257 Gesellschaftspolitische Auswirkungen und

Herausforderungen

Die  Bestimmung der Berufsforderungswerke,  Neuorientierung  und
Wiedereingliederung in Beruf und Gesellschaft fiir die Rehabilitanden (vgl. hierzu
auch Dings 1988:24) zu ermdglichen, ist durch die beschriebenen
sozialrechtlichen Veranderungen und Offnung als Kompetenz nachhaltig ins
Wanken geraten und erfordert eine Neuausrichtung, die gesellschaftlich
mitgetragen werden kann.

Die Priorisierung der Leistungstrager, die Vermittlung und die Integration vor der
Ausbildung  stellen den  Wert einer Vollausbildungen in  einem
Berufsforderungswerk, im Sinne eines anerkannten Kammerabschlusses nach
dem Berufsbildungsgesetz, in Frage und werten verkirzte Bildungsmanahmen
mit einem Zertifikatsabschluss auf. Dies fuhrt dazu, dass die Chancen auf eine
qualifizierte Ausbildung durch Reglementierungen, wie z.B. Hdchstalter vor
Beginn einer Ausbildung, fur bestimmte Personengruppen eingeschrankt oder
sogar unmoglich gemacht werden und dies bei steigenden Lebensarbeitszeiten.
Bei diesen  Entscheidungen  wird ebenfalls  vernachlassigt, die
Leistungsempfanger beruflicher Rehablitationsmalnahmen als zukunftige

Beitragszahler wahrzunehmen.
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Die Aufgaben der Berufsforderungswerke werden aufgespalten und der
Warenrationalitdt (vgl. Huisinga/Lisop 1999:11 ff.) untergeordnet. Sie werden
ausgekoppelt aus den Leistungsangeboten der BFWs, sind austauschbar und
deren Preis bestimmt sich nach Konkurrenzprinzipien ortsunabhangig. Die
ganzheitlichen Aufgaben der Berufsforderungswerke werden dabei ausgeblendet.
Berufsforderungswerke nehmen aber auch gesellschaftliche Aufgaben (Mihlum/
Kemper 1992:102; siehe auch Vondernach 1996) wahr, die u.a. in der
Wiedereingliederung und der gesellschaftlichen Teilhabe der Rehabilitanden
liegen. Zu den gesellschaftspolitischen Herausforderungen gehort es daher, den
Wert einer beruflichen BildungsmalRnahme als gesellschaftlichen Mehrwert
anzuerkennen und einer Abkopplung der beruflichen Bildung von den weiteren
(Dienst)- Leistungen entgegen zu wirken, um den ganzheitlichen Prozess nicht zu
gefahrden und die zugewiesenen gesellschaftlichen Aufgaben wahrnehmen zu
kénnen. Zu den Herausforderungen der Berufsforderungswerke gehort es aber
auch, ihre Leistungen und Kernkompetenzen deutlich und offentlich in die
Gesellschaft zu tragen und so als einen gesellschaftlichen Wert zu verankern.
Die Arbeitsgruppe RehaFutur 2009 (Rehafutur 2009:77ff.) sieht in der
demografischen Entwicklung, der Individualisierung der Gesellschaft und den
okonomischen Herausforderungen der Gesellschaft im globalen Wettbewerb eine
bedeutende Rolle fiir die berufliche Rehabilitation der Zukunft (vgl. Deutsche
Akademie fiir Rehabilitation 2009), bei der die Inklusionen zum sozialen
Zusammenhalt beitragen.
In der Arbeitsgruppe RehaFutur des BMAS (BMAS 2009:81ff) wurden die
Handlungsfelder einer zukunftsorientierten neuen beruflichen Rehabilitation
dargestellt. Aus den darin beschriebenen Herausforderungen und Zielen wird
deutlich, dass sich die Berufsforderungswerke bereits diesen Zielen gedffnet
haben und sie offensiv in ihren operativen und strategischen Ausrichtungen
bertcksichtigen.

Beispiele
So hat die Entscheidungsautonomie$® der Rehabilitanden dazu gefiihrt, dass die
Budgetverantwortung dahingehend gestaltet wird, dass das BFW Heidelberg in
Zukunft verstarkt durch die Rehabilitanden und nicht durch die
Rehabilitationstrager ausgewanhlt wird. Die bendtigten Leistungen (z.B. Bildung,

8  Wunsch- und Wahlrecht der Leistungsberechtigten istim § 9 SGB IX (1-3) beschrieben
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Wohnen, Essen) und sozialen Dienste (Casemanagement, psychologische
Beratung etc.) kdnnen dann selbst gewahlt werden und miissen nicht aus einer
Hand durch das BFW Heidelberg gestellt werden. Tageskostensatz-
Verhandlungen entfallen, da es eine individuelle Budgetverantwortung durch den
Rehabilitanden gibt. Die vorhandene medizinische Infrastruktur des BFWs kann
nicht mehr vorgehalten werden, sondern der Bedarf und die Nachfrage
entscheiden Uber das Beibehalten von speziellen Angeboten und
Dienstleistungen.  Gestarkt wurde dabei die Selbstbestimmung und
Selbstverantwortung ~ der  Rehabilitanden.  Damit ist eine interne
Strukturanpassung im BFW Heidelberg notwendig, um auch den neuen
Handlungsfeldern bzw. dem Veranderungsbedarf (vgl. Kapitel 4) zu entsprechen.
Sie ergeben sich aus:

a) Partizipation und Teilhabe der Rehabilitanden

2. Berufliche Integration, vor allem in Heimatnahe (vgl. Bieker 2005)

3. Rehabilitation on the Job filhrt zu einer Intensivierung der
Zusammenarbeit zwischen Arbeitgebern und Sozialsystemen
(vgl. Schmidt 2006 u.a.)

4. Die Zusammenarbeit mit den Leistungstragern andert sich. Es gibt
zukunftig keine Pauschalbetrage fur Bildungsmanahmen, sondern
leistungsabhangige Betrage, deren Erfolg Uber die Vermittiung der
Rehabilitanden definiert ist.6

5. Die BFW's missen sich an den Ausschreibungsverfahren von
Bildungsangeboten durch die Leistungstrager beteiligen und sind
Mitbewerber in einem offenen Bildungsmarkt.

6. Neue Zielgruppen, z.B. junge Erwachsene, Bildungsnachfrager als
Selbstzahler

Die Individualisierungsprozesse sind in der beschrieben Prozesskette im BFW-
Heidelberg operativ umgesetzt, die bereits PraventionsmalBnahmen im
ganzheitlichen Rehabilitationsverstandnis bertcksichtigt.

Mit den Kooperationspartnern (Firmen, Industrie- und Handelskammern,
Verbanden etc.) wurde der Empfehlung der Arbeitsgruppe RehaFutur2009 bereits
entsprochen und damit auch die geforderte Verbesserung des Bekannt-
heitsgrades der beruflichen Rehabilitation im Arbeitsmarkt als , Marketing-

instrument “zur Verbesserung der AuRenwahrnehmung wahrgenommen. 67

86  Vertragsbestandteil des Rahmenvertrages zwischen dem BFW Heidelberg und der ARGE,
Stand 03.2007

67 Siehe hierzu; Beschaftigung durch Kooperationen vom 20. 42009 (BMAS) und
zukunftsweisende Initiative -Jobs ohne Barrieren
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Evident ist, dass die Forderung der Arbeitsgruppe Reha-Futur 2009 an die
berufliche Rehabilitation, sich als Lernendens Systems zu verstehen (vgl. dazu
Kapitel 3); abgestimmte Prozess- und Strukturveranderungen erfordert. 68

Die Aufforderung der RehaFutur2009 eine flachendeckende und unabhéngige
Berufs, - Bildungs- und Lebensberatung einzuflihren macht das Dilemma fir alle
Professionellen sowohl in als auch aulerhalb der Rehabilitationseinrichtungen
deutlich. lhnen werden an dieser Stelle Rollen als , Unterstitzer und Mut
machende Orientierungshelfer, Lebenswelt- Analytiker, als kritischer Lebens-
interpret,  Netzwerker,  Ressourcendiagnostiker,  Ressourcenmobilisierer,
intermedtiarer Briickenbauer, Dialogmanager, Konfliktmediator, Vertrauensperson
und anwaltschaftlicher Vertreter® zugewiesen, die sich z.T. bereits bei den
Professionellen in den Berufsforderungswerken als Herausforderungen und neue
Handlungsfelder zeigen (sieche Kapitel 5) , weitestgehend aber noch un-
systematisch und mit zeitlicher Disparitat erfolgen. Wie es gelingen kann, bleibt
auch von der Arbeitsgruppe RehaFutur 2009 unbeantwortet, wenn man von der
Forderung nach weiteren Schulungskonzepten und Schulungsangeboten fiir die

Servicestellenmitarbeiter absieht.

2.6 Zusammenfassung

Durch die sozialrechtliche Neuordnung, den ékonomischen Handlungsdruck und

unter Beriicksichtigung der regulativen Ideen, Prinzipien und Postulate ergibt sich

fir die aktuelle Ausgangsposition freigemeinnutziger Weiterbildungsanbieter

folgender Spannungsbogen:

- Langjahrige vertragliche Regelungen mit den bisherigen Kostentragern entfallen

- Durch die gesetzliche Festschreibung der Gleichbehandlung Behinderter mit
den sich daraus ergebenden Ansprichen auf Leistungen insbesondere im
Bereich der beruflichen Rehabilitation werden Kommunen ebenfalls zu
Kostentragern, in der Realisierung wahlen sie ihre Kooperationspartner nach

vorwiegend finanziellen Kriterien aus, solange das jeweilige (Aus-) Bildungsziel
erreicht wird.

Daraus ergab sich die Notwendigkeit der Anpassung an lokale wirtschaftlich

agierende Mitbewerber. Die SRH reagierte hierzu nach aufen durch die

6  RehaFutur 2009 a.a.0.S. 14
6 RehaFutur 2009 a.a.00. S. 90 -93
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juristische Umgestaltung in wirtschaftlich eigenstandige Segmente, in der Regel
als gGmbH firmierend. Intern erwuchs dem Bereich der Berufsfindung eine
zentrale Rolle, dem Behinderten marktgerecht die ,richtige* Berufswahl zu
ermdglichen, da die Erfolgskontrolle nach absolvierter Ausbildung auch
hinsichtlich der konkreten Vermittelbarkeit erfolgen soll. Um konkurrenzfahig sein
zu konnen, mussten personelle Einsparungen vorgenommen werden, was zu
einem Anstieg des prozentualen Anteils freiberuflicher Lehrkrafte fuhrte. Ob damit
ein Moment der Entprofessionalisierung verbunden sein wird, ist zurzeit noch
nicht einschatzbar.

Die Rollenveranderungen der Professionellen im Feld und die sich daraus
ergebenden Konflikte bei den veranderten Anforderungen (vgl. Eichler 2008) in

den Handlungsfeldern bleiben dagegen (noch) unbeantwortet.
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3. Sozialwirtschaftliche Bildungs-
einrichtungen und ihre Veranderungs-
leistungen im Spiegel sozialwissen-

schaftlicher Wissensbestande

3.1 Zum Zusammenhang von gemeinwirt-
schaftlichem und sozialwirtschaftlichem

Paradigma

Der Terminus ,sozialwirtschaftlich® im  Gebrauch  wirtschafts- und
sozialwissenschaftlicher Betrachtungsweisen ist jlingeren Datums, was vor allem
dadurch belegt ist, dass er in den einschlagigen Lexika der Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften noch nicht zu finden ist. Als Begriff erfasst er eine
ambivalente gesellschaftliche Bewegung, die eine Doppelstruktur aufweist und in
unmittelbarer Beziehung zur Formgebung von Arbeit steht.

Die gesellschaftliche Reproduktion, soweit sie im sozialphilosophischen Diskurs
thematisiert wird, ist durch dreierlei Arbeit charakterisiert (vgl. Ahrendt 1958/1983;
Lisop/Huisinga 1984; Konig, v. Greiff, Schauer 1990; Riftkin 1996;
Kocka/Offe 2000; Zielinski 2003). Im gesellschaftlich arbeitsteiligen Verstandnis
wird von der Erwerbsarbeit, der offentlichen oder politischen Arbeit sowie der
privaten Reproduktionsarbeit gesprochen. Auf alle Formen dieser Arbeit ist die
gesellschaftliche Reproduktion notwendig angewiesen. Historisch betrachtet wird
ihnen jedoch eine je unterschiedliche Bedeutung zugemessen. Arbeitet Hannah
Ahrendt unter Ruckgriff auf das politische System der griechischen Polis die
Vorrangstellung der éffentlichen Arbeit heraus, so erklart die Studie von Kdnig
u.a. die Erwerbsarbeit als zentral fir die gesellschaftliche Reproduktion in
industriellen Gesellschaften. So sehr diese Akzentsetzungen aus den jeweiligen
Interessenslagen verstanden werden konnen, so deutlich verschleiern sie
allerdings das zugrundeliegende Problem. Im Hinblick auf das Verstandnis fiir
den Terminus Sozialwirtschaft ist abweichend von solchen Diskursauffassungen
in den Blick zu riicken, dass den benannten Formgebungen von Arbeit in der
Bundesrepublik Deutschland je unterschiedliche Codierungen bzw. Aus-

pragungen zugrunde liegen, die zunachst vor allem in der Statistik ihren Ausdruck
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dort finden, wo erklart werden muss, welche Institutionen maligeblich die
Produktionsverhéltnisse bestimmen. Die amtliche Statistik nimmt in ihrer
Begrifflichkeit, wo es um die Bestimmung der gesellschaftlichen Wertschdpfung
geht, auf die drei Formen von Arbeit Bezug: Sie spricht von den ,wirtschaftenden
und wirtschaftlichen Institutionen (Unternehmen)®, von den ,privaten Haushalten
(Familien)* und den ,Organisationen ohne Erwerbscharakter (privat und
staatlich)“ und erklart so institutionell, wie das Sozialprodukt in seinem inneren
Geflge entsteht. Es scheint aber eben dieses innere Geflige, d.h. die Funktionen
der Formen und ihr Beitrag zur Erflllung der gesellschaftlichen Reproduktion zu
sein, welches augenscheinlich gesellschaftlichen Transformationen unterliegt.
Zunehmend st festzustellen, dass Entgrenzungen zwischen den relativ fest
codierten Formen von Arbeit zu beobachten sind, und zwar vor allem dort, wo es
um die gesellschaftliche Bewertung von speziellen Dienstleistungen geht. Das
zentrale Movens flir diese Entgrenzungen liegt in einem (nicht direkt
ausgesprochenen) Staatsinteresse, welches das in den Organisationen ohne
Erwerbscharakter und den Haushalten gebundene gesellschaftliche Kapital
zugunsten einer Produktivitatssteigerung in diesem Segment von Arbeit nutzen
madchte, um zugleich die Staatshaushalte zugunsten einer Entschuldungspolitik
zu entlasten. Diese Finanz- und Sozialpolitk tangiert allerdings eine
ausgewiesene juristische Konstitution, die ihre Wurzeln in der Verfassung hat;
gemeint ist die gewinn- und erwerbswirtschaftliche Logik einerseits, die
Gemeinwesenlogik andererseits. Gewinnwirtschaft und Gemeinwirtschaft sind die
diesbeziglichen politologischen Referenzpunkte, wirtschaftliches Handeln und
soziales Handeln die soziologischen Kategorien, folgt man Max Weber
(vgl. Weber 1980). Fir das weitere Verstandnis des Begriffs ,sozialwirtschaftlich®
sei deshalb die duale Struktur von Gewinnwirtschaft und Gemeinwirtschaft

graphisch veranschaulicht:
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Gewinnwirtschaft _
. N , , Gemeinwirtschaft
mit dem 6konomischen Ziel der . ) ;
: mit dem Ziel der Steigerung
Wohlstandssteigerung von Lebensaualitit
(oder private Aneignung von Mehrwert) q
Steigerung des Sozialproduktes Verbesserung der Sozialindikatoren
; Neue oder Reduktion Beitrag zur Losung
Erhéhung der . weiterer
I verbesserte sozialer .
Produktivitat gesellschaftlicher
Produkte Kosten
Probleme
Traditionelles Gesellschaftsbezogenes
Rechnungswesen Rechnungswesen
Gewinn, Umsatz, Marktanteil Gesellschaftliche Kosten und Nutzen

Optimierung von dkonomischen Zielen und sozialer Verantwortung

Abbildung 6 Gegeniiberstellung gewinn- und gemeinwirtschaftlicher Ziele
Quelle: Eigene Darstellung

Der Gegensatz oder die Erganzung zur Gewinnwirtschaft, eben die
Gemeinwirtschaft, ist in der Intention oder Tendenz, die dem Verhalten
wirtschaftlicher Gebilde zugrunde liegt, zu finden. Sowohl Gewinnwirtschaft als
auch Gemeinwirtschaft erbringen Leistungen zur Befriedigung eigenen oder
fremden Bedarfs. Wahrend aber bei der Gewinnwirtschaft die Befriedigung
fremden Bedarfs der Weg ist, der zur Gewinnerzielung fuhren soll, setzt die
Gemeinwirtschaft sich unmittelbar die Bedarfsdeckung oder Versorgung ohne
Gewinnstreben eines enger oder weiter gezogenen Personenkreises zum Ziel.
Leisten also die Organisationen ohne Erwerbscharakter, um den diesbeziiglichen
statistischen  Begriff zu nutzen, einem offenen (nicht geschlossenem)
Personenkreis oder sonst wie der Allgemeinheit Dienste, so wirken sie
gemeinnutzig.

Der Status, gemeinnitzig (sozial) zu Handeln, wird in aller Regel juristischen
Personen zuerkannt. Die rechtlichen Bestimmungen dazu finden sich in § 52 der
Abgabenordnung. Nach § 52 AO verfolgt eine Kdrperschaft gemeinniitzige
Zwecke, wenn ihre Tatigkeit darauf gerichtet ist, die Allgemeinheit auf
materiellem, geistigem oder sittlichem Gebiet selbstlos zu fordern. Als Férderung
der Allgemeinheit werden insbesondere anerkannt die Forderung von
Wissenschaft und Forschung, Bildung und Erziehung, Kunst und Kultur, der
Religion, der Vélkerverstandigung, der Entwicklungshilfe, des Umwelt-,
Landschafts- und Denkmalschutzes, des Heimatgedankens sowie die Forderung

der Jugendhilfe, der Altenhilfe, des o&ffentlichen Gesundheitswesens, des
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Wohlfahrtwesens und des Sports. Die Gemeinniitzigkeit hat vor allem steuerliche
Entlastungen, aber auch Befreiungen von Kostenpflichten, Subventionsanspriiche
und sozialhilferechtliche Arbeitsentgelte zur Folge. So werden beispielsweise
durch den § 5 des Kérperschaftssteuergesetzes gemeinniitzige Kdrperschaften,
Personenvereinigungen und Vermdgensmassen von der Koérperschaftssteuer
befreit. Der § 10 b des Einkommenssteuergesetzes sieht ebenfalls steuerliche
Entlastungen bis zu gewissen Hochstgrenzen vor und schlieflich befreit das
Vermogenssteuergesetz durch § 3 die genannten Einrichtungen von der
Vermdgenssteuer. Weitere Gesetze flankieren die Gemeinwirtschaftslogik.”

Die genannten steuerrechtlichen Wirkungen ergeben sich als Rechtsfolgen der
Gemeinndtzigkeit und bestimmen deshalb auch die Auslegung und
Weiterentwicklung des Gemeinnutzigkeitsrechtes, welches schlieBlich auch in
das Sozialhilferecht hineinreicht. Die Gemeinwirtschaft gewinnt in einem
Steuerstaat ohne thematische Begrenzung und deshalb mit steigender Steuerlast
zunehmend an Bedeutung. Die steuerliche Inanspruchnahme privaten
Einkommens und Vermdgens schwacht die private Freigiebigkeit und gefahrdet
damit eine der klassischen Sozialfunktionen des privaten Eigentums. Auf der
anderen Seite neigen Wirtschaftsunternehmen dazu, unter zu groRer steuerlicher
Belastung ihre Vermdgensmassen in Stiftungen (vgl. unten) oder ahnliche
Einrichtungen zu transferieren. Schliellich begrenzt das Gemeinniitzigkeitsprinzip
die Weiterentwicklung vieler Organisationen im Anwendungsbereich der
Gemeinnltzigkeit. Aus dieser offensichtlich diffusen Konstellation heraus entsteht
ein Uberdenken des angemessenen Beitrags der Gemeinwirtschaft zur
gesellschaftlichen Reproduktion, und zwar im Kontext der von der OECD be-
triebenen Reorganisation staatlicher und halbstaatlicher Aufgabenkomplexe bzw.
Administrationen im Zuge des sogenannten New Public Management
(vgl. OECD 1990, 1996; BoelRenecker/ Trube/ Wohfahrt 2001; Buchmann 2007,
Kegelmann 2007).

Aus diesen Zusammenhangen heraus gewinnt der Begriff Sozialwirtschaft
gegenuber dem Begriff der Gemeinwirtschaft zunehmend an Kontur, weil er einer
Dienstleistungskonomie verpflichtet zu sein scheint, die den Umgang mit den

sozialen Gutern des Lebens zum Gegenstand hat, insofern sie disponiert,

70 Zu nennen sind hier das Erbschaftssteuergesetz (ErbStG), das Grundbesitzsteuergesetz
(GrStG); das Gewerbesteuergesetz (GewStG), das Bewertungssteuergesetz (BewG), das
Umsatzsteuergesetz (UStG) — besonders fiir Krankenhduser relevant.
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beschafft, verteilt, und konsumiert werden, also in regulierter Weise
bewirtschaftet, ausgehandelt und in Anspruch genommen werden.
Sozialwirtschaft wirde in diesem Sinne auf die Leistungen von
Wohlfahrtsorganisationen mit ihren Einrichtungen, Diensten, Projekten, Selbst-
hilfevereinigungen und -initiativen, sozialen Unternehmungen in Public-Private-
Partnership, aber auch gewerblichen Diensten und Einrichtungen, soweit sie sich
den gleichen gemeinnitzigen Sachzielen widmen, zielen. Hinzuzurechnen waren
auch genossenschaftliche Organisationen, gemeinwirtschaftliche Betriebe sowie
die eingetragenen gemeinnitzigen Vereine. Insgesamt handelt es sich in der
Bundesrepublik Deutschland um ein Arbeits- und Beschaftigungsfeld, welches
auch unter dem Begriff Non-Profit-Organisationen  betrachtet  wird
(vgl. z.B. Neumann 2005).

Auf eine statistisch-deskriptive Darlegung der Sozialwirtschaft muss hier
verzichtet werden, weil die Bundesstatistik in ihrer Wirtschaftszweigsystematik
(WZ 2008) die beteiligten Institutionen nur indirekt ausweist. Auch durften die
Daten des Statistischen Bundesamtes lberwiegend von den Haupttragern der
Freien Wohlfahrtspflege selbst stammen, die ebenfalls in die einzelnen
Bundesberichterstattungen (z.B. Gesundheit) eingehen. Zum anderen ist die
Literaturlage weit davon entfernt, Systematiken zur Verfligung zu stellen
(vgl. etwa Elsen 2007).Schliellich wird eine sozialwirtschaftliche Betrachtung
kaum auf eine Darlegung des umfanglichen Stiftungswesen verzichten kdnnen.
So weist das Statistische Jahrbuch 2008 (vgl. Statistisches Jahrbuch 2008:184)
flir das Jahr 2000 eine Zahl von 9674 Stiftungen nach blrgerlichem Recht aus.
Innerhalb von sieben Jahren erhoht sich der Bestand auf 15449 im Jahr 2007.71
Informationen Uber deutsche Stiftungen aller Rechtsformen werden in der
umfassenden »Datenbank deutscher Stiftungen« erfasst. Diese Datenbank des
Bundesverbandes Deutscher Stiftungen — dem Dachverband der Stiftungen —
ermdglicht Analysen, Studien und Trendaussagen iber das Stiftungswesen in
Deutschland. Einen Uberblick gibt das »Verzeichnis Deutscher Stiftungen, das
im Sommer 2008 erschienen ist. Die individuelle Gestaltungsfreiheit flr Stiftungen
in Deutschland &uRert sich in einer Vielfalt an Formen, Typen und einer groen

Heterogenitat, so dass dieses Segment nur unzureichend statistisch erfasst

71 Der Verweis auf die Stiftungen an dieser Stelle ist in besonderem MaRe der Untersuchung
am Beispiel des BFW Heidelberg als Teil der SRH-Stiftung geschuldet.
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werden kann. Schwerpunkte der Stiftungstatigkeit liegen in den Bereichen
Soziales, Bildung und Erziehung, Wissenschaft und Forschung, Kunst und Kultur
sowie im Umweltschutz. Stiftungen finden sich in Deutschland flachendeckend,
doch gibt es erkennbare regionale Konzentrationen.”

Im Begriff der Sozialwirtschaft organisiert sich, so lasst sich zunachst zu-
sammenfassen, die Erfahrung, dass das wirtschaftliche Interesse an Human-
diensten, birgerschaftlicher Betatigung und gemeinschaftlicher Selbsthilfe insge-
samt sich verandert hat und offensichtlich auch gewachsen ist. Die Leistungen
von Sozialer Arbeit koinzidieren nunmehr im Punkte der Einheit von Gewinn- und
Gemeinwirtschaft und stehen nicht mehr dual nebeneinander. Insofern

transportiert der Begriff Sozialwirtschaft eine gesellschaftliche Doppelbewegung:

a) er sichert die tradierten Anspriiche an eine Gemeinwirtschaft einschlielich
ihrer Rechtsbasen bei gleichzeitiger Flexibilisierung der tatséchlichen
Handlungsspielraume;

b) er stellt den spezifischen Beitrag sozialen Handelns zur gesellschaftlichen
Reproduktion als unverzichtbar heraus;

c) er raumt ein, dass die bisherige Form der Arbeit transparenter und
produktiver im Hinblick auf die angebotenen Dienstleistungen sein muss;

d) er gerat dabei in den Widerspruch, die bisherige Steuerungslogik sozialer
Rationalitdt zugunsten einer instrumentell &konomischen Vernunft zu
verlieren.

Mit dem Widerspruch ergibt sich das Problem, gesellschaftlich notwendige Arbeit
generell aus ihrem Korsett gewinnwirtschaftlicher Formbildungen zu I6sen und
anzuerkennen, dass jegliche gesellschaftlich notwendige, nitzliche und sinnvolle
Arbeit als wertbildend im Zusammenhang mit einer kontrollierten
gesellschaftlichen Okonomie der Zeit anzusehen ist. Mit Sozialwirtschaft wre
dann eine Kategorie gefunden, in der der Vergesellschaftungsprozess in seiner
widersprichlichen Entwicklung erklarbar wird: Sie zeigt an, dass es keineswegs
nur um im engeren Sinne sozialpflegerische, sondern (berhaupt um
allgemeingesellschaftlich oder zivilisatorisch angeforderte Tatigkeitsfelder geht.
Die quantitative Ausdehnung und institutionelle Entfaltung sozialwirtschaftlicher
Dienste, an die hier angeknipft wird, ist selbst das Produkt einer fortschreitenden
okonomischen Entwicklung. Betatigungsfelder sind zum Beispiel Familienarbeit,
Erziehung und Jugendpflege, Grund- und Erwachsenenbildung, Aus- und

72 Weitere Informationen hierzu unter www.Stiftungen.org/Statistik.
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Fortbildung, Wissenschaft und Forschung, Gemeinschaftsdienste, staatliche
Verwaltung, Rechtspflege, Wirtschaftsforderung und  Wirtschaftskontrolle,
Industrie- und Landwirtschaft mit gemeinwirtschaftichem Auftrag, Arbeits-
verwaltung und Arbeitsférderung, Sozialversicherung und deren soziale Dienste,
kommunale Verwaltung, kommunale Betriebe und Zweckverbande, offentliche
Sicherheit,  Verbraucherdienste, ~ Energieversorgung und  Entsorgung,
Wohnungsbau und Stadterneuerung, Natur- und Landschaftspflege, offentlicher
Verkehr, Bildung und Medien, Sportwesen und offentliche Freizeiteinrichtungen,
Kulturpflege, Integrationsarbeit, Umwelt und Naturschutz, gesellschaftliche
Notdienste, allgemeine Wohlfahrtspflege und spezielle  Sozialdienste,
Gesundheitsdienste sowie nicht zuletzt der Bereich internationaler Aufgaben,
Beziehungen und Hilfen. Deren reelle Subsumtion unter einen rein 6konomischen
Verwertungszwang oder die Entwicklung neuer Wertmafistabe im Umgang mit
einer gesellschaftlichen Produktion, die auf eine Sozialwirtschaft als zukinftige
Wirtschaftsverfassung zielt, ergibt dann den Horizont des Diskursrahmens und
damit dieser Untersuchung.

Die diese Arbeit durchziehende Frage, wie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
insbesondere die Professionellen in dem hier zu untersuchenden Segment
beruflicher Rehabilitation als Teil des Gesamtfeldes sich diese Situation
aneignen, welche Muster der Be- und Verarbeitung ihnen zur Verfiigung stehen
und welche Lebensplane sie angesichts der Herausforderungen entwickeln,
fokussiert den erziehungswissenschaftlichdisziplinar und damit professions-
theoretischen Beitrag. Er resultiert einerseits — wie im Kapitel 1 dargelegt — aus
einer personlichen Betroffenheit. Eine solche Betroffenheit mag aber noch keinen
hinreichenden Anlass fur eine wissenschaftliche Arbeit liefern. Er liegt letztlich in
Diskursen begrindet, die ,Leerstellen, Ausblendungen, Widerspriche oder
Insuffizienzen aufweisen. Solche Leerstellen transportieren objektiv und nicht
selten die Riicknahme des angedeuteten Diskurshorizontes dort, wo sie trotz
Beteuerungen instrumentell bleiben. Worin liegt die Insuffizienz nun?

Ein Beleg fur diese Auffassung zeigt sich in der aufschlussreichen Studie von
Neumann (Neumann 2005). Neumann interessiert, wie der Untertitel der Studie
signalisiert, das ,Anpassungsverhalten von Organisationen des Gesundheits-
wesens und der Sozialen Dienste in der Freien Wohlfahrtspflege®. Er ist sich
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dabei bewusst, dass Organisationen keinen Wert an sich haben und immer nur

durch ihre Akteure selbst veranderbar sind. Er schreibt;

,Die rezipierten Studien und Arbeiten heben die Relevanz der ,Akteure"
hervor. Um Anpassungsmechanismen untersuchen zu konnen, wird der
Forschungsfokus insbesondere auf die Entscheidungstrager or-
ganisationaler Anpassungen und speziell auf deren Kognitionen gerichtet.
Der neo-institutionalistische Ansatz macht hier ein konzeptionelles
Angebot, mit dem die kognitiven Wahrnehmungsfilter der Akteure in Form
von Entscheidungsgrundlagen, die die spateren
Anpassungsentscheidungen begrinden, bearbeitet werden konnen. In
Anlehnung an Wade-Benzoni u.a. sowie Scott konnen die
Entscheidungsgrundlagen in einen normativen, regulativen und kognitiven
Pfeiler" differenziert werden. Der normative Pfeiler beschreibt die
Zielsetzungen von Entscheidungen, auf die organisationale Veranderungen
ausgerichtet werden. Die damit angestrebten Ziele werden sozial
gerechtfertigt und dokumentieren die verinnerlichten Werte. Die
Entscheidungsinhalte werden durch den regulativen Pfeiler abgebildet. Vor
dem Hintergrund bestehender Abhangigkeitsverhaltnisse beurteilen die
Akteure ihre Handlungsspielrdume und berlcksichtigen bei ihren
Entscheidungen potentielle Sanktionierungen. Der kognitive Pfeiler stellt
Referenzmodelle von Entscheidungen dar. Hiermit sind Modelle gemeint,
die die Akteure als Orientierungshilfen flr ihre eigenen Entscheidungen
heranziehen. Insgesamt stellen sich die Akteure als zweites Unter-
suchungsfeld im Rahmen einer Analyse von Anpassungsmechanismen
dar* (Neumann 2005:144 f.).

Die an diesem umfangreichen Zitat beispielhaft zu fuhrende Kritik setzt zunachst
am Akteurverstandnis an. Die Entscheidungstrager scheinen ausschlieflich als
Subjekte konzipiert zu sein, die im Sinne des Leitbildes vom homo oeconomicus
nach dem Prinzip der rationalen Wahlhandlungsakte verfahren. Die Entscheidung
flr diese Sicht auf die Akteure hat allerdings eine Folgewirkung. Sie verkennt,
dass Organisationen mit ihren tatséchlichen Beziehungsstrukturen gerade nicht
der normativen Modellwelt der Okonomie entspringen und sich schon gar nicht in
der formulierten Ausschlieflichkeit auf Kognitionen stiitzten lassen, also in
diesem Fall auf Verfahren des ,rational choice®. Gerade die Akteursforschung
(vgl. z.B. Mayntz 2002) zeigt, in welch komplexes Geflecht aus gesellschaftlichen
Setzungen und Rahmenbedingungen die Akteure eingebunden sind und mit
welchen differenzierten Prozessen der Akkomodation und Assimilation zu
rechnen ist. Veranderung wie Anpassungsleistungen lassen sich kaum aus
rationalen Entscheidungen Uber Ziele deduzieren bzw. ableiten. Faktisch handelt

es sich um Aushandlungsprozesse, die von Professionellen zu moderieren sind.
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Sucht man nun in der Studie von Neumann nach konkreten Ausflihrungen tber
die Verarbeitungsleistungen der Akteure, so wird man auf einem sehr abstrakten
Niveau mit organisationalen Reaktionen konfrontiert. Die folgende Ubersicht zeigt

ein Beispiel von Neumann:

Anpassungen der NPO

B1 Offentlichkeitsarbeit zur Schaffung von Transparenz iiber das  Preis-
Leistungs-Verhaltnis

Outsourcing um Kosten zu reduzieren

Einflhrung Controlling

Gerichtsverfahren zur Klarung von Entgeltauseinandersetzungen mit
dem Kostentrager

Einrichtung einer Qualitdtsmanagement-Beauftragten-Stelle

B2 Aufbau und Erhalt eines guten Prestiges

,otimmiges* Preis- Leistungs-Verhéltnis anbieten

Einfihrung Kostenstellenrechnung zur Differenzierung der
Entgeltbestandteile

Einrichtung einer Qualitatsmanagement- beauftragten- Stelle

Keine Personalentlassungen, finanzielle Kirzungen werden auf andere
Weise kompensiert

Behindertenhilfe

B3 Aufnahme von Bewohnern erfolgt nach ,einrichtungsstrategischen
Griinden®

Einrichtung einer Qualitatsmanagement-Beauftragten-Stelle

Errechnung einer 50%-igen Fachkraftequote im Durchschnitt tiber alle
Bereiche

Reduzierung der Bewohnergruppenanzahl zur rechnerischen Richtigkeit
der MindestwohngréRe

Keine Personalentlassungen, finanzielle Kiirzungen werden auf andere
Weise kompensiert

Tabelle 14 Okonomische Anpassungen der Einrichtung (NPO)
Quelle: Neumann 2005:175

Die Subjekte, so lieRe sich kritisieren, verfliichtigen sich in dieser Sicht. Dieser
Effekt, so ist zu vermuten, hangt mit der spezifischen Erkenntnisperspektive
zusammen, welche die jeweiligen Studien praferieren. Der Uberhang 8konomisch
motivierter Studien ist dabei unverkennbar.

Um eine Vorstellung von den Verarbeitungsleistungen zu gewinnen, denen die
Subjekte ausgesetzt sind, seien drei Referenzkomplexe gewahlt:

a) das Wissensgebiet der Lernenden Organisation

b) das Wissensgebiet der Identitatsbildung

c) das Gebiet der Bildungstheorie (muss erziehungswissenschaftlich sein).

Diese Referenzkomplexe erscheinen geeignet, sich der Systematik der

Veranderungen zu vergewissern.
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3.2 Die zentralen Diskurskontexte der Lernenden

Organisation

In Differenz zum Begriff der Organisationsentwicklung stellt der Begriff Lernende
Organisation”® dezidiert auf Phanomene der Veranderung ab, an die es sich
entweder anzupassen gebietet oder die so stark sind, dass entweder eine
Transformation von organisational tradierten Strukturen und Prozessen
erforderlich wird oder die Aufloésung als einzige Perspektive bleibt. In der Praxis
wird der Begriff in diesen Zusammenhangen allerdings sehr unterschiedlich
genutzt (vgl. Garvin 1994; Argyris/Schon 1999; Nja 2000; Glldenberg 2003,
Radatz 2003:235). Dem entspricht sicherlich auch die uneinheitliche und kaum
streng formalisierte Theorie der Lernenden Organisation (vgl. Glldenberg
2003:110).

Der Diskurs Uber die Lernende Organisation setzt an drei Punkten an.

a) Die 1990er Jahre durchlaufen einen Prozess der Rationalisierung, der von
Boltanski und Chiapello (vgl. Boltanski/Chiapello 2003) zunachst auf den
Managementdiskurs als Kritikgeber an uberkommenen Prozessen und
Strukturen von Organisationen zurtickgefihrt wird. Als Reaktion auf diese
Kritik entsteht einerseits das New (Public) Management (vgl. dazu auch
Buchmann 2007), andererseits wird blrokratische Hierarchie zunehmend in
Frage gestellt und ihr das Konzept des Netzwerkes als Organisationsprinzip
gegenuber gestellt. Die einsetzende Dekonstruktion der Arbeitswelt nimmt
beide Konzepte in sich auf und transzendiert sie ihrerseits: Veranderungen
der Arbeitsorganisation sind unausweichlich.

Hinsichtlich des Grades der wirksamen Kréfte, denen Organisationen
ausgesetzt sind, lassen sich kategorial Entwicklung, Fortschritt, Wandel,
Transformation, Krise und Katastrophe benennen. Entwicklung und
Fortschritt markieren dabei Krafteverhéltnisse, die, treten sie nicht véllig
uberraschend auf, als normal verarbeitbar durch die Ldsungsressourcen

einer Organisation gelten dirften.

73 Der Begriff der Lernenden Organisation wird durch den Autor als Eigenname verwendet
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Mit Wandel bzw. sozialem Wandel’* werden bereits Krafteverhaltnisse
beschrieben, die in einer gewissen zeitlichen Abfolge Strukturreformen
erforderlich machen. Die Transformationskréfte induzieren
Paradigmenwechsel, erfordern neue Steuerungs- und Regelungsprinzipien,
haben Entmischungsprozesse zur Folge (vgl. Buchmann 2007:243) und
ziehen in aller Regel eine Formierung oder Aufspaltung von sozialen
Positionen nach sich. Sie sind durch Komplexitat gekennzeichnet. Soweit
Organisationen auf Veranderungskrafte treffen, die von krisenhafter Natur
sind, muss mit ihrer Aufgabe gerechnet werden. Transformation und Krise
lassen sich wegen ihrer Komplexitat deshalb kaum mit einfachen Schemata

der folgenden Art ldsen:

Was wollen wir erreichen? Was miissen wir tun?

Ergebnisse / Wirkungen : Programme / Produkte

1 4 L

Ressourcen Prozesse und Strukturen

Was mussen wir daflr einsetzen Wie miissen wir es tun?

Typisches Schema des Strategischen Managements

Abbildung 7 Transformation und Krise im strategischen Management

Quelle: Eigene Darstellung’

Gegen diese Art des einfachen und funktionalistischen Denkens ist vor allem
fur die Professionellen die Frage aufgeworfen, wie Mechanismen zur
Reduktion von Komplexitat vermieden werden konnen, also

= die  Vermeidung vereinfachender ~ Vorstellungen von

Sachzusammenhangen, von Menschen und von Menschen in

74
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Karl Marx erklart die Triebkraft flir sozialen Wandel aus den Widerspriichen in der
Entwicklung der Produktivkréfte und Produktionsverhaltnisse; Vilfredo Pareto flihrt den
sozialen Wandel auf die Zirkulation der Eliten zuriick; William Fielding Ogburn prégt den
Begriff ,Sozialen Wandel*, der technikinduziert ist.

Talcott Parsons sieht Modernisierung als Fortschritt (funktionalistische Lesart), der mit einem
verbesserten Bildungssystem einhergeht, effizienteren Wettbewerb hervorruft und mit einem
Zugewinn an Wohistand verbunden ist; Ralf Dahrendorf begreift den Sozialen Wandel als
aus "Antagonismen von Anrechten und Angeboten" entstehend, der sich im sozialen Konflikt
"zwischen fordernden und saturierten Gruppen" entladt.
Anthony Giddens flhrt die Ursachen des sozialen Wandels auf Faktoren der Umwelt, der
Kultur und der Politik zuriick. Die Fortschrittselemente des sozialen Wandels seien
Sesshaftigkeit und Verstadterung.
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bestimmten Rollen, schliellich auch von den Menschen, mit denen
sie zu tun haben;

= die Bewusstmachung zum Teil unbewusster, aber nichts desto trotz
von hoher Wirksamkeit fir ihr Verhalten ausgepragte kulturelle
Muster,

= die Explikation von Reaktionsmustern und Routinen, da sie sich nicht
jedes Mal neu Uberlegen, wie sie sich in bestimmten Situationen
verhalten;

= die Artikulation von Normen als Verhaltenserwartungen, an die
eigenes Verhalten ausgerichtet wird, weil man an ihnen auch dann

festhalt, wenn sie im Einzelfall enttauscht werden.

Spiegelt man den Diskurs Uber die Lernende Organisation, welche nach der
Intensitdt des Veranderungsdrucks fragt, auf sozialwirtschaftliche
Bildungseinrichtungen  im  Feld  der  beruflichen  Rehabilitation
(Arbeitsgemeinschaft Deutscher Berufsforderungswerke (ARGE BFW), dann
ist man mit den sozialpolitischen Kraften der Transformation konfrontiert und
dem begriindeten Zweifel daran, ob die betroffenen Einrichtungen den
Herausforderungen an Effektivitit und Effizienz sozialer Dienste und
Einrichtungen sowie an Professionalitdt des Managements gewachsen sind
(vgl. etwa Maelicke 1994:5). Das bisher Uber Jahrzehnte weitgehend stabile
System  der  Anbieter  beruflicher  Bildungsmalnahmen  durch
sozialwirtschaftliche Bildungseinrichtungen in Deutschland verandert sich
dramatisch und dauerhaft:
= es gibt einen offenen Preis-/Leistungswettbewerb aller Anbieter,
nachdem in allen Institutionen der Gewinn- und Verlustausgleich
gestrichen wurde. Die Bundesanstalt fir Arbeit hat auf diese neue
Situation mit einer Forderung nach massiven Kostensenkungen reagiert.
= Samtliche Landesarbeitsdmter schreiben Teile des bisherigen
Leistungsangebotes, zurzeit Trainingsmalinahmen, perspektivisch auch
BerufsfindungsmaBnahmen und  Forderlehrgdnge  Offentlich  aus

(Veranderung der Vergabepraxis).

Mit der Verabschiedung der Arbeitsmarktreformgesetze im SGB Il und
SGB XII (Hartz Ill und Hartz IV) werden erhebliche Zielgruppen, die bisher
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der Bundesanstalt fiir Arbeit zugeordnet waren, in die Verantwortung von
Sozialamtern Ubergehen. Hier kann (nach Aussage der Geschéftsleitung im
Jahr 2003) die Berufsforderungswerk Heidelberg gGmbH nur auf dem Markt
bestehen, wenn sie in kirzester Zeit radikal neue Angebote der beruflichen
Integration unterbreitet. 76

Wenn jedoch richtig sein sollte, dass die Qualitat der beruflichen Bildung zu
einem entscheidenden Teilhabefaktor flr Arbeitnehmer wird und gleichzeitig
die Anspruche auf Leistungen aufgrund der drohenden Finanzkrise der
offentlichen Kassen und der Politik staatlicher Transferzahlungen erodiert,
dann ergibt sich ein Zielkonflikt insofern, weil zur Erorterung ansteht, ob
zukunftig das Gewinn-, das Gemeinwirtschafts- oder ein Mischprinzip die
Arbeit bestimmen soll. In jedem Fall ist jedoch unter den veranderten
Rahmenbedingungen ein Paradigmenwechsel hin zu einem Dienstleistungs-
unternehmen erforderlich, das mit umfassenden Bildungsangeboten neue
Berufschancen flir Privatkunden, Arbeitgeber und Rehabilitanden eréffnet
und parallel seine Strukturen, Prozesse und Routinen sowohl auf neue
Kundengruppen und neue Handlungsfelder ausrichtet als auch auf die
veranderten Zuwendungssteuerungen.’” Die Last der sozialen Abfederung
wird dabei in den Markt verschoben. Die Geschaftsleitung der Berufs-
forderungswerk Heidelberg gGmbH ordnet sich diesbeziiglich einem
Dienstleistungsprinzip zu. So sind Leistungen transparent zu gestalten und zu
operationalisieren. Angebote gleicher oder ahnlicher Bildungsinstitutionen
unterliegen dem strikten Vergleich. Um neue Strukturen und Prozesse zu
bilden, fihrt das Management ein Qualitatsmanagement ein, das die
Entwicklungen am Markt verfolgt und darauf reagieren soll. Kontrolllogiken
verandern sich, insofern ein umfassendes perspektivisch ausgerichtetes
Management erforderlich ist, welches der Lage nicht lediglich reaktiv sondern
prospektiv begegnet. Die alten Organisationsstrukturen werden den neuen
Anforderungen seitens der externen und internen Kunden, aber auch den

okonomischen Herausforderungen, nicht mehr gerecht werden.

76

77

Zitat aus der Mitteilung an alle Mitarbeiter des Berufsforderungswerkes Heidelberg vom
31. Oktober 2003 via Intranet, um die eingeleitete Strukturreform auf dem Hintergrund der
beschriebenen Veranderungen nachhaltig zu beschreiben und personelle Veranderungen
einzuleiten

Freigegebens Managementhandbuch Teil 1, Version 2, giltig seit 15.2.2003, Kapitel 5.4.3
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Die veranderte Konstellation hinsichtlich veranderter Zielformulierungen in
betriebswirtschaftlichen Zusammenhangen, der Ausrichtung auf neue
Bedurfnislagen auf Bildungsmarkten oder der Orientierung auf geleistete
Qualitét der Arbeit, zielen auf grundstandige Paradigmenwechsel auf fast
allen Ebenen und verlangen Lernprozesse innerhalb der Organisation. Jeder
Lernprozess wirft allerdings Sinn- und Identitatsfragen auf und damit immer
auch Professionsfragen. ,lhre Dynamik dufert sich in Lernmotivation oder
Lernabwehr gegenuber Zielen und Inhalten. Damit sind, padagogisch
professionell besehen, Sozialisationsfragen mit Normen und Werten,
Verhaltens- und Einstellungsmuster, Zugehorigkeiten zu Milieus und
Lebensstilen sowie Affinitaten zu gesellschaftlichen Bewusstseinsformen zu
beachten “(vgl. Huisinga/ Lisop 1999:282).

Hinsichtlich der Frage, wie sich Organisationen mit Lernprozessen befassen
mussen, woraufhin sie dies tun sollen und welche Erkenntnisse dabei zutage
treten diirfen, gehen die Auffassungen weit auseinander, und zwar in
Abhangigkeit zu der jeweiligen erkenntnistheoretischen Position. Die
Spannweite dieser Auffassungen sei beispielhaft gezeigt.

Nuissl (Nuissl 1998:119) vertritt in dieser Hinsicht eine dezidiert
erwachsenbildnerische Position. Sie geht davon aus, dass der wesentliche
Unterschied  zwischen  Profitt  und  Non-Profitunternehmen  durch
gesellschaftlich definierte Ziele begrindet ist. Gewerbliche Unternehmen
verfolgen Gewinnerzielungsabsichten, folglich gelten ihnen alle anderen
moglichen Ziele als nachrangig. Nicht-kommerzielle, sozialwirtschaftliche
Bildungseinrichtungen verfolgen dagegen gemeinwirtschaftliche Ziele. An
diesbezligliche  Zielvorstellungen ~ knupft Nuissl den Beitrag der
Erwachsenenbildung. Tragendes Element der Lernenden Organisationen ist
ilhm deshalb die Fort- und Weiterbildung oder aber etwa die
Trainingsmalinahme (vgl. Nuissl 1998:111).

Mit Blick auf die krisenhaften Anlasse von Organisationsentwicklung geht
Nuissl von der Auffassung aus, dass die bestehenden, eingelibten und als
sinnvoll  eingeschatzten ~ Wahrnehmungen,  Verhaltensweisen  und
Kommunikationsmuster zunehmend weniger geeignet sind, den Anspriichen

und gesetzten Zielen einer sich verandernden Organisation zu genigen
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(Nuissl 1998:112). Organisationen litten danach unter einem gewissen
Schwund an Deutungsmustern. Halt Nuiss! prinzipiell an der Idee fest, dass
Organisationen lernen kénnten, so ergeben sich bei Frese grundsatzliche
Zweifel an der Konzeption einer Lernenden Organisation:

,Es ist allerdings fraglich, ob beim gegenwartigen Stand der
theoretischen ~ Diskussion ~um  die vielfaltigen  Aspekte
organisationalen Lernens bzw. lernender Unternehmungen eine
umfassende  Einbeziehung von  Lernaspekten in  eine
anwendungsorientierte Gestaltungskonzeption tberhaupt sinnvoll ist.
Ein Blick in die einschlagige Literatur zeigt, dass Uneinigkeit bereits
im Hinblick auf die begriffliche und konzeptionelle Auffassung des
Lernphanomens besteht. Daher sind inhaltlich ausgereifte
Vorschlage zur organisatorischen Umsetzung der ,Lernenden
Unternehmung®“ in naherer Zukunft nicht zu erwarten. Dariiber
hinaus ist es aus grundsatzlichen Erwagungen eher
unwahrscheinlich, dass eine geschlossene Theorie des
organisationalen Lernens uberhaupt entwickelt werden kann, zumal
Lernvorgange auf Unternehmens- bzw. Gruppenebene wohl eher
das Ergebnis von weitgehend unbeeinflussten Versuchs-Irrtums-
Prozessen als von langfristig und zielorientiert gestalteten
Planungsprozessen darstellen” (Frese 1998:34).

Die von Frese vor gut zehn Jahren geduferte Kritik ist immer noch aktuell
und nicht wiederlegt. Auch andere Kritiker meldeten sich zu Wort. Sie gehen
davon aus, dass nicht die Organisation, sondern immer nur die Menschen in
der Organisation lernen konnen. Das Bild der Lernenden Organisation sei
also bestenfalls metaphorisch zu sehen. Es steht fir eine Organisation mit
besonders lernaktiven Individuen (vgl. Pedler/Boydell/Burgoyne 1996:60);
Pieler 2003). Senge differenziert, wenn er der Auffassung ist, dass es letztlich
die Individuen sind, die lernen, jedoch bedeutet individuelles Lernen noch
nicht, dass auch die Organisation lernt (vgl. Senge 1996:171). Geiller
(vgl. GeiBler 2000) wendet die Frage nach der Lernfahigkeit von
Organisationen schlieBlich konsequent zur Organisationspadagogik. Die
Legitimation dafir bezieht er aus den veranderten gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen mit Rekurs auf Ulrich Beck und der These von der
Risikogesellschaft sowie den nicht ausreichenden Wissensbestanden, die er
jedoch nicht empirisch belegt. Der Organisationspsychologie und
Organisationssoziologie kommt nach Geilller zwar eine nicht ersetzbare
Funktion im Zusammenhang mit Lernprozessen zu, allerdings klaren diese

Disziplinen nicht die Frage, ,was sinnvoll gelernt werden sollte bzw. warum
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etwas gelernt und gelehrt werden sollte” (Geiller 2000:5). Danach optimierte
und legitimierte die Organisationspadagogik das Organisationslernen,
welches ein Dreifaches sein musste, némlich ein

= operatives Anpassungslernen

= strategisches Erschliefungslernen und ein

= normatives ldentitatslernen.

Diese Sicht entwirft GeiBler mit der Fragestellung, wie psychische und soziale
Systeme zusammenwirken und wie das Lernen des Einzelnen auf der Ebene
sozialer Systeme Prozesse auslosen kann, die man als Lernen des Systems
bezeichnen kann. In der Frage der Konvergenz von Individual- und
Systemrationalitat treffen sich GeiBler und Senge in ihrer Auffassung, dem
System Organisation ein gewisses Eigenleben zuzubilligen.’®

Die Auffassung, Organisationen konnen durch strukturelle Anpassung auf
Umwelterfordernisse reagieren, wodurch sich auch ihr Steuerungspotential
verandert (nach Geilller 1996:82 lernt sie), riickt die systemtheoretisch
begrindete Auffassung in den Blick. In dieser Auffassung liefert das
Differenzargument den Grund dafiir, weshalb in komplexeren Umwelten die
Systemgrenzen prinzipiell aufrechterhalten werden kénnen, obwohl die
Grenzziehung verandert werden kann: innerhalb der Organisation ist die
Komplexitat geringer als auBerhalb, so dass die Systemgrenze durch das
Komplexitatsgefalle zwischen Umwelt und Organisation markiert wird
(vgl. Kasper 1991:10; Schreyogg 1991:277; Luhmann 1984:593 ff.).
Organisatorisches Lernen ist dann die Fahigkeit, die es Systemen ermdglicht,

relevante Veranderungen ihres Umfeldes umzusetzen (vgl. Bertels 1996:39).

Die Frage danach, von was es abhangt, relevante Veranderungen des
Umfeldes umzusetzen, artikuliert sich in den Wissensbestanden von der
Lernenden Organisation schlieBlich abstrakter nach dem Potential oder den
Ressourcen, die sie bereithalt, um bestimmte Probleme zu lésen. In sehr
unterschiedlichen, zum Teil aufeinander bezogenen Diskursen ist vor allem
das wissenschaftliche Lehrgebiet Organisationstheorie der Frage nach diesen

Ressourcen gefolgt.

78

Eine ideologiekritische Auseinandersetzung mit dem Fetisch Organisation kann an dieser
Stelle nicht erfolgen und muss an anderem Ort gefiihrt werden.
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Folgt man diesen Diskursen in historischer und systematischer Perspektive,
dann stoRt man auf acht Ressourcenkomplexionen. Ressourcenkomplexion
meint in diesem Zusammenhang das Bundel aus der Analyseeinheit, den
Dimensionen, dem Kernproblem und dem Erklarungsinteresse. Zumeist
handelt es sich dabei um den Zusammenhang erkenntnis- und
wissenschaftstheoretischer Annahmen, methodischer Setzungen und
empirischer Beweise. Die Tabelle 14 enthalt in knapper Form die Ressource,
auf die Bezug genommen wird, und diesbezlgliche charakteristische

Auspragungen.

Die Abbildung 8 zeigt skizzenhaft den Verlauf und die Verflechtung der Probleme
mit den Antworten, die auf die Frage gegeben werden, welche jeweiligen
Ressourcen aus dem Engpass-Problem zu isolieren bzw. zu befreien sind. Der
Management- Diskurs in den 1990er Jahren hat die Suche nach der
Beantwortung der Ressourcenproblematik auflerordentlich bereichert. Im
folgenden Abschnitt wird versucht, in die Antworten eine Systematik zu bringen
und sie fir den in dieser Arbeit untersuchten Aspekt der Professionellen fruchtbar
zu machen. Dem Abschnitt liegt dabei die Hypothese zugrunde, dass sich der

Blickhorizont von den betroffenen Menschen, den Subjekten, wegbewegt hat.

Ressourcen, bzw. Vorherrschende Charakteristika Zentrale Autorin/
die Fahigkeit der zentraler Autor
Organisation
Rationalitat zu Arbeitsteilung Max Weber
erzeugen Hierarchiebildung
Kontrolle der Prozesse
Sicherung
Kontinuitat
Konstanz
Leistungen Konzepte wissenschaftlicher Frederik Taylor
angemessen zu Betriebsfiihrung
honorieren Managementprinzipien:

= Arbeitsteilung

Autoritat und Verantwortlichkeit:
Disziplin

Einheit der Auftragserteilung
Unterordnung des Sonderinteresses
unter das Interesse der Gesamtheit:
Zentralisation

= Ordnung
Sozial-emotionale | =  Fihrungsstile Elten Mayo
Beziehungspflege | =  Kooperation
zu betreiben = Zugehdrigkeit

=  Betriebsklima
Handlungen = Formalisierte Kommunikation, Chester Irving Barnard
marktmaRig zu =  Standardisierung Herbert Alexander Simon
organisieren =  Entscheidungsprozesse James G. March
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rationale Wahlakte

Richard Michael Cyert

= Herrschaft
=  Rationalitat
Kontexte =  Situationswahrnehmung Burns Stalker
angemessen zu = Kontingenzforschung Lawrence/Lorsch
steuern und zu =  Flexibilitdt in dynamischen Umwelten
verarbeiten = Spezialisierung, Hierarchie,
Regelgebundenheit, AktenmaRigkeit
= Bewaltigung von Unsicherheit und
Ungleichartigkeit
Verfligungsrechte = Bewertung von Normen, Rechten, | Harold Demsetz
intentional zu Regeln und Erwartungen
mobilisieren = Zugewiesene Rechte
=  Rechtsordnungen
= suboptimale Lésungen durch
Transaktionskosten
Vertragsverhéltniss | = das Arrangement, in dem sich der | Ronald Coase
e so zu gestalten, Giiteraustausch vollzieht Kenneth Arrow
dass die =  Begrenzte Rationalitit, Opportunismus
Transaktionskosten und Risikoneutralitat der Akteure
minimiert werden = Optimale Ausgestaltung der
Vertragsbeziehungen
Kulturaspekte = Denk- und Verhaltensmuster Edgar H. Schein
umsetzen = Werte
= einheitlichen Organisationskultur
= kulturelle Ubereinstimmung
Umwelt - (Sinn)— | =  Selbstregulation (Autopoiesis) Niclas Luhmann
Kontexte zu = Systeme / Subsysteme Humberto Maturana
moderieren = Strukturelle Kopplung Francisco Varela.
= Differenz
=  Sinn
Subjektbezogene = Uberwindung von Antinomien Christian Johannsen
Professionalitat = Mitwirkung bei OE- Prozessen
= Gestaltungsoptionen
= Risikolbernahme

Gesellschaftliche Bedeutung

Tabelle 15

Ressourcen und Charakteristica der Organisationen
Quelle: Eigene Darstellung -
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Problemkontext

Veraltetes
Managementdenken
scheitert an hoher
Problemkomplexitat

Das Modell der
Organisation menschlicher
Arbeit wird zum Engpass
der
Produktivitatssteigerung

Die Entfremdung der
Arbeiterschaft wird zum
Engpass der Produktivitat

Zunahme der Komplexitat
von Organisations-
entscheidungen sowie
Zunahme der Komplexitat
von Umwelt

Radikale systembedingte
Transformation stellt
Organisation vor
Bestandssicherungsfragen

Intedependente
Beziehungen der Akteure
im OE- Prozess

Antwort

Birokratie-Theorie

= effiziente
Verwaltungsform durch
Rationalisierung der
Organisationsstruktur

Scientific-Management

= Arbeitsteilung und
Rationalisierungen im
Bereich der
Arbeitsorganisation durch
wissenschaftliche
Arbeitsanalyse

Human-Relations-
Forschung

= Partizipativer Fiihrungsstil
fuhrt zur
Leistungssteigerung

Entscheidungstheorien
= wie kann rationales
Organisationshandeln
ermdglicht werden trotz
begrenzter Rationalitat

Management-Diskurs in den
1990er Jahren
= Lernende Organisation

Dimensionen

Hauptamtliches Personal
Struktur der Birokratie:
Spezialisierung
Hierarchie
Regelgebundenheit
Aktenmé&Rigkeit

Hohe Sepzialisierung
Exakte Planung
Auslese und Schulung
Bonus und Malus
Standardisierung
Ergonomie

Loyalitat und Kooperation
sichern
Leistungsbereitschaft

Begrenzte Rationalitét:
Wissensunvollstandigkeit
Begrenzte Auswahl an
Entscheidungsalternativen

Team

Netzwerk

Flache Hierarchie
Kompetenz
Wissen
Zielvereinbarungen

Kernprobleme

Lange
Entscheidungswege
starre
Kompetenzabgrenzung

Akzeptanz

Umsetzung

Geringe Flexibilitat
Hohe
Verwaltungskosten
Keine sozialen Aspkete

Arbeitszufriedenheit
Konfliktmanagement
Stellen- und

Aufgabengestaltung

Zielkonflikte
sequentielle
Zielverfolgung

Prekare
Vertragsverhéltnisse
Passive Gruppen
Wissensverlust
Meritokratie
Wertewandel
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Professionstheorie Mitbestimmung Identitatskrisen

Identitatstheorie Rollenveranderungen

Rollentheorie Handlungsfelder
Abbildung 8 Problemkontext und Auswirkungen

Quelle. Eigene Darstellung

3.3 Der Beitrag der Organisationstheorie zur Vermeidung

von , Entwicklungsengpassen*

Der Diskurs der Lernenden Organisation® knUpft unmitteloar an den
verschiedenen in Tabelle 1 aufgefiihrten Grundpositionen an. Dabei werden
zuerst die als traditionell zu bezeichnenden Riickbezige auf die Systemtheorie,
die Entscheidungstheorie, der kulturwissenschaftliche Zugang sowie die
Handlungstheorie vorgestellt. Danach folgen die wichtigsten Beitrage aus dem

Management- Diskurs der 1990er Jahre.

Systemtheoretische Sicht und Systemischer Ansatz

Das Gebiet der Systemtheorie stellt einen weitverzweigten und heterogenen
Rahmen fiir einen Diskurs dar, der den Begriff System als Grundkonzept flihrt.
Den Ansatz der allgemeinen Systemtheorie hat Luhmann auf soziale Systeme
(kommunikationstheoretische Systemtheorie) lbertragen. Luhmann benennt drei
Typen sozialer Systeme: Interaktionssysteme, Organisationssysteme und
Gesellschaftssysteme. Die Gesellschaft stellt allerdings ein System hoherer
Ordnung dar, ein System ,anderen Typs‘. Sie umfasst die anderen Systeme,
ohne dass sie in ihr aufgehen. Er bezeichnet sein Systemmodell als ,operatives
Systemmodell“, d.h. ein System wird als die Verkettung von kommunikativen
Operationen betrachtet. Aus diesem Grunde kann Handeln (soziologische
Handlungstheorie) kein Begriff der Systemtheorie sein. Auch ,der Mensch* kommt
darin begrifflich nicht vor. Systemtheoretisch gesehen bestehen organische,
psychische und soziale Systeme, die durch ihre systemspezifischen Operationen
entstehen und sich aufrecht erhalten (Konzept der Autopoiesis, vgl. Luhmann
1982). Begriffe wie Kommunizieren und Beobachten sind demnach nicht als
Handeln und auch nicht als ,menschlich zu verstehen. Beobachtungen dieser Art

werden als Operationen von Systemen erklart. ,Kommunikation als soziales
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Handeln* ware eine Beobachtung, die innerhalb von Systemen geschieht. Als
solche ware sie kein Element der Erklarung in der soziologischen Systemtheorie.

Luhmann sah einen Hauptfaktor fir die Bildung von Organisationen in der
Reduktion von Komplexitat (vgl. Luhmann 1973:175 ff.; Kénig/Volmer 1999:29 ff.).
Organisationen sind sinnverarbeitende Systeme. ,Sinn“ ist nach Luhmann die
Bezeichnung fir die Art und Weise, in der soziale Systeme Komplexitat
reduzieren. Die Komplexitat innerhalb der Organisation gilt dieser Auffassung
zufolge als weniger ausgepragt als die auerhalb der Organisation. Damit ist die
Systemgrenze durch ein Komplexitatsgefalle zwischen Umwelt und Organisation
markiert (vgl. Kasper 1991:10; Schreydgg 1991:277; Luhmann 1984:593 ff.). Auf
Veranderungen der Umwelt kann die Organisation durch strukturelle Anpassung
reagieren, wodurch sich auch ihr Steuerungspotential verandert — sie lernt
(Geilller 1996:82). Durch die Reduktion von Komplexitat vermitteln soziale
Systeme  zwischen  der  unbestimmten  Weltkomplexitdt und  der
Komplexitatsverarbeitungskapazitat psychischer Systeme.

Unternehmen bzw. Organisationen bestehen allerdings nicht lediglich aus
,Operationen®. Zu ihnen gehdren Menschen mit unterschiedlichem Status
(vgl. Sauter- Sachs 1992:183 ff.). Wesentlich ist, dass sich diese Menschen
wechselseitig beeinflussen, Akzeptanz ausbilden und Wertschatzung aufbauen.
Diese Tatsache hat eine Denkfigur hervorgebracht, die als ,Systemisches
Denken® bezeichnet wird. Der Unterschied zum Systemansatz Luhmanns liegt
darin, dass nicht auf Eigenschaften, sondern auf Wechselwirkungen abgestellt
wird. Allerdings liegt das Erkenntnisinteresse nah beieinander, weil das
Systemische Denken ebenfalls zu einer Reduzierung von Komplexitat beitragen
will. Ergebnisse werden nicht an wenigen Variablen gemessen, sondern es wird
zunachst hinterfragt, welche Variablen, Faktoren und Komponenten Gberhaupt fiir
das System relevant sind. Mit diesen lassen sich dann weitere Aussagen uber
das System insgesamt erfassen.

Da die Begrifflichkeit des Systemischen Denkens in der Literatur keineswegs
einheitlich gesehen wird, stot man auf Sichten, wie sie z.B. Doner formuliert. Er
sieht das systemische Denken nicht als eine Einheit an, sondern als ein ,Blindel
von Fahigkeiten, sein ganz normales Denken, seinen gesunden
Menschenverstand, auf die Umstande der jeweiligen Situation einzustellen®
(vgl. Dorner 1989:307). Gomez/Probst (vgl. Gomez/Probst 1987) erweitern den
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Begriff, indem sie darunter in erster Linie die Fahigkeit verstehen, komplexe
Managementprobleme zu l6sen. SchlieBlich erklart Senge das Systemische
Denken als unerlasslich fiir ein Lernen in Organisationen (vgl. Senge 1990:54)
und fur Vester (vgl. Vester 1999b:16) ist dann das systemische Denken aufgrund
der Komplexitét ein vernetztes. Fir Dybowski (vgl. Dybowski 1997:6) wird Lernen
in Unternehmen zur strategischen Bedeutung mit einer unternehmenskulturellen
Dimension (vgl. Landau 2003). Unternehmensziele und Visionen werden
gemeinsam verfolgt. Jeder Mitarbeiter ist zugleich Lernender und Lehrender.

Die Verwendung des Begriffs Systemisches Denken macht auf einen Konflikt
aufmerksam. Die systemtheoretische Analyse nach Luhmann liegt auf einem
hohen begrifflichen Abstraktionsniveau und Menschen kdnnen per definitionem
darin nicht vorkommen, weil es sich bei ihr um eine funktional-strukturelle
Beschreibung von Organisationen handelt. Diese Kritik (vgl. Luhmann/Schorr
1988; Habermas/Luhmann 1971; Berghaus 2004) ist im deutschen Sprachraum
immer wieder geltend gemacht worden. Die Ubersicht auf der nichsten Seite
zeigt die grolRen Differenzen, auf die man stoRt, wenn das Interesse sich auf eine
Arbeit bezieht, in der kommunikatives Handeln verstandigungsorientieres
Handeln der Menschen in Lebenswelten meint. Auf das verstandigungsorientierte
Handeln scheinen Lern- und Lebensprozesse angewiesen zu sein. Auf diesen
Kern zielt jedoch die Analyse von Luhmann nicht ab. Wenn man nun am
Systembegriff festhalten mdchte, wegen der erwahnten Wechselwirkungen und
wegen der notwendigen Lernprozesse, ohne die Organisationsveranderung nun
offensichtlich nicht gelingen kann und sich nicht gleichzeitig vom
Erkenntnisparadigma der Systemtheorie nach Luhmann l6sen mdchte, dann liegt
ein ungel6ster Konflikt vor bzw. es entsteht die Frage, wie ansonsten zwei
unvereinbare Theorien kompatibel zu machen sind. Diese Frage allerdings ist
nicht gelost. Die Ausflihrungen von Senge z.B. erscheinen typisch fur dieses

Problem.



109

HABERMAS LUHMANN
Wissenschafts- Soziologie ist Kritik an der Soziologie ist Beobachtung der Gesellschaft, genauer:
verstannis/Sozio- | Gesellschaft. Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung der
logieversténdnis | Wissenschaft ist Moral, Gesellschaft, Beobachtung 2. Oder 3. Ordnung, d.h.
moralische Verpflichtung. Beobachtung von Beobachtern (z.B. Beobachtung, wie
Beschreibung der Gesellschaft Massenmedien die Gesellschaft beobachten).
von einer ideologiekritischen, d.h. | ,Wir [miissen] mit der Gesellschaft zurechtkommen, die
besserwisserischen Position aus, | als Resultat von Evolution entstanden ist.”
mit der Idee: (1997: 1117)
,ES muss gleichsam eine gute Dahinter steht die Einstellung, dass die
Gesellschaft hinter der Gesellschaftstheorie ,alles viel besser machen konnte,
Gesellschaft geben.” (So als es bisher zu lesen ist. Deshalb muss man ein
Luhmann (iber Habermas in moralisches Urteil oder eine Kritik zurlickhalten, bis man
1997:1116) sieht, wie man uber die moderne Gesellschaft denken
Dahinter steht die Einstellung, kann.” (1987b:28)
dass die Gesellschaft alles viel
besser machen kénnte
,System” In der Gesellschaft gibt es Die Gesellschaft ist ein System.

(1) ,Systeme* (Wirtschaft, Politik)
versus

(2) ,Lebenswelt* (Privatsphare,
Kultur, Offentlichkeit)

Alles — Wirtschaft, Politik, Massenmedien, Familien, alle
sozialen Kontakte usw. — sind ausnahmslos soziale
Systeme.

JKommunikation*

,Kommunikatives Handeln“ ist
verstandigungsorientiertes
Handeln der einzelnen Menschen
in (2) Lebenswelt, versus
strategisches, erfolgsorientiertes
Handeln in (1) Systemen.

,Kommunikation“ ist das, woraus soziale Systeme
bestehen. Alle sozialen Systeme konstituieren sich
ausschliellich aus Kommunikation; daneben gibt es
keine andere soziale Operationsweise.

Subjekt/ (Anti)

Einzelne Menschen handeln

Nur soziale Systeme, nicht Menschen kénnen

Humanismus kommunikativ (oder auch nicht). kommunizieren.
Habermas Theorie ist also LAnti-Humanismus® als Luhmanns Methode.
subjektbezogen

Einheit/ Differenz | Kommunikatives Handeln zieht Kommunikation ist Verstehen der Differenz von
auf Verstandigung, Information und Mitteilung.
gesellschaftlichen Konsens. Wissenschaftliche Analyse muss mit Vergleichen

arbeiten, also mit Differenz.
Tabelle 16 Wissenschaftsverstandnis Habermas und Luhmann im Vergleich

Quelle: Berghaus 2004:21

Senge (vgl. Senge 1996:15) begreift die Organisation als System, welches als
vernetzter Organismus - mit vielfaltigen Interdependenzen und Interaktionen -
,Der

wahrgenommen werden muss. systemdynamischen Organisations-

betrachtung kommt eine besondere Bedeutung zu, weil sich damit
Organisationen als Regelkreislaufe, die durch Entscheidungen und deren
Ruckkopplungen gesteuert werden, beschreiben lassen. Systeme dieser Art
konnen geschlossen sein; dann flhren nur die Rickkopplungen innerhalb des
Systems zu einer Anderung der Entscheidung “(vgl. Bihner 1999:113).
Organisationen sind also in diesem Verstandnis in sich geschlossene, komplexe
Systeme. Die systemische Sichtweise geht davon aus, dass Systeme jeweils nur

Uber begrenzte Wahrnehmungsmdglichkeiten verflgen, die von dem gepragt
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sind, wofiir diese Systeme ,ein Organ® entwickelt haben. Schlielich wird nach
Senge das System als eine Einheit verstanden, die zwar bestimmte Elemente als
Voraussetzung hat, aber nicht als bloBe Summe dieser Elemente zu verstehen
ist. Durch diese Beziehungen der Elemente untereinander und die daraus
entstehenden Wechselwirkungen ergibt sich ,etwas Neues‘, das nicht
ausschlieflich auf die Eigenschaften der Elemente zuriickzufiihren ist.

In Luhmanns (vgl. Luhmann 2004) Schriften zur Padagogik werden erziehungs-
wissenschaftliche Begriffe systemtheoretisch betrachtet. Ausgeklammert blieb
jedoch der Begriff des Lernens, was, angesichts der nicht nur offentlichen
Bedeutung dieses Terminus, verwundern muss. Demgegenuber behandelt
Luhmann den Begriff Verstehen ausflihrlich (Luhmann 2004:56 f.), da er Teil
seiner Kommunikationstheorie ist, aber sowohl der systemtheoretische, als auch
der alltdgliche Gebrauch differenziert hier zwischen den Begriffen. Zu prifen ware
allenfalls, ob und inwieweit der Begriff der strukturellen Kopplung ein bei ihm nie
explizit ausgesprochenes Synonym flir den Begriff Lernen ist. Da Luhmann die
strukturelle Kopplung jedoch auf Kommunikationssysteme bezieht, erscheint es

unwahrscheinlich, dass er sie auf menschliches Handeln angewendet wissen will.

Entscheidungstheoretischer Ansatz

Gegeniiber dem systemtheoretischen geht der entscheidungsorientierte Ansatz
davon aus, dass Organisationen sehr wohl aus Handlungen (also nicht nur
Maschinen, Raumen, etc.) bzw. Handlungen verschiedener Akteure bestehen.
Die Handlungen unterliegen jedoch einer Begrenzung: es existiert nur eine
begrenzte Informationsverarbeitungskapazitat, und die Bereitschaft, sich in
Organisationen zu engagieren, ist begrenzt. Den zentralen Ausgangspunkt aller
Uberlegungen zum Entscheidungsverhalten von Individuen bildet das Konzept
der begrenzten Rationalitit und Wissensunvollstandigkeit. Entscheidungs-
situationen sind oft dadurch gekennzeichnet, dass ein Zielkonflikt vorliegt, der
dadurch bestimmt ist, dass mehrere durch die Organisation nicht selbst
beeinflussbare Ereignisse aus der Umwelt vorliegen. Das zentrale Problem liegt
nun darin, wie rationales Organisationshandeln ermdglicht werden kann trotz
begrenzter Rationalitatt und einer komplexen, unsicheren Umwelt. Ein
wesentlicher Teil der Theorie der Organisationsentscheidung besteht darin, die

fr die Entscheider komplexe, unsichere Umwelt zu reduzieren um sie so in eine
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vereinfachte  Entscheidungssituation zu versetzen. Die Technologie zur
Vereinfachung von Organisationsentscheidungen sind in Abbildung 8 bereits
benannt worden:

= Arbeitsteilung (Zergliederung in Teilprobleme und Aufteilung der Arbeit);

= Standardisierte Verfahren (entscheiden, wie bestimmte Aufgaben

ausgefihrt werden);
= Herrschaft und Hierarchie;
= Kommunikation;

= Beeinflussung und Belehrung sowie Sozialisation.

Um den Organisationsbestand oder das Gleichgewicht zu sichern, mlssen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Beitrdgen fir die Organisation motiviert
werden. Hier muss ein Gleichgewicht zwischen den von der Organisation
angebotenen Anreizen und Beitragen der Teilnehmer bestehen, was von Barnard
(vgl. Barnard 1974) als Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht bezeichnet wird.

Die erfolgreiche Unterstiitzung von Entscheidungstragern im Entscheidungs-
prozess und ein Uberzeugendes Instrument zur Alternativwahl werden bendtigt
und sind daher von der Praskriptiven Entscheidungstheorie selbst formulierte
Anforderungen, denen sie nur in einer realistischeren Form gerecht werden
kénnen (vgl. Rommelfanger/Eickemeier 2002:8). Da von den Zielen der
Einrichtung gewisse determinierende Wirkungen sowohl auf die Struktur der
Organisation, ihre Aufgaben, die Beziehungen der Mitarbeitenden als auch auf
die Ablaufe resultieren, ist es wichtig, eine genaue Zielanalyse und Zielrevision
auf der Grundlage einer Zielevaluation vorzunehmen (vgl. Nuissl 1998:28).

Die Zielanalyse zielt auf ein rationales Verhalten ab und soll die Fahigkeit
verbessern,  Handlungsspielraume  aufzuzeigen, die zu  bewusstem
Entscheidungsverhalten flhren.

Aus der betriebswirtschaftlichen Perspektive von Heinen (vgl. Heinen 1983:45)
sieht sich der Entscheidungstrager einem Entscheidungsfeld gegentber, das
durch die Menge der Aktionsvariablen (Aktionsfeld) und die Daten der Umwelt
bestimmt ist, also aus der Menge der Personen und Sachen einer
Betriebswirtschaft, die durch den Entscheidungsakt beeinflusst werden konnen
sowie durch die Gegebenheiten der Umwelt, die das Aktionsfeld begrenzen.
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Entscheidungsorientierter Ansatz

Bewertung von Handlungsmadglichkeiten

i V) 1 1 1 1 V1 i
E Erforschung Systematisierung ' . ' . '
| betriebswirt- betriebswirt- Betriebswirt- Betriebswirt- |
1 ) ) ) schaftliche schaftliche I
' [schaftlicher Ziele schaftlicher = ) !
! . . Erklarungs- Entscheidungs- ||
i {und Zielbildungs- Entscheidungs- 1
| - modelle modelle 1
! prozesse tatbestéande !
| 1 1 : 1 ) |
E Grundmodelle ; :
1 1 Betriebswirtschaftlich relevante Modelle ! H
i der Menschen, der Gruppe, der : :
H Organisation und der Gesellschaft ! H

- __________________________________ T

L
I | :
|
|
|

fachCbergreifende Nachbarwissenschaften | |
Auffassungen (z.B. Volkswirtschafts- .
i| (z.B. Entscheidungs-, lehre, Soziologie, 1
i Organisations-, Rechtswissenschaft, :
: Systemtheorie) Informatik, Politologie) |1
Abbildung 9 Entscheidungsorientierter Ansatz von Heinen

Quelle: Heinen 1983:12

Das breite obere Rechteck kennzeichnet den Aktivitatsbereich der
Betriebswirtschaftslehre, das untere Rechteck deutet ihre interdisziplinare
Verbundenheit an. Die entscheidungsorientierte Betriebswirtschaft widmet der
Zielforschung besondere Aufmerksamkeit. Jede betriebliche Entscheidung soll
einen Beitrag zum Fortschritt in der Erreichung (einzelner Elemente) des

Zielsystems der Unternehmung leisten (vgl. Heinen 1983:12).

Kulturwissenschaftlicher Zugang

Der kulturwissenschaftliche Zugang nahert sich der Organisation von einem
Verstandnis her, das sie als eine kulturell gepragte und produktive Einheit sieht.
Die Gesamtheit der in einem Unternehmen bewusst oder unbewusst kultivierten
Wertvorstellungen und Verhaltungsnormen, der symbolisch oder sprachlich
uberlieferten ~ Wertinterpretationen, bilden die  Unternehmenskultur. Die
Unternehmenskultur kann den Mitarbeitern eine Identitat stiften und zu einem
unverwechselbaren Charakter des Unternehmens flihren.

Begrifflicher Kern des Konzepts sind demnach Denk- und Verhaltensmuster, die
im Laufe der Zeit in einer Organisation entstanden sind und in ihr gelten. Sind

diese Muster weit verbreitet (von vielen Organisationsmitgliedern akzeptiert),
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homogen (einheitlich), konsistent (widerspruchsfrei) und tief verankert, dann wird
von einer Organisation im Gleichgewicht gesprochen. ,Sind Phanomene wie
Abschottung  gegenlber fremden  Elementen  (Konformitatsdruck) in
Verhaltensanderungen sichtbar, Vergangenheitsorientierung und ausgesprochen
selektives Wahrnehmen beobachtbar, dann liegen Dys-funktionalitdten vor“(vgl.
hierzu z.B. Doppler/Lauterburg 2002:53; Petzelt 1964:153 f.).

Drei Bereiche lassen sich unterscheiden, welche die spezifischen Gehalte einer
Organisationskultur gleichzeitig beeinflussen: individuelle, organisatorische und

Umwelteinflisse. Sie beschreiben wie Organisationskulturen entstehen.

Individuelle Einfliisse
Die individuellen  Fihrungseinflisse der Grinder, Eigentimer oder
Flhrungskrafte der Organisation steuern die Organisationskultur basierend auf
deren individuellen  Visionen, Werten, Grundannahmen oder deren
Psychostruktur. Schein ist der Ansicht, dass Fuhrungskrafte in der
Grindungsphase grolien Einfluss besitzen, der sich spater jedoch zugunsten der
Gruppe(n) der Organisationsmitglieder abschwéacht. Die Personalauswahl der
Organisationsmitglieder bestimmt, welche individuellen Einflisse sich in
Organisationskultur niederschlagen kénnen.
Organisatorische Einfliisse
Studien zeigen, dass Organisationskulturen divergieren, in Abhangigkeit von den
Eigentumsverhaltnissen, der GroRe der Organisation, der Lange des
Planungshorizonts,  ihrem  Spezialisierungs-, ~ Formalisierungs-  und
Zentralisierungsgrad. Diese organisatorischen Faktoren beeinflussen vornehmlich
die Verhaltensmuster der Organisationsmitglieder, nicht jedoch deren

Wertesystem.

Umwelteinfliisse
Organisationskulturen unterliegen immer dem pragenden Einfluss ihrer Umwelt.
Kulturunterschiede koénnen vor allem auf die Unterschiede der nationalen
Kulturen  zurlickgefiiht werden. Zum einen werden gesellschaftliche
Orientierungs- und Verhaltensmuster tber die Organisationsmitglieder in die

Organisation hineingetragen. Zum anderen konnen Organisationsmitglieder aus
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bestimmten Interessen kulturelle Werte vertreten und Verhaltensweisen zeigen,
die in ihrer Umwelt positiv sanktioniert werden.

Der kulturwissenschaftlich motivierte Diskurs Uber die Organisation zahlt
Vertrauen, Beteiligung der Mitarbeiter auf allen Ebenen an unternehmerischen
Prozessen, Freiraume fiir eigenverantwortliches Handeln, Kommunikation
zwischen  Fihrungskraften  und  Belegschaft ~ sowie  kooperative
Konfliktbewaltigung zu einem Konzept moderner Unternehmenskultur.

Warum Veranderungsprozesse misslingen konnen, fuhren Untersuchungen auf
Grundeinstellungen zurlck, die sich oft Uber Jahrzehnte zementiert haben.
Visionen der Fuhrung, umgesetzt in Leitbilder, flhren zu unterschiedlichen
Erwartungshaltungen bei den Mitarbeitenden. Unterschiedliche individuelle
Wertvorstellung stellen ebenfalls Hemmnisse von Organisationsentwicklung dar.
Steinmann/Schreydgg (Steinmann/Schreydgg 1993) arbeiten, empirisch gestutzt,

den idealtypischen Verlauf eines Kulturwandels heraus:

Die herkémmlichen Es tritt Verunsicherung ein.

Interpretations- und Symbole und Riten verlieren an
Handlungsmuster fiihren in Glaubwiirdigkeit, werden
die Krise kritisiert
Eine neue Kultur entfaltet sich Schattenkulturen treten hervor
mit neuen Symbolen und oder eine neue

Riten usw. Fihrungsmannschaft versucht

neue Orientierungsmuster

aufzubauen -

Wenn es den neuen Alte und neue Kulturen
Orientierungen gelingt, die kommen in Konflikt
Krise zu meistern, werden sie

akzeptiert
Abbildung 10 Idealtypischer Verlauf eines Kulturwandels
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Steinmann/Schreydgg
1993:602

Handlungstheoretischer Ansatz

Die Theorie des Handelns kann als theoretischer Ansatz in den
Sozialwissenschaften charakterisiert werden, der die Intentionalitat menschlichen

Handelns zur Grundlage hat bzw. diese erklaren will. Unter dem Begriff der
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Handlung werden verschiedene Versuche zusammengefasst, generelle Begriffe
und Aussagen hinsichtlich der Bedingungen, Formen und Handlungsrichtungen
sozialen Verhaltens zu systematisieren. Soziales Handeln (Tun oder auch
Unterlassen) wird soziologisch als AuBerung vergesellschafteter Menschen
betrachtet. Es wird durch Elemente der sozialen Ordnung (Institutionen,
Traditionen, Organisationen) determiniert.
Grundmodell der Handlung ist ein Zweck-Mittel- oder ein Ziel-Mittel-Schema. Es
ist darauf ausgerichtet, die spezielle Handlungsfahigkeit des Adressaten

= (berhaupt herzustellen (Fundierungsfunktion)

= wiederherzustellen (Restituierungsfunktion)

= zu verbessern (Optimierungsfunktion) (vgl. Wigger 1983:16).

Vertreter der modernen Handlungstheorie (vgl. Kenny 1963; v. Wright 1979)
orientieren sich an der Auffassung von einem nicht mehr fir alle Menschen
verbindlichen letzten Ziel. Sie erklart Handlung deshalb nicht im aristotelischen
Sinn teleologisch, sondern intentional. Die Neutralisierung der sittlichen
Bestimmung des Handels ermdglichte erst eine Handlungstheorie als
eigenstandige Disziplin, die das menschliche Handeln unabhangig von den
vielfaltigen ethischen, sozialen, politischen und 6konomischen Kontexten erklart.
Im aristotelischen Modell ist der Begriff des Handelns nicht aus dem Kontext der
Ethik losbar.

Allerdings entstanden mit der Abstraktion von einem letzten Ziel menschlichen
Handelns die spezifischen Probleme der Handlungstheorie. Zunéchst entstand
das Problem der Identitat und Identifikation von Handlungen (siehe oben). Es ist
nunmehr zum einen unklar, ob eine Tétigkeit tatséchlich eine Handlung (mit
bestimmter Absicht) ist oder nicht, zum anderen, wem sie zuzurechnen ist. Denn
die Abstraktion vom letzten Sinn des Handelns individualisiert jede Tatigkeit: die
Absichten und die Zwecke der Einzelnen werden daflr entscheidend, welche
Bedeutung ihr Tun hat. Wenn kein letztes Ziel der Beweggrund des Handelns ist,
dem die Menschen habituell folgen, entsteht die Frage, aus welchem Grund sie
was tun: warum vollziehen Menschen bestimmte Handlungen, was bewegt sie
dazu? Mit dieser Frage begegnet man einem zweiten Problem der
Handlungstheorie, der Handlungserklarung: hat das Handeln bestimmte Grinde

oder Ursachen, die uns erklaren, was eine Person nicht nur tun wollte, sondern
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tatsachlich tat? Das Problem der Identitdt von Handlungen und das der
Handlungserklarung hangen eng miteinander zusammen. Handlungen sind raum-
zeitliche Ereignisse, aber keine sogenannten naturlichen Ereignisse, sondern
solche besonderer Art: sie werden von Personen zu bestimmten Zeitpunkten
vollzogen und ihnen dann zugeschrieben (auch Unterlassungen sind solche

Ereignisse).

Anthropologischer Ansatz

Der Mensch ist, so sagt J.H. Pestalozzi (vgl. Miller 1953), gleichermalien ein
Wesen der Natur, der gesellschaftlichen Verhaltnisse und seines eigenen
selbstformenden Willens. Damit der Mensch zu dem wird, was er zu scheinen
vorgibt, mussen letztendlich viele Bedingungen und Ursachenkombinationen
zusammentreffen. So ist es nicht verwunderlich, dass die Anthropologie als
wissenschaftliche Disziplin danach trachtet, ein mdglichst vielfaltiges und
vielseitiges Bild vom Menschen zu zeigen. Der philosophische Ansatz kommt
diesem Anspruch sehr nahe.

Die philosophische Anthropologie im Verstandnis von Bollnow (vgl. Bolinow 1965)
hat die Aufgabe nach dem Menschen als Ganzem zu fragen. Die Padagogik
nimmt diese Fragestellung auf und modifiziert sie unter dem Aspekt der
Erziehung. Dabei wird immer vorausgesetzt, dass der Mensch ,instinktunsicher*
ist (vgl. Kaiser/Kaiser 1985) und sich in der permanenten Auseinandersetzung mit
seiner Umwelt befindet. Diese Auseinandersetzung fiihrte zu einer Richtung
innerhalb der Disziplin, die, als Anthropozentrik bezeichnet, den Menschen und
seine Existenz in den Mittelpunkt des Interesses riickt. Der Mensch und seine
Existenz als historische Sinnganzheit und die sich durch ihn vollziehende
Vermittlung der Welt werden zum Ausgangspunkt der padagogischen
Betrachtungsweise (Bollnow 1975). Der Mensch ist nicht ein beliebig zu
formendes Material, sondern er muss sich von innen her nach dem eigenen
Gesetz zu dem in ihm angelegten Ziel entfalten (vgl. Bollnow 1965). Streng
genommen begrinden die Theorien der Anthropologie und der Sozialisation nur
diese und ihre intentionale Form, die Erziehung, nicht aber die Bildung
(vgl. Ballauff 1986:37). Sie sind aber unverzichtbare Voraussetzung bei der

Bildsamkeit des Menschen.



117

Die Bedeutsamkeit des anthropologischen Ansatzes liegt in den tatsachlichen
Entwlrfen von Menschenbildern. lhnen kommt in der Wirklichkeit eine nicht zu
unterschatzende Funktion zu. Alle Entwirfe tragen nicht nur unmittelbare
Beziehungen zum Menschen in sich und bestimmen damit sein
Selbstbewusstsein, sie lenken auch sein Handeln. So wie der Mensch die Welt
sieht und deutet, so handelt er in der Welt (vgl. Lassahn 1983:20).

Zwischenergebnis

Die nicht ausreichende Praktikabilitat der beschriebenen Grundpositionen in
Verbindung mit der Verscharfung der gesellschaftlichen Transformation zu
Beginn der 1990er Jahre hat wohl letztlich dazu gefuhrt, ein Modell der
,Lernenden Organisation* zu entwickeln. Es entsteht wesentlich durch Peter M.
Senge in seiner Zeit als Direktor des Center for Organizational Learning an der
MIT Sloan School of Management. Er wurde um 1990 mit seinem Buch The Fifth
Discipline bekannt, in welchem er den Begriff der Lernenden Organisation pragte
(vgl. Senge 1996).

Eine Lernende Organisation ist idealerweise ein System, welches sich standig in
Bewegung befindet. Ereignisse werden als Anregung aufgefasst und fir
Entwicklungsprozesse genutzt, um die Wissensbasis und Handlungsspielraume
an die neuen Erfordernisse anzupassen. Dem zugrunde liegt eine offene und von
Individualitat gepragte Organisation, die ein innovatives Ldsen von Problemen
erlaubt und unterstiitzt. Senge vertritt den Standpunkt, dass fiinf Fertigkeiten
beherrscht sein miissen, um eine Lernende Organisationen (vgl. auch Eyerer
2000) zu entwickeln:
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Personal Mastery - Durch Personlichkeitsentwicklung der Mitglieder einer Organisation
Individuelle Reife werden deren Fahigkeiten angehoben. Themen sind Sinnfragen des
eigenen Beitrages in der Berufs- und Lebenssituation. Methoden sind
Zuhor- und Fragetechniken, um die individuelle Wahrnehmung zu

stérken.
Mental Models - Welche expliziten und impliziten Grundannahmen besitzen wir, um
Mentale Modelle die Welt um uns herum zu erklaren? Thema dieser Disziplin ist, diese

Annahmen sichtbar, besprechbar und damit zum Gegenstand der
Entwicklung zu machen.

Shared Visioning - Gemeinsame Visionen entstehen, wenn alle Mitglieder der
Gemeinsame Vision | Organisation die gemeinsamen Ziele verstehen und verinnerlichen.
Jeder begreift den Zweck und was seine Aufgabe zum Erreichen des
gemeinsamen Ziels ist. In der Regel besitzen Visionen auch eine
starke emotionale Komponente.

Team Learning - Team Learning findet statt, wenn die Mitglieder einer Gruppe in
Lernen im Team innerer Verbundenheit gemeinsam verstehen. Hier wird aus dem
Team mehr als die Summe seiner Mitglieder. Geeignete Methoden
sind beispielsweise Dialog nach David Bohm oder interaktives Mind
Mapping nach Tony Buzan.

Systems Thinking — Durch eine ganzheitliche Betrachtung des Systems, also das Denken
Denken in Systemen | in Systemen werden die Wirkmechanismen und das zu erwartende
Verhalten in einer symbolischen, formalen Sprache beschrieben.
Dadurch kénnen typische Verhaltensmuster (Systemarchetypen)
erkannt, besprechbar und bearbeitet werden. Mit den Methoden der
System Dynamics konnen die Systeme dann simuliert und mégliches
Verhalten vorhergesagt werden. Einfache Beispiele sind fixes that fail
(Scheiternde Zielsetzungen), shifting the burden
(Problemverschiebungen) oder accidental adversaries (ungewollte
Gegnerschaft). In diese Disziplin flieRt die Systemtheorie, im
Speziellen auch in die soziologische Systemtheorie und Kybernetik
ein.

Tabelle 17 Kerndisziplinen der Lernenden Organisationen nach Senge
Quelle: Eigene Darstellung, vgl. Senge 1996: 14-21; 171 ff.

Die Tabelle 16 zeigt, dass Senge (vgl.Senge 1996:171) Elemente und
grundstandigen Ansatze aufgreift und sie zu den Kerndisziplinen einer
Lernenden Organisation zusammenfigt. Allerdings kommen weitere Elemente
hinzu, die er dem Managementdiskurs der 1990er Jahre entnimmt. Diesen gilt es
im Folgenden darzulegen, weil er Teil einer neuen Konfiguration ist, welche als
normativer Rahmen fiir diejenigen wirkt, die den Paradigmenwechsel von einer
gemeinwirtschaftlich zu einer sozialwirtschaftlichen Organisation vollziehen
mussen. Er liefert Argumentationsmuster, Handeln zu legitimieren sowie
gleichzeitig vielfaltige Muster einer personlichen Entwicklungsperspektive zu
realisieren, die Zukunft nach neuen Regeln zu gestalten. Mit dem Modell der
Lernenden Organisation bieten sich so neue Wege der Reproduktion, die es
danach darzulegen qilt.
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3.4 Der Managementdiskurs der 1990er Jahre

Im Zentrum dieses Diskurses stehen die Mobilisierung der Manager und die der
Mitarbeitenden. Diese Mobilisierung richtet sich einerseits auf die Flexibilisierung
von Hierarchiestrukturen. Begrindet wurde diese Flexibilisierung vor allem mit
dem Argument des gewachsenen Bildungsniveaus. Andererseits richtete sie sich
auch auf die als unflexibel empfundene Unternehmensplanung. SchlieBlich galt
es auch den Technologietransfer sicherzustellen, sich allen Veranderungs-
prozessen anzupassen, stets ber Mitarbeiter (iber dem neuesten Stand des
Wissens zu verfigen um so einen standigen Vorsprung gegeniber den
Konkurrenten zu erheischen. Insgesamt lieRe sich fast von einer Obsession’® auf
Anpassungsfahigkeit, Veranderung und Flexibilitat sprechen. Das Spektrum der
Managementinnovationen ist dabei immens und vielfaltig beschrieben worden
(vgl. Womack, Jones, Roos 1993; Harmon 1993; Zielinski 2003, Eichler 2008). Im
Detail handelt es sich um die folgenden Strategien:

Change Management

,Change Management" zielt auf einen schnellen, reibungslosen, akzeptierten und
erfolgreichen Veranderungsprozess (vgl. Kaune 2004). Zwar hangt der Erfolg
eines Wandels von einer Reihe unterschiedlicher Faktoren ab, vor allem aber
wird er ahnlich wie in der Human-Relation-Forschung von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern getragen. Das Change Management kann sich dabei auf eine
Reihe ganz unterschiedlicher Sachverhalte beziehen. Die nachfolgende

Abbildung nennt wichtige:

1 Kostensenkung (Stichwort: Lean Management)

2 Portfolio- Management

3 Unternehmensverkauf

4 Fusionen oder Ubernahmen

5 Turnaround, Sanierung, Personalabbau

6 Reorganisation/Restrukturierung

7 Prozessoptimierung/Reengineering

8 Qualitatssicherung/TQM

10 Kulturwandel (Verbesserung der Kundenorientierung)

11 Programme zur Steigerung der Mitarbeiterqualitat

12 Vermittlung/Verankerung einer Vision/eines Leitbildes
Tabelle 18 Ubersicht der Sachverhalte im Change Management

Quelle: Eigene Darstellung

79 Sie ist wahrscheinlich zuriickzufihren auf eine veranderte okonomische Konstellation,
insofern die groBen Wirtschaftsblocke EU, NAFTA, Mercosur, Aesean, APEC in einen
globalen Wettbewerb eintreten.
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Die sehr differenten Sachverhalte machen die Streubreite des Gemeinten
deutlich. In der Literatur, um hier nur einige Beispiele zu nennen, werden daher
Wandel, Strategie, Struktur- und Organisationsveranderungen (vgl. Kammel
1996; vgl. Kuchler 2007; vgl. Menzel 2009) genauso verwendet wie
Organisationstransformation (vgl. Porras & Silvers 1991) oder Innovations-
management (vgl. Luckhardt 1996). Abgrenzungen erfolgen nicht. Eine fundierte
Theoriebildung oder ein Gesamtmodell steht aus. Dies heiflt jedoch nicht, dass
die tatsachlich unter dieser Kategorie praktizierten MaRnahmen nicht erfolgreich
waren. So macht Reill (vgl. Reiy 1997b:9) darauf aufmerksam, dass es darauf
ankommt, mit Hilfe der Kategorie eine fiir alle Beteiligten nachvollziehbare
Beschreibung der Realitat so vorzunehmen, also Akzeptanz zu erzeugen. Trifft
die gewahlte Beschreibung den Umstand, wie das Unternehmen auf
Veranderungsprozesse von auflen reagieren kann, ist ein erster wesentlicher
Schritt in Richtung Veranderungsprozess bereits gemacht. Nicht die Erfindung
einer Veranderungsidee selbst bildet so den Dreh- und Angelpunkt des Change
Management, sondern die Bereitstellung einer positiven Akzeptanz, aus der sich
Ideen zur Veranderung eroffnen. So kann das entstehen, was als Lernende
Organisation bezeichnet wird: Unter der Pramisse der Veranderung mussen
Organisationsziele definiert, Leistungen transparent und operationalisiert werden.
Gefragt ist hierbei nicht nur das bestehende Qualitatsmanagement, das die
Entwicklungen am Markt verfolgt und darauf reagiert, sondern ein umfassendes
perspektivisch ausgerichtetes Management, das in der Lage ist, interne und
externe Entwicklungen zu erkennen und diese ziel- und zukunftsgerichtet in eine

gegebenenfalls neue Organisationsstruktur zu transformieren (vgl. Schréer 2004).

Total Quality Management

Das Programm des Total Quality Management (TQM) ist an der Erzeugung von
Qualitat interessiert. Sie wird als ganzheitlicher Prozess verstanden, der die
unterschiedlichen am Prozess beteiligten Akteure einbindet. Total Quality
Management initiiert in der Regel permanente Lernprozesse mit dem Ziel, die
Qualitdt zu steigern. Voraussetzung dafir sind regelméRige Feedbacks der
Nutzer der eigenen Leistung, eine systematische Analyse der Ursachen und eine
Zielgerichtete Entwicklung von Problemldsungen. Mit diesen Lerneffekten soll

eine Pravention fir die Zukunft geschaffen werden; das TQM ist deshalb
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systematisch und praventivé® orientiert. Allerdings setzt es voraus, dass die
Bedurfnisse aller Beteiligten zufriedengestellt werden (vgl. Albrecht 1993:106).
Die Ausrichtung aller Tatigkeiten im Unternehmen ist daher auf die Erwartungen
und Anforderungen der Kunden und auf die standige Qualitatsverbesserung der
eigenen Arbeit gerichtet und bildet die Voraussetzung fir deren Gelingen
(vgl. Frehr 1994:7).

Qualitatsmodelle Total Quality Management

Unternehmensphilosophie
Politik, Strategie, Ziele
|t

Systeme
Prozesse

Organisation, Mitarbeiter, Tatigkeiten,
Verfahren, Betriebsmittel

Unternehmenskultur
/

T~

Mitarbeiter Kapitalgeber

Abbildung 11 Das TQM- Modell
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die DGQ-Vorlage vom
25.5.2006

80 Das Programm ,Pravention® von ,Nacharbeit® ist bereits entwickelt, bevor es in das
Sozialgesetzbuch aufgenommen wurde
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Sechs Prinzipien sollen die Anspriiche sicherstellen:

Interne Kunden-
Lieferantenbeziehung

Kundenorientierung und Prozessgestaltung der
Arbeitsablaufe avancieren zum Dreh- und Angelpunk.
Die Kundenorientierung versteht sich in einem
Doppelbezug: sie bezieht sich auf externe Kunden so wie
sie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als interne Kunden
begreift. Notwendig andert sich die Kollegialstruktur zu
einer Vertragsstruktur mit der méglichen Folge eines
,cooling out®. Die Beziehung wird so ausschlieflich Gber
die Unternehmenskultur relationiert, die durch die
Anspriiche und Vorstellungen der Kapitalgeber und der
Gesellschaft mit beeinflusst wird.8!

Funktionstibergreifende Optimierung

Die Qualitdtsanforderungen an den eigenen Teil des
Produktions- oder Dienstleistungsprozesses setzen sich
aus den eigenen Anforderungen und denen der vor- bzw.
nachgelagerten Stellen zusammen. Die entsprechenden
Anforderungen bzw. BedUrfnisse missen vor Beginn der
Leistungserstellung spezifiziert worden sein.

Funktionsinterne Optimierung

Die eigene Leistungserstellung wird nach den Kriterien
Qualitat, Zeit und Kosten optimiert. Andere oder parallel
ablaufende Prozesse miissen in die Betrachtung mit
einbezogen werden, wie es im Rahmen des Simultaneous
Engineering beschrieben ist. Das Ziel ist die
kiirzestmdgliche Leistungserstellung bei weitgehend
paralleler Abarbeitung von Auftragen.

Unmittelbare Qualitatssicherung

Jeder Mitarbeiter nimmt die Priifplanung (bedingt) und die
Priifung der Produkte und Dienstleistungen selbst vor.
Das setzt die Qualifikation der Mitarbeiter und die
instrumentellen Mdglichkeiten zur Analyse und Gestaltung
der Einflussfaktoren am Arbeitsplatz voraus. Im Sinne
dieses Learning-by-doing werden Defizite erkannt und
beim eigenen Handeln und Verhalten beriicksichtigt.

Null-Fehler-Prinzip

Das Null-Fehler-Prinzip geht davon aus, dass in
sémtlichen Bereichen ausschlielich fehlerfreie Produkte
als Input geliefert werden, um den geforderten fehlerfreien
Output zu erreichen.

Kontinuierliche Verbesserung

Sowohl schrittweise als auch sprunghafte Verbesserung
sind nach Kaizen wesentliche Ziele des TQM. Die
Anpassung des Qualitatsniveaus ist bezeichnend fir den
Wandel von der Uberzeugung, dass ein einmalig hoher
Standard zur Erhaltung der Wettbewerbssituation
ausreichend ist. Nur eine kontinuierliche Verbesserung
garantiert ein hohes Qualitatsniveau und damit
gleichbleibende Wettbewerbsfahigkeit. Die kontinuierliche
Verbesserung kann z.B. durch den PDCA-Regelkreis
(Plan Do Check Act) erreicht werden.

Tabelle 19 Die sechs Prinzipien der Qualitat
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an die Darstellung der
DGQ  unter DGQ.de. Zugriff am 24.4.2008

81 Hilfreich an diesem Modell sind das Hinterfragen der professionellen Einstellungen und das
Verhalten zu den internen und externen Kunden (vgl. Frehr 1994:203). In der Kunden-
beziehung zwischen dem Rehabilitanden und den Professionellen im BFW Heidelberg wird
deutlich, dass in den subjektbezogenen Leistungsprozessen die Qualitat immer auch ein
soziales Verhaltnis darstellt, das in diesem Modell nicht berlicksichtigt wird.
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Evolutionares Management

Der Begriff evolutiondres Management, der als ,St Galler Ansatz’ in der
Wissenschaft (vgl. Malik 2007) bekannt wurde, begegnet der Komplexitat der
Umwelt dahingehend, dass die Organisation sich offen fir Veranderungen halt
und gleichzeitig mit mehreren Zielen operiert. In Erganzung dazu sieht der
Munchner Ansatz der evolutionaren Fiihrung die Komplexitat der Organisation als
Ergebnis eines Interessenpluralismus (vgl. Kirsch 1993). Dabei kommt dem
kommunikativen Handeln eine Schlisselrolle bei der Losung der Zusammen-
fihrung unterschiedlicher Interessen zu. Es geht dabei nicht um ein neues
Instrument innerhalb unserer gewohnten Denkweise, sondern um die
grundlegende Veranderung dieser Denkweise selbst. Evolution ist dann ein
Prozess, der heute stattfindet und den wir gestalten konnen. Dazu bedarf es einer
neuen Sichtweise und der Verabschiedung von unseren bisherigen Denkmustern,
die uns fir die Herausforderungen von heute und morgen keine adaquaten
Antworten mehr liefern kénnen (vgl. Radatz 2003a:16).

Das Modell der Lernenden Organisation wahlt in diesem Fall ein Paradigma aus
der Biologie. Die Unternehmen entwickeln sich fortwahrend — und dies passiert
nicht etwa ausschlieBlich in Abhangigkeit von auReren Faktoren, sondern durch
selbstbestimmte Handlungen und Unterlassungen der Organisation sei es in
Bezug auf die Ereignisse, auf Prozesse oder auf das Verhalten der
Mitarbeitenden (vgl. Radatz 2003a:18).

New Public Management

New Public Management (NPM) ist die Realisierung des Managementdiskurses
mit Blick auf eine Verwaltungsreform und eine Staatsmodernisierung, die
einerseits auf der Uberahme privatwirtschaftlicher Managementtechniken und
andererseits auf einem neoliberalen Wirtschaftsverstandnis beruht. Ziel ist die
Rlcknahme von eingreifender Staatstatigkeit zugunsten einer an Marktprinzipien
orientierten Regulation. Sie richtet sich an betriebswirtschaftlichen Effizienz-
kriterien aus. Gekennzeichnet ist das NPM durch Strategien wie
Projektmanagement, flache Hierarchien, Kundenorientierung, Zielvereinbarungen,
Abbau des Beamtenstatus und Entpolitisierung der Administration.

Eine Problematik des Ansatzes liegt darin, dass das NPM von der Gleichheit oder
doch groRen Ahnlichkeit von Staat und Privatem Sektor ausgeht. Allerdings
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kennzeichnet den Staat einerseits sein Gewaltmonopol, andererseits hat sich
staatliches Handeln am Gemeinwohl zu orientieren; die Geschaftswelt
kennzeichnet demgegeniber ein Streben nach Profitmaximierung.
Es ist sehr schwierig diese beiden Zielperspektiven zu vereinen. Die Ausrichtung
staatlichen Handelns allein an betriebswirtschaftlichen Effizienzkriterien wie es
gemal der Kernidee des NPM zu geschehen hatte wird daher von manchen als
Verabschiedung von den im burgerlichen Staat erreichten Gleichheits- und
Gerechtigkeitsvorstellungen kritisiert.
Vom New Public Management hat man sich erhofft die Uber-Biirokratisierung des
Staates zu vermindern die betrieblichen Ablaufe im offentlichen Sektor zu
vereinfachen zu beschleunigen flr den Blrger transparenter und damit
verstandlicher zu machen und die Reaktionszeiten auf eingehende Anfragen
(zum Beispiel im Bereich der Staatssteuern) zu verkirzen. Es war die logische
Reaktion von Unternehmen und Geschéftsleuten, Uber zu hohe Steuersatze und
Verschwendung der Steuergelder zu klagen (vgl. Kegelmann 2007).
Zu Anfang des 21. Jahrhunderts ist zumindest in der Theorie die Problematik des
NPM allgemein deutlich geworden, wohingegen es in der Praxis etwa in
Deutschland auf der Ebene der (insbesondere kommunalen) Verwaltungsreform
und international durch das Konzept der Good Governance immer noch seine
Wirkung zeigt.

Fazit
Der Managementdiskurs reproduziert insgesamt die Vorstellung von der fiir alle
Beteiligten offenstehenden Maglichkeit, sich personlich weiterzuentwickeln. Die
neuen Organisationen sollen alle Fahigkeiten eines Mitarbeiters beanspruchen,
der sich so voll und ganz entfalten kann. In einer solchen Organisation werden
die Mitarbeiter von ,Coaches” betreut, und man setzt alles daran, dass sie sich
besser kennen lermen und entdecken, wozu sie fahig sind. Das neue Modell
bietet, wie es heift, eine wirkliche Autonomie, basierend auf Selbstkenntnis und
Selbstentfaltung und nicht auf jener falschen Eigenstandigkeit, die durch
Laufbahndenken, Aufgabendefinitionen und Sanktionssystemen aus Bestrafung
und Belohnung begrenzt wird.
Die neue Sicht auf die Mitarbeitenden, wie sie in den meisten Texten der 1990er
Jahre zutage tritt, hebt sich deutlich von den bis dahin gultigen
Gerechtigkeitsvorstellungen und -prinzipien ab. Die Hypothese lautet, dass
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Geburtsstunde eines neuartigen, gangigen
Gerechtigkeitssinns beiwohnen, der sich letztlich nach dem Modell der politischen
Polis kodifizieren lassen sollte, das in ,Uber die Rechtfertigung - Eine Soziologie
der kritischen Urteilskraft* (vgl. Boltanski/Thevenot 2007) beschrieben worden ist.
Damit die Bewertungen auf der Basis dieser neuen Ausdrucksform des
Gerechtigkeitssinns  verdeutlicht werden und damit sie die Gestalt von
Bewahrungsproben mit allgemeinem Gultigkeitsanspruch annehmen kdnnen,
wirde noch eine grammatische Ausarbeitung auf der Grundlage einer klar
formulierten Anthropologie und politischen Philosophie fehlen (wie es z.B. fir die
markwirtschaftliche Ordnung gilt, deren Syntax aus der Lektlire Adam Smiths
gewonnen werden kann, oder auch fiir die industrieweltliche Ordnung, die auf
einem fir die Rechtfertigungen des in den 60er Jahren zentralen Effizienzprinzips
grindet, wie es in aller Deutlichkeit bei Saint-Simon formuliert wurde). Auf diese
Verdeutlichung und Grammatikalisierung der Beurteilungsformen auf der Basis
des Gerechtigkeitssinns im Neomanagement wird im Kapitel 7 Bezug ge-
nommen. Unter Verweis auf die flexible Welt des Managementdiskurses, die aus
einer Projektvielfalt unter der Leitung eigenstandiger Mitarbeiter besteht, sei diese
neue Polis eine projektbasierte Polis, oder einschrankender, Lernende

Organisation genannt.

3.5 Lernende Organisation - ihre Einbettung in

gesellschaftliche Antinomien

Im Begriff der Lernenden Organisation vereinen sich unterschiedliche
Instrumente, Prinzipien und Teile von Management- und Organisationstheorien,
um die gezielte und willentlich gesteuerte Veranderung von Organisationen
herbeizufihren. Lernen in  Organisationen setzt sowohl geeignete
Unternehmenskulturen und Organisationsstrukturen als auch die dazu passenden
Mitarbeitenden voraus; Kernkompetenzen sind zu entwickeln und die
Wissensbasis ist zu erweitern - dies allerdings nicht schlechthin, sondern unter
den Bedingungen gesellschaftlicher Antinomien. Das erklart, weshalb es
zunehmend um eine Orientierung in einer Welt von Diskontinuitaten geht und ein
die ldentitat stitzendes Lernen, welches eine geeignete Differenzierung und
Integration zulasst. Erst so formuliert kann Senge das Hauptanliegen lernender
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Organisationen als ein spezifisches Selbstverstandnis von Organisation
auffassen, das sich auf das Entstehen von Lernprozessen in Organisationen

bezieht und sich explizit auf die agierenden Menschen, Gruppen und auf die

Organisation ~ mit  ihren

(vgl. Senge 1996).

Vernetzungen  als

Gesamtheit  ausrichtet

Als Merkmale und Merkmalspragungen Lernender Organisationen gelten:

Merkmale/Prinzipien

Merkmalsauspragungen

Gemeinsamkeiten der
Organisationsmitglieder

Orientierung durch Vision und Leitbild, gemeinsames
Wertesystem (vgl. z.B. Senge 1996:256 ; Luczak u.a.
1996:310)

Orientierung an den
Rahmenbedingungen

Permanente Interpretation der Umwelt

(vgl. Jones 1995 :467)

Anpassung an Veranderungen durch
Selbsttransformation (vgl. Pedler u.a.1996:60)

Erhalt der Organisation vor dem Hintergrund einer sich
andernden Umwelt (vgl. Wittwer 1997:11)

Entwicklung von Lernprozessen,
Mobilisierung von Ressourcen

Integrierte Arbeits- und Lernumgebung

(vgl. Simons 1994:256 ff)

Kooperative Teams und Arbeitsgruppen

(vgl. Bullinger u.a.1996:18)

Beseitigung von Lernhemmnissen

(vgl.Senge 1996:28 ff.)

Lernen ist ein eigenstandiger Kernprozess und die
Lernkultur wird systematisch weiterentwickelt
Entwicklung einer didaktischen Kultur

Reorganisation des Wissens/Aufbau
von Kompetenzen

Wissensverankerung durch Nutzung unterschiedlicher
Wissensspeicher (vgl. Glildenberg 2003:268 ff.)
Aufbereitung und Kollektivierung von Wissen

(vgl. Miiller- Stewens/Pautzke 1996:196)

hohe Mitarbeiterkompetenz in Problemlésung,
Selbstorganisation, Kommunikation und Lernfahigkeit

Stabilitat und Nachhaltigkeit der
Prozesse

Ergebnis-, prozess- und mitarbeiterorientierte
Kommunikations- und Sacharbeit

Mitbewerber am (Bildung-)markt beobachten,
Benchmarkanalysen durchfiihren

ARGE der Berufsforderungswerke in Deutschland
Seit 2004 Ausschreibungen der Reha- Ausbildungen
am Bildungsmarkt

Technologische Anforderungen

eLearning/Wissenstransfer (vgl. Bullinger 1986)

Phasenschemata

Transition, Trajekte (Glaser/Strauss 2008)

Externe Unterstiitzungssysteme

Beratungsmarkt, wissenschaftliche Beratung

Systemdenken

Okosysteme (vgl. Bronfenbrenner 1981)

Tabelle 20

Merkmalspragungen Lernender Organisationen

Quelle: Eigene Darstellung

Das Modell der Lernenden Organisation geht davon aus, dass stark
reglementierte Organisationsstrukturen eher als hemmend, denn als hilfreich
anzusehen sind (vgl. Senge 1996, Argyris/Schon 1999 und Schreydgg 1996).
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Veranderungsfahigkeit wird in diesem Sinne dann verstanden als die Fahigkeit,
uberkommene Strukturen aufzulésen und sich schnell und flexibel an verénderte
Bedingungen anzupassen. Dieser Prozess muss nicht immer gelingen und so
wird in der Literatur eine Reihe von Fallen aufgefiihrt, die der Veranderung

entgegenstehen kénnen (vgl. Pieler 2003:23):

Nicht loslassen kdnnen — das Bewahrte behalten

Paradigmenwechsel zu spat erkennen

Fehlentscheidungen zu spat korrigieren

Selbstiiberschatzung

Konzentration auf unwesentliche Strategievorhaben

Fixierung auf Veranderungen (stetige Veranderungen der Umwelt werden zu
spat wahrgenommen).

IR R AR NS

Die in der Tabelle 19 aufgefiihrten Merkmale von Lernender Organisation lassen

sich mit Blick auf ihre Systematik wie folgt ausfiihren und klassifizieren:

3.51 Leitbilder zwischen Sicherheit und Autonomie

Der Management-Diskurs der 1990er Jahre hat daran erinnert, dass
Flhrungskrafte mit ihrer visiondren Gabe die Menschen mitnehmen und
begeistern sollen. In der Diskussion um die Theorie und Praxis dessen, was als
transaktionale und transformationale Fiihrung gilt, wird an die Birokratiekonzepte
(zB. Max Weber 1980) und Konzepte des Sientific-Management
(z.B. Taylor 2006) wieder angeknipft.

Die transaktionale Fihrung greift auf das Tauschprinzip mit den Elementen
Anreiz- Beitrag, Gerechtigkeit- Input/Output und Weg- Ziel zurtick, d.h. Filhrung
wird ausgehandelt und den Gesetzen der Transaktion unterworfen. Die
Fuhrungskraft verdeutlicht die gewiinschten Leistungen und bietet Anreize oder
droht mit Sanktionen, um die erstrebten Verhaltensweisen zu erreichen. lhre
Winsche und Befurchtungen sind so weit zu bertcksichtigen, wie es fir die
Zielerreichung erforderlich ist. Damit folgt dieses Prinzip weitgehend den oben
genannten klassischen Vorstellungen, wie Ressourcen einer Organisation zu
mobilisieren sind.

Dem Konzept scheint es mit Blick auf die gesellschaftliche Transformation jedoch
nicht mehr zu gelingen, in einer zunehmend von Diskontinuitaten beherrschten

Welt Orientierung zu stiften. Das reine Tauschprinzip wirkt in Ansatzen insofern
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erodiert, als es sich fir Arbeitende im Segment der Kernbelegschaften und der
fluide Mitarbeitenden als nicht mehr ausschlieBlich sinnstiftend erweist. Uber das
Tauschprinzip hinaus mochte man auch an einem interessanten und
lohnenswerten Firmenprojekt Anteil haben, das von einer aulergewdhnlichen
Personlichkeit getragen wird, mit deren Vision man sich identifiziert. Von diesem
gesellschaftlich bedingten Problemkomplex aus beschaftigt sich die Literatur
dann Uberwiegend damit, wie man charismatische und visionare Leader gewinnt,
was sie ausmacht und wie diese den Menschen erst Sinn verleihen konnen. An
diesem Punkte betritt das Konzept der transformationalen Fiihrung die Bihne. Es
erkennt die Grundbedurfnisse seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an,
versucht aber auch, hohere Bedurfnisse — Entfaltungsbedirfnisse der Aner-
kennung und Selbstverwirklichung — zu wecken und zu befriedigen. Es baut auf
dem Prinzip der bedingten Verstarkung auf: Positiv erachtetes Verhalten wird
durch Lob und Belohnung verstarkt, unerwiinschtes Verhalten durch den Null-
Fehlerdiskurs vermindert (vgl. zum Gesamtkomplex etwa Crainer 1999:209).

Diese Art der Bewertung von Mitarbeitenden hebt sich deutlich von den
Gerechtigkeitsprinzipien der Jahre vor 1990 ab. Das Prinzip der Teilhabe
modifiziert das Gerechtigkeitsprinzip hin auf ein Modell der politischen Polis, in
dem Bewahrungsproben Gestalt annehmen konnen, die das Konzept von Sicher-
heit suspendieren zugunsten eines, in dem jeder Mitarbeiter wie ein eigen-
standiges Unternehmen behandelt wird (vgl. Aubrey 1994; Pongratz/
Volk 2003,2004). Da jedoch fir die eigenstandigen Unternehmer keine
Karriereleiter zur Verfiigung steht, wird sie durch einander ablésende Projekte
ersetzt. Die Anerkennung und Selbstverwirklichung steuern Projekte, flr die man
sich durch Teilnahme qualifizieren kann. Jedes Projekt wiederum liefert die
Gelegenheit zum Hinzulernen und zur Erweiterung der Kompetenzen. Hierin liegt
fir die Betroffenen der eigentliche (Markt-)Mehrwert auf der Suche nach anderen
Beschéftigungen. Die Visionen und Leitbilder sind damit die Folie, auf der sich der
gesellschaftlich entstandene Uberschuss nach dem ,Begehren der Anerkennung"
(vgl. Verweyst 2000) realisiert. Gesellschaftlich betrachtet reproduziert sich das
Bedurfnis nach Sicherheit und Autonomie als Antinomie tber die Abschdpfung
von Leitbildern. Dort, wo unter den Mitarbeitenden, und diese durften in erster
Linie die Professionellen sein, ein Vorbewusstsein oder ein Bewusstsein dieses

Zusammenhangs existiert, missen Utopien bzw. Gestaltungswiinsche enttauscht
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werden, droht die Gefahr, dass die Unternehmensreorganisation nur kurzfristig
den Marktentwicklungen entsprechen kann (siehe hierzu Workshopergebnisse
Kapitel 7). Senges Auffassung, dass die Mischung von Mission, Vision und
Werten eine gemeinsame ldentitat, die tausende von Menschen innerhalb eines
groRen Unternehmens verbinden kann (vgl. Senge 1996:356), schafft, ist deshalb
mit Vorsicht zu begegnen, weil sie ohne Riicksicht auf die empirische Realitat der

Subjekte formuliert wurde.

3.5.2 Teams zwischen Solidaritat und Konkurrenz

Erfolgreiche Organisationsentwicklung ist nach einhelliger Auffassung auf Teams
angewiesen. Das war bereits die Erkenntnis der frihen Experimente um
teilautonome Arbeitsgruppen in den Automobilwerken von Volvo und Saab
(vgl. Berg/Mazurczak 1975) Anfang der 1970er Jahre. Die Arbeitsstrukturierung
diskutierte man im Zusammenhang mit Konzepten wie Job Enlargement, Job
Enrichment und Job Rotation. Nicht mehr der Einzelarbeitsplatz, sondern die
kooperierende Gruppe von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern  galt
zunehmend als Gestaltungsprinzip der Arbeitsorganisation.

Das Verstandnis von einer teamstrukturierten Organisation stltzt sich auf die
Kritik linearisierter Arbeitsablaufe und dem (berproportionalen Aufwand an
Steuerung solcher Prozesse. Verbunden mit dieser Position ist zugleich eine
Absage an hierarchische Arbeitsstrukturen. An die Stelle der Hierarchie treten,
abstrakt formuliert, Netze, die konkret die Form von Teams annehmen kénnen.
Netzwerkstrukturen gelten dabei als flexibler. Zugleich haben Sie den Vorteil, in
den Kommunikationsstrukturen Uberschaubar zu sein. Auch entgeht ein solches
Konzept eher dem immer drohenden Entfremdungsprozess (vgl. hier bereits
Lang/Hellpach 1922), womit zugleich ein Austausch von Wissen erleichtert wird.
Ziel ist es, selbststandige und weitestgehend autonome Teams zu bilden und die
Kenntnisse des Einzelnen dem Team zur Verflgung zu stellen. Der Einzelne lernt
und stellt sein Wissen dem Team zur Verfligung, das wiederum die
Verantwortung Ubertragen bekommt, die (Lern-) Prozesse selbst zu steuern und
flexibel auf Veranderungen zu reagieren (vgl. Katzenbach 1999:253).

Nach Senges Auffassung (vgl. Senge 1996:411) erstreckt sich die neue
Betrachtungsweise auch auf das Fihrungspersonal. ,Es bedarf einer

Teambasierung und es ist so verantwortlich flir den Aufbau der Organisation, fir
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Lernprozesse und das geforderte Systemdenken. Ebenso hat es

Abwehrreaktionen und Widerstande zu moderieren (vgl. hierzu auch
Senge 1996:289), weil es bei ihnen in aller Regel nicht um inhaltliche, sondern
um sehr emotionale Problemkomplexe geht.

Zu den immer wieder genannten Zielsetzungen, die Uberwiegend in Verbindung
mit den eingesetzten Technologien und Techniken (sowohl in der Industrie als
auch im Dienstleistungssektor) zum Tragen kommen sollen, gehort die Senkung
der Fehlzeiten und Fluktuation, die Erzeugung leistungswirksamer
Motivationseffekte, die Erhdhung der Produktionsflexibilitdt (hohe Investitionsrate
und rascher und haufiger Produktwechsel), die rasche und sachgerechte
Reaktion auf Storungen im Ablauf und die Fahigkeit zur raschen Adaptation von
auBeren Zwangen, die auf Diskurs beruhende Verbesserung der Qualitat.

Autoren wie Negt/Kluge oder Beck (vgl. Negt/Kluge 1976; Lisop/Huisinga 1984;
Beck 1986) zeigen, dass die Moglichkeit zur Abschdpfung des gesellschaftlich
entstandenen aber subjektgebundenen Humanvermogens aus dem Prozess der
Vergesellschaftung heraus entsteht. Werden einerseits Bindungsformen,
Gesellungsformen, tradierte Lebenszusammenhénge oder familiale Systeme
freigesetzt, weil sie den gesellschaftlichen Entwicklungserfordernissen nicht mehr
entsprechen, so sehr tendiert dieses gleiche Humanvermogen dazu, nach neuen
Einbindungen zu suchen. Es entsteht ein Zwang der erweiterten Bildung und
Ausbildung bei gleichzeitiger Nutzung dieses Potentials auf einer erweiterten
Verfiugungsstufe. Die in den 1990er Jahren massiv nachgefragte Unter-
nehmensberatung (siehe auch weiter unten) befriedigt gerade durch die Schulung
von Teams diesen Prozess und Uberantwortet das so formierte Humanvermadgen
den neuen konkurrenz- und  wettbewerbsbezogenen  Organisations-
anforderungen. Diesem Vorgang wohnt eine eigenwillige Antinomie inne. Die
Betroffenen erfahren durch die Teams neue Formen der Solidaritat und
unterliegen objektiv gleichzeitig einer groReren Konkurrenz des Marktes, in dem
sie bestehen missen. Als unaufgeklarte wirkt diese Antinomie im weiteren

Organisationsgeschehen kontraproduktiv.
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3.53 Kompetenz zwischen Standardisierung und Kreativitat

Mit der Einflhrung einer teambasierten Organisation bzw. Arbeitsstruktur einher
geht die Forderung nach einer deutlichen Ausweitung der Arbeitsqualifikationen in
Richtung Kompetenzerwerb. Die Begriindungen flr diese Forderung lassen sich
in einer Formel zusammenfassen: Die Anforderungen des Beschaftigungs-
systems verandern sich schneller als in zuriickliegenden Zeiten. Der
Wissensumschlag steigt in dem MalRe, wie die Produktzyklen sich verkirzen und
die Produktdiversifizierung zunimmt. Die Berufsqualifikationen unterliegen einer
immer kirzeren Halbwertzeit. Als groRte Herausforderung gilt einerseits,
Fachkenntnisse, -fertigkeiten und — Fahigkeiten zu vermitteln, die den rapiden
Wandel (iberdauern; andererseits Methoden zu finden, mit denen das
Ausbildungsniveau der Arbeitnehmer kontinuierlich aktualisiert werden kann.
Schlieflich rundet die Begriindung die Aussage ab, dass die Arbeitsprozesse
insgesamt komplexer geworden seien. — Nach empirisch ausgewiesenen Be-
weisen flr diese Aussagen sucht man allerdings vergebens.

Verbannt man die Kompetenzlyrik jedoch nicht in das Reich der Spekulation und
Ideologisierung, was durchaus berechtigt ware, dann wird man angeben mussen,
worauf sie sich beziehen soll.

Einen wichtigen Hinweis liefert die Kompetenzforschung. Kompetenz bezeichnet
seit Chomsky (vgl. Chomsky 1974, 1980) die Fahigkeit von Menschen, mit Hilfe
eines begrenzten Inventars von Kombinationsregeln und Grundelementen
unendlich viele neue, noch nie gehdrte Satze selbstorganisiert zu bilden. Danach
stellen Kompetenzen einen potentiellen Innovationsvorrat dar. Im Unterschied
dazu wurden Qualifikationen schon immer als normierbare, als ein auf ein
Prifungswissen bezogenes Zertifikat behandelt, das aktuelles Wissen,
vorhandene Fertigkeiten und Fahigkeiten reprasentiert.

Geht man davon aus, dass der externe Veranderungsdruck, denen
Organisationen in der beruflichen Rehabilitation unterliegen, zugenommen hat —
und daflir sprechen viele Belege — dann reicht das sogenannte Qualifikations-
wissen objektiv nicht hin, die Veranderung zu bewerkstelligen; schon deshalb,
weil es nicht Uber das Problemldsewissen verfugt bzw. in nicht ausreichendem
MafRe verfugt. Es ist dies der auRere Grund daflr, weshalb die Kategorie
Kompetenz in den Diskurs um die Lernende Organisation Eingang fand.
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Kompetenzen reprasentieren daruber hinaus explizites wie implizites Wissen in
Form von Emotionen, Motivationen, Einstellungen, Erfahrungen sowie zu
Emotionen und Motivationen interiorisierte Werte und Normen. Kompetenz ist
somit eine Erganzungskategorie zu den oben beschriebenen Merkmalen der
Lernenden Organisation. Der innere Grund fir die Bedeutung der Kompetenz als
Organisations-Ressource liegt also in ihrer reflexiven Kraft.

Problemlosekraft und reflexive Kraft sind damit die zwei Seiten eines
Humanvermogens, auf die der Veranderungsprozess offensichtlich angewiesen
ist. Es ist dies der Grund daflr, weshalb Sonntag (vgl. Sonntag 1997:48) von
Kompetenz als Schlissel zur Nutzung von Synergieeffekten sprechen kann.
Kompetent handelnde Organisationen realisieren sich in diesem Sinne durch
organisationales Lernen (vgl. Nuissl 1998:62); unflexible dogmatische
Managementpraxis steht dem entgegen (vgl. Sonntag 1996:58).

Die Rationalitat der Arbeitspraxis hélt jedoch der Kompetenz eine Begrenzung
entgegen, da sie allgemeines und zu entlohnendes Arbeitsvermogen ist. In dem
MaRe, wie der Veranderungsprozess der Organisation auf die Kreativitat des
Kompetenzpotentials angewiesen ist, wird er zugleich nach dessen
Standardisierung8? und Regulation streben. Damit ist ein neuer Konflikt,
mindestens aber eine neue Sozialkritk, an den Prozessen der
Organisationsveranderung gegeben. In welchem Umfang sie auftritt, dlrfte nicht

unwesentlich von der Auffassung tiber das Lernen in der Organisation abhangen.

3.54 Lernen zwischen Affirmation und Aufklarung

Der haufig benutzte, dafiir aber wohl unklarste Begriff im Modell der Lernenden
Organisation ist Lernen. Allerdings muss auch gesehen werden: Lernen ist zwar
ein Grundbegriff der Erziehungswissenschaft und deshalb wie alle Grundbegriffe
vieldeutig. Das theoretische Nachdenken iber Prozesse der durch Reflexion
induzierten friedlichen Erweiterung von Weltaufschluss, Weltverfligung und
Lebensqualitat (vgl. Holzkamp 1995:190), also von Handlungs- und Gestaltungs-
spielraumen fihrt zu einer wissenschaftlichen Definition, nach der Lernen als
,Verknupfung von Informationen mit vorhandendem Wissen, Denk- und

Geflihlsmustern* aufgefasst werden kann, wobei ,Lernprozesse als Re-

8 Vqgl. hier vor allem die Diskussion um die Standardisierung von Bildung durch sogenannte
Bildungsstandards — welch ein Widerspruch, wenn nicht sogar Paradox.
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organisation des Wissens und Konnens, Denkens, Fuhlens und Wollens und
zugleich als entfaltendes Wachstum (verlaufen)* (Lisop/Huisinga 2004:437).
Lernen ist dabei immer flir einzelne Personen definiert, und zwar unabhangig
vom gewahlten theoretischen Modell (vgl. Holzkamp 1995; Seel 2000).

Das Modell Lernende Organisation (z.B. Argyris/Schon 1978, 1999; GeiRler 2000;
Probst/Biichel 1994; Sattelberger 1991;1996; Senge 1996; Wieselhuber 1997;
Brentel 2003) geht von der Auffassung aus, dass Organisationen sich
Informationen aneignen und wie Individuen verarbeiten konnen, wobei der
Auffassung ein kognitiver Lernbegriff zugrunde liegt. Organisationales Lernen, so
Probst/Blchel, ist ein ,Prozess der Erhohung und Veranderung der
organisationalen ~ Wert- und  Wissensbasis, die  Verbesserung der
Problemldsungs- und Handlungskompetenz sowie die Veranderung des
gemeinsamen Bezugsrahmens von und fur Mitglieder innerhalb der Organisation”
(Probst/Buchel 1994:17; zur Diskussion der unterschiedlichen Anséatze
organisatorischen Lernens vgl. Drosten 1996:15ff.; GeiRler 1995).

Durchgesetzt haben sich im Anschluss an Argyris/Schon drei unterschiedliche
Beschreibungen organisationalen Lernens (vgl. Argyris/Schon 1978:19 ff.;
vgl. Drosten 1996:38ff.; Geiller 2000:163 ff.):

a) Das ,Single-loop-learning® stellt auf einen Lernprozess ab, der innerhalb
eines definierten Bezugsrahmens stattfindet. Dabei wird der Bezugsrahmen
nicht in Frage gestellt, er kann nicht transzendiert werden. So scheint es
maoglich neue Vorgehensweisen zur Erreichung gegebener Ziele zu
entwickeln. Fehler werden aufgesplrt und korrigiert, ohne bestehende
Strukturen zu verandern. Anpassungen an veranderte Umweltbedingungen
erfolgen, wenn vertraute Handlungsmuster nicht mehr zum Ziel fihren. Diese
Beschreibung ist eng an das Webersche Rationalitatsparadigma bzw. die
Zweck-Mittel-Beziehung angelehnt. Nicht zu Unrecht wird deshalb in der
Literatur auch der Begriff Anpassungslernen benutzt und die Kritik eines den
sozialen Gegebenheiten ungeniigend ausgearbeiteten Menschenbildes
geaulert.

b) Das Lernparadigma ,Double-loop-learning stiitzt sich auf ein erweitertes
Menschenbild einerseits, lasst andererseits Prozesse zu, die auch
grundlegende Zielstellungen in Frage stellen und so zur Uberprifung und
Revision von Strukturen, Prozessen, Methoden und Produkten fiihren
kénnen. Oft durch Krisensituationen ausgeldst ist ein Lernprozess, bei dem
auch der bis dahin geltende Bezugsrahmen (bestimmte Grundannahmen,
Werte und Normen) verandert wird, moglich. Dieser Beschreibung ist die
Kritik entgegengebracht worden, sie filhrte zu einer Uberbetonung der
Effektivitatssteigerung des sozialen Organisationsrahmens.
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c) Organisationen durchlaufen, zeitlich betrachtet, immer wieder Prozesse des
single- und double-loop learnings. Die Optimierung dieses Prozesses hat des
deutero-learning im Blick. Argyris/Schon charakterisieren das deutero-
learning wie folgt: ,the organization needs to learn how to carry out single-
and double-loop learning (Argyris/Schon 1978:26). Organisationen erkennen
also, was ihre Lernbemuhungen unterstitzt und gehemmt hat und sie
entwickeln daraus neue Lernstrategien gemaB derer sich die Organisation
weiterentwickelt (vgl. Argyris& Schon 1978:27).

Die Beschreibungen organisationalen Lernens sind formaler Natur und sie
kénnen auch (ber die Tatsache nicht hinwegsehen, dass es schliellich immer die
einzelnen Menschen sind, die sich Lern- und Entwicklungsprozessen aussetzen.
Damit fallen solche Modelle weit hinter den Entwicklungsstand
erziehungswissenschaftlicher Reflexion zurlick. Selbst die Geisteswissen-
schaftliche Padagogik war sich der Tatsache bewusst, dass Lernen in eine
geschichtliche Wirklichkeit eingebettet ist und diese im Lernprozess zu be-
ricksichtigen sei. So betrachtet, verharmlosen diese Ansatze die historische
Situation, weil sie die mdglichen Konflikte auf eine abstrakte Welt der
Organisation und eine pseudopadagogische Gegenwelt verschieben und damit
verkirzen. Diese mag sich zwar kritisch gegen das Gegebene richten kdnnen,
aber um den Preis der schlechten Utopie, die gesellschaftlich nichts ausrichten
kann.

So bleiben als Schliisselfragen fir die Organisationsentwicklung die folgenden:

(1) Welches sind die fiir die Entwicklung relevanten Personen?

(2) Welches sind die fiir die Entwicklung relevanten Deutungen der
Mitarbeitenden?

(3) Welche Interaktionsstrukturen begiinstigen oder hemmen die
Entwicklung?

(4) Welche Kommunikationsstrukturen herrschen vor?

(5) In welchen gesellschaftlichen und individuellen Konflikten und
Widerspriichen mlssen sich die Menschen bewegen?

(6) Welche Autonomie kénnen sie entfalten?

Diese Schliisselfragen lassen sich ausdifferenzieren und auf das bestehende

Geflige der gesellschaftlichen Transformation beziehen. Ein solchermalien
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gefasster Prozess setzt dann jedoch an der unmittelbaren Identitatsarbeit an
(vgl. Kapitel 5 und 7).

3.5.5 Systemdenken zwischen Trivialisierung und

Komplexitat

Systemisches Denken im Rahmen von Lernender Organisation nutzt
unterschiedliche Referenzen. Fast alle Modelle beschaftigen sich deshalb mit den
grolRen Varianten von Systemmodellen, wie technischen Systemen (vgl. Ropohl
1979), biologisch-6kologischen Systemen (vgl. Bertalanffy 1948), soziologischen
Systemen (Luhmann 1981, 1984, 2004) oder dem Modell sozialer Systeme als
handelnde Menschen und grinden ihre Vorstellungen in der einen oder anderen
Weise auf eine solche Variante. Zweifellos vorherrschend ist jedoch die in der
Tradition Batesons stehende Variante, soziale Systeme als Systeme handelnder
Menschen zu begreifen (vgl. Bateson 1981). Der Grund fir diese Wahl erschlieft
sich relativ einfach. Bateson betrachtet Personen als in jeweilige Systeme
eingebunden: Elternteile und Kinder, Geschaftsfihrer, Mitglieder des Komitees
und technische Ratgeber einer amerikanischen Partei. Personen zeichnen sich
durch Bilder aus, die sie sich von der Wirklichkeit machen. Bateson spricht in
diesem Zusammenhang davon, dass sie die Wirklichkeit interpunktieren"
(vgl. Bateson 1981:386), d.h. ihr eine Bedeutung geben. Dabei muss dieses Bild
von der Wirklichkeit nicht unbedingt mit der Wirklichkeit Ubereinstimmen.

Soziale Systeme bestehen danach aus Deutungsmustern, genutzten Re-
prasentationen,  Regelvorraten,  sprachlichen ~ Grammatiken, ~ Angsten,
Vermeidungsstrategien etc., die in einer bestimmten Konstellation wechselseitig
aktiviert werden. Auf diese zirkulare Struktur sozialer Systeme stiell Bateson
bereits Anfang der 1930er Jahre. Das Moment der Wechselseitigkeit inspirierte
ihn, von z.B. einfachen Maschinenmodellen Abstand zu nehmen. Die system-
ische Organisationsberatung greift heute explizit auf den Systembegriff in der
Tradition Batesons zuriick.

Wie aber kann aufgrund zahlreicher sozialer Systeme in einer Organisation
systemisches Denken dazu beitraen, die Komplexitat der Veranderungsdynamik
zu erfassen?

Koénig/Volmer (vgl. Kénig/Volmer 2000) geben aus ihrer Sicht eine Antwort, indem

sie zunachst von einer Wechselstruktur zwischen dem sozialen System und dem
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Einzelnen ausgehen. Das soziale System gilt in diesem Zusammenhang als
abhangige und intervenierende Variable zugleich. Problemldsungen ergeben sich
deshalb nicht primar aus einer Ursache- Wirkung- Relation, vielmehr liegen sie in
der Reorganisation der Komplexitat als ganzer und nicht etwa in deren Reduktion.
Die Applikation systemischen Denkens, die Konig/Volmer generieren, geht dabei
von Faktoren aus, die ein Problem hervorbringen und von Ansatzpunkten, die

eine systemische Losung moglich machen:

,Faktoren, die auf sechs Ebenen sozialer Systeme liegen:
(1) in den Personen als den Elementen des sozialen Systems

(2) in ihren individuellen oder gemeinsamen subjektiven
Deutungen

3) in den sozialen Regeln des Systems

5
6) in der bisherigen Entwicklung des sozialen Systems.

in der Systemumwelt

—_ o~ o~

)

4) in den Interaktionsstrukturen
)
)

Entsprechend ergeben sich daraus sechs zentrale Ansatzpunkte fir eine

Lésung von Problemen aus systemischer Sicht:

a)Veranderung in Bezug auf die Personen des sozialen
Systems

b) Veranderung der subjektiven Deutungen

c) Veranderung der sozialen Regeln

d) Verénderung von Interaktionsstrukturen

e) Veranderung der materiellen Systemumwelt oder der
Systemgrenze zu anderen Systemen in der Umwelt

f) Veranderung hinsichtlich der zukunftigen Entwicklungsrichtung
oder Entwicklungsgeschwindigkeit* (Konig/\Volmer 2000:43).
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Ein Beispiel mag nun jedoch zeigen, welcher Gefahr der Trivialisierung Anséatze
organisationalen Lernens unterliegen. So bieten Konig/Volmer fir die
Verdeutlichung von Interaktionsstrukturen (Punkt 6) ein Muster an, welches,

gemessen am Anspruch von Bateson, schlicht reduzierend ausfallt.

Der Teufelskreis

Seine
subjektive Deutung:
"sie meckert immer

an mir ‘rum!"

Thr Verhalten: Sein Verhalten :
sie schimpft er geht weg
Thre
subjektive Deutung:
"er will nichts von
mir wissen!"
Abbildung 12 Der Teufelskreis im Interaktionsmuster

Quelle: Kénig/Volmer 2000:2008

Indem das Soziale System auf die Verhaltensebene gezogen wird und damit der
ursprungliche Sinn der steuernden Représentationen nicht mehr bearbeitbar wird,
rutscht die eigentliche Realitat in die Funktionale und sagt kaum mehr etwas Uber
diese aus. Die im Schaubild gewahlte einfache Wiedergabe zeugt von der

Verdinglichung der menschlichen Beziehungen — einem Teufelskreis.
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3.5.6 Phasenschemata zwischen Leistungsbereitschaft und

Resignation

Fur Veranderungsprozesse in einer Organisation hin zur Lernenden Organisation
lasst sich ein Verlaufsschema angeben. Garvin (Garvin 1994 zit. nach
Lehner 2000) diagnostiziert auf drei Ebenen verlaufende Prozesse, die sich in
ihren Teilen Uberschneiden und nicht stringent ablaufen. Zunachst gilt es, ein
Klima zu schaffen, das Lernprozesse fordert, indem die Mitglieder einer
Organisation Kundenanforderungen, Arbeitsprozesse, bisherige Ablaufe und
Inhalte analysieren und mit veranderten Kundenanforderungen, neuen Ideen und
neuem Wissen konfrontiert werden. Initiator ist dabei das leitende Management
der Einrichtung. Auf der zweiten Ebene geht es um die Veranderung von
Einstellungen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern. Hier sollte eine
Atmosphare geschaffen werden, die die Bereitschaft zu lernen fordert und die
Umsetzung neuer Einsichten, beispielsweise in Form von Workshops,
Projektteams etc., unterstitzt. Auf der dritten Ebene geht es um die
organisationale  Leistungsverbesserung. Die im  Veranderungsprozess
formulierten Ziele sollen mit spezifischen Methoden, wie z.B. Portfolioanalysen,
Prozessanalysen oder auch Benchmarks Uberprift werden konnen. Fir die
Diskursbeteiligten  scheint dabei vollig eindeutig zu sein, dass die
Leistungsbereitschaft, welche die Veranderungsfahigkeit betrifft, nicht
unwesentlich von der Bereitstellung organisatorischer, personeller und materieller
Ressourcen abhangt. Betriebswirtschaftliche Kennzahlen geben an, wie es um
die Potentialforderung und das Lernen als integrale Bestandteile der
Unternehmensplanung bestellt ist. An diesen Kennziffern lasst sich allerdings
bereits ablesen, dass das Modell der Lernenden Organisation unmittelbar auf
eine mit der Organisationsentwicklung verknipfte Personalentwicklung (vgl.
Hammer 1999) angewiesen ist und auf ein hohes Moment an Partizipation.

Beratung/Externe Unterstiitzung zwischen Eigensteuerung und Fremdsteuerung

Organisationen haben sich vor allem in den 1990er Jahren externer Ressourcen
bedient, um die sozialen und psychodynamischen Bestande zu flexibilisieren.
Neben einem Markt an Organisationsberaterinnen und -beratern hat sich
zunehmend auch eine diesbezlgliche Beratungsforschung (vgl. Nestmann,
Engel, Sickendiek 2007) ergeben.
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Beratung in Zusammenhang mit sozialen Systemen, wie sie unter Rlckgriff auf
Bateson gesehen werden, lasst sich nach dem Handbuch der Beratung

(vgl. Nestmann u.a. 2007) wie folgt ausdifferenzieren:

QD

Personenzentrierte Beratung

O

Systemische Paarberatung

Beratung in Gruppen

o

Teamsupervision

()
—_— —_=— — = =

D

Netzwerksberatung

=

Organisationsberatung

g) Beratung in sozialen Kontexten (Community Counseling).

Beratung ist ebenso wie andere soziale Prozesse vom Pluralismus in unserer
Gesellschaft abhéngig, also von unterschiedlichen ideologischen und
wertmafigen Beurteilungen, wie z.B. auch in den Disziplinen Erziehung und
Recht. Und wie es nicht die allgemein akzeptierte Theorie der Erziehung und die
Theorie des Rechts gibt, ist es auch nicht sinnvoll, eine Theorie der Beratung zu
erwarten (vgl. Hornstein 1976; 1977:56). Hornstein (Hormstein 1976; 1977:290)
zeigt die beiden grundsatzlich unterschiedlichen Ansatze der Beratungstheorien
auf:

Der umweltorientierte Ansatz geht von der Pramisse aus, dass der Mensch durch
die soziale Umwelt gestaltet/ gepragt wird und es die Aufgabe des Beraters sei,
auf der Basis seiner wissenschaftlichen Kenntnisse der kulturellen Wertigkeit in
der Gesellschaft das individuelle Problem in seiner Abweichung von der sozialen
Wertigkeit zu erkennen und auf diese Wertigkeit  hin zu beziehen

(vgl. Hornstein 1977:291). Die methodische Vorgehensweise hierbei ist:

1. die Erfassung der sozialen Umwelt des Ratsuchenden mit wissen-
schaftlichen MafRstaben,

2. die Ermittlung und Feststellung der Verhaltensdefizite des Ratsuchenden.

3. Ziel ist es, eine Anpassung an die sozialen Wertigkeiten und eine
Verhaltensanderung zu erreichen. Dies erfolgt z.B. durch soziales Lernen.

Solche Ansatze setzen voraus, dass die Verhaltensanderung zu einer
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Einstellungsanderung fiihrt. Ziel ist also eine Anpassung an die Wertigkeiten
und eine Resozialisierung. Ein solcher Ansatz kann die offen gelegten
Abhéangigkeiten im Handlungsfeld der beruflichen Rehabilitation nicht

uberwinden.

Im subjektorientierten Ansatz stehen die individuellen BedUrfnisse des Subjekts in
seiner subjektiven Lebenswirklichkeit im Mittelpunkt. Die Methode ist nahe an
therapeutische Verfahren angelehnt. Die Bedurfnisse des Ratsuchenden sind
auch dann berechtigt, wenn sie von einer gesellschaftlichen Wertigkeit
abweichen. Diese Methode beinhaltet eine Einsicht in die und eine Klarung der
personlichen Lebensschwierigkeiten, ,indem die gestorten, in der Fachsprache
der Tiefenpsychologie neurotischen Fixierungen aufgelost, die Abwehr-
mechanismen dem Klienten durchsichtiger werden, dass er seine Angst
strukturierend angeht und ihm dazu verholfen wird, seine Ideen freier
auszudriicken, bevor sie sich in neues Verhalten umsetzen. (Hornstein 1976;
1977:292).

Beide Ansatze zeigen, dass es sich hier um ein Vermittlungsverhaltnis handelt,
das den Professionellen im Feld der beruflichen Rehabilitation in ein
Klientenverhaltnis setzt, wobei die Umwelt so gestaltet werden muss, dass die
bestehenden Abhangigkeiten (im Feld der beruflichen Rehabilitation Anmerkung

des Autors) reduziert werden.

3.6. Exkurs: Padagogische Einordnung des

Beratungsbegriffs

Das Beratungsverstandnis wird im padagogischen Diskurs bei Gieseke
beschrieben als ,psycho-soziale Beratung, Lernberatung als Problemberatung,
Beratung als Unterstlitzungs- und Interventionsform im Lernprozess, aber auch
Organisationsberatung als Hilfe zur Veranderung einer Institution sowie
aufgabenbezogene Kooperationsformen mit anderen Bildungsinstitutionen, und
schlieRt die Entscheidungsfindung fir bestimmte Weiterbildungsangebote mit ein*
(Gieseke 2000:10).

Seine Forderung, sich starker mit den Mechanismen der Beratung als Prozess,

als Interaktion, als Selbstfindung, als Intervention mit den jeweiligen Wirkungen
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zu beschéftigen flhrt dazu, dass die padagogischen Prozesse und die Wirkungen
von Interventionen gréRerer Beachtung bedurfen.

Professionelle Beratung ist eine soziale Interaktion zwischen dem Berater und
einem Klientensystem (Einzelner, Familie, Organisation, Gesellschaft etc.).
Wissen dient Gieseke nach allein der schnellen Umsetzung in Handeln; woraus
eine neue Auffassung des Beratungsbegriffes folgt. Beratung sieht er als inter-
aktive, kommunikative Begleitung mit dem Interesse an reflexiven Gesprachen,
die zur individuellen Entscheidungsfahigkeit und Entscheidungsfindung zu fuhren.

Er schlagt folgende Unterteilung der Anwendungsbereiche von Beratung vor:

1. Beratung zur individuellen Entscheidungsfindung flr eine Bildungs- und
QualifizierungsmaBnahme

Psychosoziale Beratung in Lebenskrisen

Lernberatung zur Behebung von Lernschwierigkeiten im Prozess

Institutionelle Beratung zur Organisationsentwicklung

o &~ N

Lernberatung als padagogische Begleitung in einem sich selbst

steuernden Lernprozess (vgl. Gieseke 2000:11).

Gieseke beschreibt nun die Anwendungsbereiche von Beratung, in denen sich
die zu verandernden Lernwelten mit neuen Lernarrangements und neuen
Lernsettings erweitern.  Fundiert durch theoretische Rezeptionen und
feldspezifischen Auslegungen konstruktiver Diskurse soll die Subjektorientierung
in der Weiterbildung Uber die Teilnehmerorientierung hinaus zum beratenden
Lernen als Unterstltzung fir selbstgesteuertes Lernen ausgeweitet werden
(vgl. Gieseke 2000:14).

3.6.1 Beratungsansatze

Hartz (Hartz 2001:221; 2004) weist darauf hin, dass , die Aufmerksamkeits-
verlagerung von der Konzept- zur Systemorientierung zur einer Neuausrichtung

des Beratungsdiskurses geftihrt haben:

1. Die Organisation wird mit Leitbildern wie die , Lernende Organisation
und Konzepten der Selbstorganisation (vgl. Argyris/ Schon 1999)

subjektiviert.
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2. Die Managementkonzepte, wie Organisationsentwicklung,
Personalentwicklung, QM- Systeme werten das einzelne

Organisationsmitglied auf.

Die vorherrschende Theorie in der sozialwissenschaftlich orientierten Beratung ist
die Systemtheorie (Hartz 2001:220; 2004; Baumgartner u.a.1996).

Schiersmann (Schiersmann 2000:26) greift das Konzept der systemischen
Prozessberatung als weit verbreitetes institutionenbezogenes systemisches
Beratungsverstandnis auf: Das Ziel besteht darin, die betroffenen Personen oder
Organisationen als soziale Systeme dabei zu unterstltzen, eigene Ressourcen zu
entdecken und zu entwickeln. Hierfir Ausschlag gebend ist auch die Tatsache,
dass im Sinne der sozialwissenschaftlichen Systemtheorie die Strukturprinzipien
und die Funktionsweise sozialer Systeme nur eine begrenzte externe Steuerung

erlauben.

3.6.2 Beratung in der Weiterbildung

“Vor dem Hintergrund des sich darstellenden gesellschaftlichen Strukturwandels
der Veranderungen in der Arbeits- und Betriebsorganisation kommt es zur
zunehmenden Beschleunigung von Veranderungsprozessen, die zu einer
permanenten aktiven Auseinandersetzung von Individuen und Institutionen mit
dem gesellschaftlichen Wandel herausfordert* und eine Ausdifferenzierung von
Erwerbsbiografien und privaten Lebenslaufen erforderlich macht. Schiersmann
(vgl. Schiersmann 2000:18) spricht von einem neuen Leitbild in der
Weiterbildung, in dem die Eigenverantwortung und Selbststeuerung der
Lernenden hervorgehoben wird. ,Nicht nur fir die Individuen gewinnen
Lernprozesse fiir die Ausgestaltung ihrer Lebenslaufe an Bedeutung, auch die
Institutionen mlssen sich in immer schnelleren Zyklen dem Wandel anpassen.
Nicht zufallig ist das Schlagwort von der Lernenden Organisation aktuell®
(Schiersmann 2000:19). Die verschiedenen Gebiete der Beratung in der
Weiterbildung stellt folgendes Schaubild dar (Schiersmann 2000:20):
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Beratung in der
Weiterbildung

Personenbezogene Institutionshezogene
Beratung Beratung
|

E_I_E =] =] =]
VR ¢ O 3

N \,/’
Lern- Bildungs(Laufbahn)- Qualifizierungs- Qualitiits- Organisations-

heratung Beratung beratung beratung beratung
Abbildung 13 Beratung in der Weiterbildung

Quelle: Schiersmann 2000:20

3.6.3 Personenbezogene Beratung

,Mit der Orientierung am Leitbild des selbstgesteuerten Lernens und der den
Individuen zugewiesenen Selbstverantwortung fur ihre Lernprozesse sowie dem
zunehmenden Einsatz neuer Technologien ergeben sich grundlegend neue
Anforderungen an die Lernberatung “ (vgl. Schiersmann 2000:21).
Bildungslaufbahnberatung wird in gewissem Umfang von allen Weiter-
bildungsinstitutionen wahrgenommen. ,Es besteht aber nicht nur eine
permanente Herausforderungen bei den Individuen, ihre Bildungsbiografie gezielt
zu entwickeln, sondern auch die Institutionen stehen vor der Herausforderung,
sich immer wieder neuen Anforderungen anzupassen und ihre institutionelle
Struktur und Kultur zu profilieren. Die Qualifizierungsberatung muss sich auf
individuelle Weiterbildungsangebote in den Unternehmen konzentrieren und an
den Problemsituationen ansetzen “ (vgl. Schiersmann 2000:23).

3.6.4 Institutionenbezogene Beratung

Organisationsberatung ist nach Schaffter (vgl. Schéffter 2000:54) als inter-
venierende Einflussnahme prinzipiell auf allen Interventionsebenen konzipierbar,
z.B. auf der Ebene interpersonaler Interaktion (Coaching), Interaktion in Gruppen
(Teamtraining) organisationaler Ebene (Lernberatung als Organisationsberatung)
oder auf interkultureller Ebene.
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Organisationsberatung als Lernberatung von Organisationen ist nach Schaffter
(vgl. Schaffter 2000:59) mit der ,Chance verknlipft, dass Beratungsangebote nicht
mehr allein (ber den Markt und damit nicht mehr allein (iber Strategien des
Produktmarketing oder der Auftragsakquise gesteuert werden, sondern Uber
Prozesse einer organisationalen Selbststeuerung, die bereits die Lernfahigkeit

des sozialen Systems Organisation erhéhen.*

3.6.5 QM- System und Beratung

Qualitatsentwicklungsberatung bezieht sich auf der Basis von Konzepten des
QM-Systems oder auch unter Beriicksichtigung der Balance Score Card
(vgl. Kaplan/ Norton 1997) auf die Notwendigkeit, dass , neben den pada-
gogischen Vermittlungsformen im engeren Sinne die institutionellen Strukturen,
Ablaufe und Kulturen zum Gegenstand der Analyse und Veranderung werden *
(Schiersmann 2000:4; vgl. Brunner 2005). Organisationsberatung steht also im
Kontext der strukturellen Veranderungen, wobei Schiersmann die
Wechselwirkung ~ zwischen ~ Weiterbildung,  Personalentwicklung  und
Organisationsberatung hervorhebt.

‘Der jeweilige Beratungserfolg unterliegt daher nicht einer padagogischen
Beurteilung, sondern der pragmatischen Logik lebensweltlicher Lernanldsse —
insofern stellt Beratung eine intermediére Verknupfungsstruktur dar zwischen
professionellen padagogischen Kontexten und alltagsweltlichen Anforderungen,
die der Lernende als Beratungsanlass in den didaktisierten Lernzusammenhang
mitbringt* (Schaffter 2000:50).

3.6.6 Organisationsheratung

Die Organisation wird mit Leitbildern wie die ,Lernende Organisation“ und
Konzepten der Selbstorganisation (vgl. Argyris/ Schon 1999) subjektiviert. Die
Managementkonzepte wie Organisationsentwicklung, Personalentwicklung
oder QM- Systeme werten das einzelne Organisationsmitglied auf.”

Die vorherrschende Theorie in der sozialwissenschaftlich orientierten Beratung ist
die Systemtheorie (vgl. Hartz 2001:220, 2004; Baumgartner u.a. 1996).
Schiersmann (Schiersmann 2000:26) greift das Konzept der systemischen
Prozessberatung ,als weit verbreitetes institutionenbezogenes systemisches
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Beratungsverstandnis® auf. Das Ziel besteht darin, die betroffenen Personen oder
Organisationen als soziale Systeme dabei zu unterstiitzen, eigene Ressourcen zu
entdecken und zu entwickeln. Hierfir ausschlaggebend ist auch die Tatsache,
dass im Sinne der sozialwissenschaftlichen Systemtheorie die Strukturprinzipien
und die Funktionsweise sozialer Systeme nur eine begrenzte externe Steuerung
erlauben  (vgl. Maturna/Bunnell  2003a:137). In der pédagogischen
Organisationsberatung wird die Erwachsenenbildungseinrichtung als Ganze zum
Adressaten  padagogischer ~ Beratung, die  sich  sowohl  als
Organisationsentwicklungsprozess als auch als Prozess hin zu groRerer
Professionalitat verstehen kann (vgl. Klchler 1994:123). Als methodisches
Instrument der padagogischen Organisationsberatung verweist Kichler
(Kichler 1994:127) auf die Fortbildung vor Ort, die dazu dienen soll, die
Selbstdiagnose von Schliisselproblemen und die Formulierung der Unter-
stitzungsbedarfe vorzunehmen, verbunden mit dem Ressourcenbedarf und der
organisationalen Umsetzung der erworbenen Fahigkeiten und Kenntnisse in die
tagliche Arbeit. Schéaffter (Schaffter 2000:58) verweist auf ,die entscheidende
Bedeutung in der padagogischen Organisationsberatung durch den kollektiven
Aushandlungsprozess uber den Beratungsgegenstand, der nicht erst durch den
Beratungsverlauf stattfindet, sondern schon eine wesentliche Weichenstellung in
der friihen Suche nach geeigneten Beratern und bei der Kontaktaufnahme
darstellt. Meisel (Meisel 2000:64) legt die Weiterentwicklung der padagogischen
Organisationsberatung , an die konkreten Situationen vor Ort, Beteiligung der
Mitarbeiter an den Planungen und Umsetzungen von Veranderungsprojekten
(AIBE etc. im BFW; vgl. Probst/Gomez 1991), die Form der Exploration des
Beratungsbedarfes wird bereits als Teil der Veranderung begriffen, die

Beratungsaufgabe wird vom organisatorischen Alltagsgeschaft abgegrenzt.

Beratung von Weiterbildungsorganisationen

Der Beratungsbedarf im Berufsférderungswerk Heidelberg ergibt sich durch die
Veranderungen des Reha-Marktes und die exogenen Einflussparameter (wie
rechtliche Anderungen, Zuweisungspraxis der Leistungstrager etc.) sowie die

didaktische Neuorientierung in neuen beruflichen Handlungsfeldern.
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Zusammenfassung: Das Dilemma Lernender
Organisationen und ihre Veranderungs-

leistungen

Das vorliegende dritte Kapitel hat den Veranderungsbedarf sozialwirtschaftlicher

Bildungseinrichtungen im Spiegel sozialwissenschaftlicher Wissensbestande

reflektiert. Folgende vier Befunde lassen sich aufgrund der gefiinrten Diskussion

herausstellen.

1)

4)

Die

Gewinnwirtschaft wie auch Gemeinwirtschaft erbringen Leistungen,
allerdings mit dem Unterschied, dass die Gewinnerzielung nach dem
Gemeinnutzigkeitsprinzip keine Rolle spielt.

Die Sozialwirtschaft wiederum ist in Abgrenzung zur Gemeinwirtschaft der
Dienstleistungsokonomie  verpflichtet und auf die Leistungen von
Wohlfahrtsorganisationen ausgerichtet.

Mit der Okonomisierung im Sinne von gewinnwirtschaftlichem Interesse
erfahrt die Sozialwirtschaft eine gesellschaftlich neue Deutung, da nun die
Einheit von Gewinn- und Gemeinwirtschaft hervorgehoben wird.

Mit dieser Sichtweise wird dann die Widerspriichlichkeit des
Vergesellschaftungsprozess in der Sozialwirtschaft neu gefasst.

Studie von Neumann (vgl. Neumann 2005) weist darauf hin, dass die

Organisationen in diesem sozialwirtschaftlichen Feld keinen Wert per se haben

und betont die Relevanz der Akteure im Hinblick auf die Anpassungs- und

Veranderungsfahigkeit. Damit wird der Exkurs hin zum Lernen in Organisationen

und zur Lernenden Organisation angestoRen, der in der Literatur keine

einheitliche Zuordnung hat.
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4, Zum organisationalen Veranderungsbedarf im

Berufsforderungswerk Heidelberg (BFW)

Die Anlasse fir organisationalen Veranderungsbedarf im Berufsforderungswerk
Heidelberg liegen sowohl im Unternehmen selbst als auch in der Umwelt des
Unternehmens begrindet. Mit Blick auf den Markt ,Berufliche Rehabilitation*
wurden im Kapitel zwei die externen und langfristig wirksamen gesetzlichen
Veranderungen beschrieben. Diese exogenen Einflisse bildeten einen
wesentlichen Ausloser fur die internen Umstrukturierungsmafinahmen und
organisatorischen Anpassungen. Fur Veranderungsprozesse, wie sie im Feld der
Beruflichen Rehabilitation vorliegen, gibt es keine Theorie, handelt es sich doch
um ein  gesellschaftspoliischnes  Feld, dessen  Eckpunkte  durch
gesamtgesellschaftlichen Strukturwandel, solchen von Branchen, Institutionen
und Organisationen, von Arbeitsmarktpolitik, Bildungs- und Sozialpolitik
gekennzeichnet sind. Die Dokumentation von Veranderungsprozessen ist
deshalb auf beschreibende Verfahren angewiesen, wie sie beispielhaft von
Analysten praktiziert werden, um komplexe Entwicklungen zu kommunizieren.3
Der Beschreibung des Veranderungsprozesses Beruflicher Rehabilitation liegt ein
Referenzrahmen  zugrunde, wie ihn  Huisinga in  seiner  Studie
TechnikfolgenBewertung vorgelegt hat (vgl. Huisinga 1985) und der zusammen
mit Lisop im Rahmen einer Analyse der gewerblichen Berufsgenossenschaften
weiterentwickelt wurde (vgl. Huisinga/Lisop 2002).

Die Analyse wird auf vier zentrale Segmente bezogen: Die Makroebene der
gesamtgesellschaftlichen Bedeutung, die Mesoebene der organisationalen
Formgebung von Arbeit, die Mikroebene der Arbeitsoperationen und das
subjektbezogene Kompetenzspektrum. Diese formale Zuordnung zeigt die
Ubersicht auf der nachsten Seite. Das auszubreitende Material selbst wird
methodisch kontrolliert mit Hilfe der in der Fulnote genannten Verfahren.

8 Zu den Hauptinstrumenten der Analysten gehdren Umfeldanalysen, Bewertungsverfahren
(Rankings), Portfolioanalysen, Konkurrenzportrdts, Profiling, Lebenszyklusanalysen,
Kennziffernanalysen, Suchfeldmatrizen, Morphologische Verfahren,
Relevanzbaumtechniken, Engpassbetrachtungen, Nutzenanalysen, Wertanalysen, Scenario-
Writing, Trendberechnungen, Modellbildungen, Risikoanalysen.
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Ebenen der Institutionenanalyse

A
A
Die Makroebene der
gesamtgesellschatftlichen
Bedeutung

-

Gesellschaftliche und
okonomische Wertung
und Funktionen sowie
struktureller Stellenwert
einer Branche/einer
Institution/eines
Berufsfeldes.

A
B
Die Mesoebene der
organisationalen Form-
gebung der Arbeit

o

Juristische Grundlegung
(z.B. durch spezifische
Gesetze oder Organisations-
formen).

Zur Mesoebene, die
zwischen dem gesell-
schaftlichen Umfeld und
der einzelnen Arbeits-
operation den Vermittlungs-
rahmen abgibt, gehort der
organisationale Rahmen
von Arbeit und dessen
Binnenstruktur mit den
Hierarchieebenen, aber
auch die Organisations-
philosophie und ihre
Leitbilder; ferner die
Verbundsysteme
(Netzwerke) der Einrichtung.

A

c
Die Mikroebene der
Arbeitsoperationen

o

Hierzu gehdren die
Geschiftsablaufe und
Arbeitsprozesse ein-
schlieBlich prototypischer
Einzeloperationen geméf
Organisationsstruktur,
Satzungen, Geschifis-
verteilungsplanen ete.

D
Das subjektbezogene
Kompetenzspektrum

Hierzu gehért das
berufsrelevante Wissen

und Konnen sowie die
Berufsethik mit den
spezifischen Arbeits-
tugenden. Das Kompetenz-
spektrum bezieht sich
immer auf die Makro-,
Meso- und Mikroebene.

Es umfasst die Selbst-,
Sozial- und Fachkompetenz
als ganzheitlichen Ausdruck
der Arbeitspersonlichkeit.

© Richard Huisinga

Abbildung 14

Die vier Ebenen der Institutionenanalyse
Quelle : nach Lisop/Huisinga 2002:12

4.1 Institutionenanalyse und

Organisationsentwicking

Die Darlegung der Organisationsentwicklung, die dem Ziel dient, den Horizont fur
den Diskurs zwischen Unternehmensleitung und Professionellen sowie
Professionellen untereinander auszuloten, beginnt mit der Ebene B der
Institutionenanalyse, zumal die wesentlichen Charakteristika der Ebene A durch
Kapitel zwei und drei bereits dargelegt wurden. Die zeitliche Sequenzierung, das
Trajekt, stltzt sich auf zwei Wendepunkte, durch die Organisationsentwicklung
gekennzeichnet ist. Der Ausgangspunkt Mitte der 1990er Jahre lasst sich knapp

durch ein Setting beschreiben:

a) Die Einrichtung war relativ stark regional gebunden, agierte also weder
bundes- noch europaweit. Die Tatsache, dass die Einrichtung Uber einen
Komplex an Wohnheimen verfugte, implizierte eine Wanderung von
Rehabilitanden nach Heidelberg Der weite Markt wurde damit im
Berufsforderungswerk Heidelberg regional konzentriert. Dies gelang nicht
zuletzt auch deshalb, weil es einen diesbeziglich politisch gesetzten und
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geforderten offentlichen Markt gab. Als Prinzip wirkten hier eher

sogenannte Pull (statt Push)-Strategien®4.

Schaut man auf die formulierten und gelebten Prinzipien, also auf das
zentrale Leitbild, dann lasst sich mit Blick auf das Berichtswesen sagen,
dass als zentrales Prinzip die Ganzheitlichkeit reklamiert wurde. lhre
Konkretion erfuhr sie durch Angebote im Wohnen, in der Ermnéahrung, in
der medizinischen Versorgung, durch Ausbildung, im Sozialen sowie in
den Freizeitangeboten. Eine frihzeitige Spezialisierung war damit nicht

intendiert.

Konkurrenz ~ unter den  Berufsforderungswerken — war  faktisch
ausgeschlossen, da die Zuweisung durch die Kostentrager auch eher
regional strukturiert war. Auerdem fungierte der sogenannte Netzplan
auch als Solidargemeinschaft und der Markt war angesichts der
Kapazitaten gro® genug flr alle Anbieter von Leistungen der beruflichen
Rehabilitation.

Die Rehabilitation erfolgte auf Zuweisung durch die Kostentrager. Es lag
damit ein Rechtsverfahren vor, welches sich der Weberschen
Birokratierationalitdt verdankt, also ein (ber umfangliche Regeln
gesteuertes Verfahren. Die Allokation war, das sei hier hervorgehoben,
nicht marktreguliert. Als Konsequenz dieser Form der Regulierung
entstanden fiir die Rehabilitanden oft lange Wartezeiten (bis zu zwei
Jahren). Die Vorteilhaftigkeit aus der Sicht der Einrichtung bestand darin,
dass durch die standardisierten Verfahren kostengiinstige und
kalkulierbare Prozesse mdglich waren. Allerdings war durch sie keine

Individualisierung vorgesehen.

Unsicherheiten im Rehabilitationsmarkt gab es so gut wie keine. Die
geschlossenen  Prozessketten waren stabil, Uberschaubar und
kalkulierbar. Durch den Aufbau der Einrichtungen auch in den neuen

Bundesléandern wurde dass Wissen und die Erfahrung der etablierten

84

Pull-Strategien basieren darauf, dass ein Nachfragesog nach die Dienstleistungen des

Anbieters erzeugt werden.
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Einrichtungen bendtigt. Auch diese Prozesse bekraftigten die

bestehenden Einrichtungen in ihrer Existenzsicht.

f) Da die Finanzierung zu Uber 90 Prozent durch die Leistungs- bzw.
Kostentrager sichergestellt wurde, waren Fragen der Budgetautonomie
fir die Teilnehmer eher irrelevant. Die diesbezlgliche Rechtsprechung
trat erst ab dem 1.1. 2008 in Kraft. Die Wirkung hatte jedoch auch eine
organisationale Binnenwirkung. Durch die offentliche Finanzierung waren
die Einrichtungen kaum gendtigt, eigene Geschaftsfelder und —modelle
aufzubauen; gar ihre standardisierten Verfahren zu tberdenken bzw. in

Frage zu stellen.

g) Eine Orientierung am Rehabilitanden als Kunden, wie sie spater mit dem

SGB normiert wurde, existierte bis dahin nicht.

h) Die Personalpolitik orientierte sich an den Hauptgeschaftsprozessen
Ausbildung, Services, Berufsfindung, Wohnen und Administration. Die
personalpolitische Konstellation im Geschéftsprozess Ausbildung war von
einer — gemessen am Offentlichen Bildungsauftrag — ambivalenten
Situation gekennzeichnet. Im o&ffentlichen  Bildungswesen  setzt
Berufsausbildung in der Theorie entsprechende Berufs- und
Wirtschaftspadagogen voraus (Studium an einer Universitat) und in der
Praxis entweder Meister oder Ausbildungsbeauftragte mit dem
sogenannten  padagogischen  Befahigungsnachweis (ADA-Schein)
voraus. In der Rehabilitation Heidelberg gelangen dagegen entweder
Betriebswirte oder Ingenieure (FH) zum Einsatz. Gegenlber der
Theorieseite liegt dann keine padagogische Qualifikation vor, gegeniiber

der Praxisseite hat man es jedoch mit akademisch Ausgebildeten zu tun.

411 Zwischenfazit

Betrachtet man das Setting, also die sozio-6konomische Konstellation zu Beginn
der Strukturreform der Stiftung Rehabilitation Heidelberg in Relation zum
Berufsforderungswerk als Teil der Stiftung, dann wird man sagen durfen, dass
dieses durch eine innere organisatorische Stabilitat gekennzeichnet war und
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ferner durch eine Wachstumsperspektive, ohne Konkurrenz flirchten zu missen.
Darlber hinaus bestand fir das Berufsforderungswerk Heidelberg kein allzu
grolRer Auflendruck, der eine Veranderung grundsatzlicher Art hatte erzwingen
kénnen, aber auch kein Binnendruck. Schlieflich konnte die 6konomisch-
finanzielle Konstellation als (berschaubar und gesichert angesehen werden.
Insgesamt ergab sich also kein zwingender &uRerer Grund fir eine
Organisations-entwicklung, wenn man auf den begrenzten Radius der beruflichen

Rehabilitation schaut.

Betrachtet man dagegen das Umfeld noch einmal Uber diesen Rahmen hinaus,
dann kommt auf der wissenschaftlichen Diskursebene der Managerial- Diskurs
der 1990er Jahre in das Blickfeld (vgl. Kapitel 3.4), auch der sogenannte ,Lean-
Production-Diskurs® darf nicht vergessen werden, ebenso wie die Bemuhungen
des GATS, Bildungsarbeit und Bildungsangebote weltweit zu liberalisieren. Und
schlieBlich empfahl die OECD mit Beginn der 1990er Jahre den Regierungen der
grofRen Industrienationen ein neues staatliches Regulationskonzept jenseits des
durch Max Weber gepragten Burokratiemodells. Dieses neue Regulationskonzept
tragt den Namen ,New Public Management®. Es entspricht in weiten Teilen dem
fir die Industrie konzipierten Managerial- Diskurs, wird aber flir éffentliche und

halb-6ffentliche Einrichtungen vorgesehen (vgl. Buchmann 2007:206 ff.).

Auf diese Entwicklung sind nun die Aktivititen der Stiftung Rehabilitation

Heidelberg und das Berufsforderungswerk Heidelberg zu beziehen.

4.1.2 Strukturreform | der Stiftung Rehabilitation
Heidelberg

Der erste Anlass fiir die Neuausrichtung der Organisation war durch den zu
erwartenden Wegfall des Netzplanes der Kosten- und Leistungstrager gesetzt.
Insgesamt gibt es in Deutschland 28 in einem sogenannten ,Netzplan® erfasste
Berufsforderungswerke, die in einer Arbeitsgemeinschaft zusammenarbeiten. Der
zentrale Sinn des Netzwerkes bestand in einem Risikoausgleich zwischen den
staatlichen Winschen nach einer umfassenden Versorgung der Rehabilitanden
durch eine entsprechende Infrastruktur und der privat-gemeinwirtschaftlichen
Organisation eines grofien Teils der Berufsforderungswerke. Die 6ffentliche Hand

verpflichtete sich in diesem Netzplan zu einer Ausfallblrgschaft. Dieses Prinzip
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der Ruckversicherung ohne Versicherungsbeitrage zahlen zu mussen wurde
geschaffen, um einerseits Planungssicherheit der betroffenen Einrichtungen zu
gewahrleisten, andererseits mogliche Fehlbelegungen auszugleichen. So konnte
die Existenz der Einrichtungen faktisch als gesellschaftlich gewlinscht gesichert
werden. In Kapitel 1 wurde bereits darauf hingewiesen, dass diese
Grundsicherung im Kanon mit anderen Phdnomenen auch zu ,Verwerfungen® in
einzelnen Einrichtungen gefiihrt hat. Allerdings muss auch gesagt werden, dass
der Netzplan in der Offentlichkeit kaum bekannt war und wahrscheinlich
ausschlieflich von Experten eingesehen werden konnte. Hinweise dieser Art sind
den Beitragen von Seyd und Vonderach in einem Sonderdruck aus den
Mitteilungen der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (MitAB) zu entnehmen
(vgl. Seyd 1997:259 ff. und Vonderach 1997:374 ff).
Der Bund kindigte Mitte der 1990er Jahre diesen Konsens auf. Es liegt auf der
Hand, dass die Finanzierungstrager der beruflichen Rehabilitation unmittelbar
reagierten und die Inanspruchnahme diesbezlglich offentlicher Ressourcen
abwies. Die Kindigung des Netzplanes einschlieflich des (brigen ge-
sellschaftlichen Strukturwandels, wie er fir die berufliche Rehabilitation
ausgefihrt wurde, bewirkte bei der Stiftung Rehabilitation Heidelberg bereits im
Jahr 1995 eine erste Neuorganisation (Strukturreform 1). Ziel war es, die Unter-
nehmensorganisation rechtlich und wirtschaftlich an die zu erwartenden neuen
(Markt) Bedingungen anzupassen.

Rechtsform
Rechtlich war das Berufsférderungswerk Heidelberg Teil der Stiftung
Rehabilitation Heidelberg. Als Vorldufer dieser Stiftung fungierte der Verein
,Stoeckerwerk e.V.“ Das Stoeckerwerk ging aus dem evangelischen Arbeiterwerk
hervor und hatte sich urspriinglich zum Ziel gesetzt, flr Arbeiter, Jungarbeiter und
Werkstudenten im Raum Heidelberg Wohnheime zu erstellen und zu unterhalten.
Durch die Spatheimkehrer wohl initiiert, entwickelte der Verein die Idee,
behinderte Menschen in Arbeit, Beruf und Gesellschaft einzugliedern. Dazu
wurde 1966 die Stiffung Berufsférderungswerk Heidelberg® ins Leben gerufen.
Den Zeitumstanden entsprechend, wurde der Name der Stiftung im Jahr 1971 in

,otiftung Rehabilitation® geandert. Diese erweiterte wahrend der 70er Jahre ihre

8  Bei ihr handelt es sich um eine Stiftung des Privatrechts nach § 80 ff. BGB. Sie wird durch
Rechtsgeschatft errichtet.
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Aktivitdten kontinuierlich und wurde zur flihrenden Rehabilitationseinrichtung in
Deutschland. In den Jahren 1982- 1985 erlebte die Stiftung einen Aufschwung
und erschloss sich weitere Geschéftsfelder im Bildungs- und Gesundheitswesen
(z.B. Berufliches Trainingszentrum Wiesloch, Krankenhduser, Schulen, diverse
Werkstatten, Servicebetriebe).

Zum Zeitpunkt der Strukturreform | hatte das Berufsforderungswerk einen relativ
unselbstandigen Status in der Stiftung, ging also in ihr auf. Allerdings wurden im
Zuge dieser Strukturreform rechtlich selbstandige Unternehmen gegriindet oder
hinzu gekauft, die bisher unselbstandigen Betriebe und Einrichtungen wurden in
die Rechtsform der Gesellschaft mit beschrankter Haftung Uberfuhrt. So firmiert
das Berufsforderungswerk Heidelberg seit 1996 als gGmbH. Die Wahl der
Rechtsform GmbH wirkt dem Grunde nach als ein Ausschluss von Haftung im
Hinblick auf das private Vermdgen. Faktisch flihrt die Finanzausstattung der
Einrichtung Uber den Gesellschaftervertrag lediglich zur Absicherung des
Umlaufvermdgens mit der Wirkung, dass maximal ein Beschaftigungsrisiko
entsteht, welches durch die Vertragslaufzeiten begrenzt wird. Dieser
Haftungsbeschrankung steht fiir die Offentlichkeit unzweifelhaft ein Vorteil
gegenuber. Die aus offentlichen Fonds finanzierten Rehabilitationseinrichtungen
speisen ihre Gelder in diesem Fall in einen Stiftungszusammenhang ein, der
grotmogliche ,individuelle® Gestaltungsspielraume nutzen kann (vgl. auch
Kapitel 3).

Ziele und Leitbilder zum angegebenen Zeitpunkt

Die durch den Stiftungsrat und Vorstand beschlossene Reform hatte die
,Erbringung von Dienstleistungen des Gesundheits- Bildungs- und Sozialwesens®
zum Ziel, wobei das Einheitsunternehmen ,Stiftung Rehabilitation® in einen
Konzern umgewandelt wurde, in dem unter strategischer Flihrung der Stiftung
rechtlich selbstdndige Tochtergesellschaften den Stiftungszweck erflllten. Im
November 1995 trat diese Satzungsanderung in Kraft. Das Ziel ,Erbringung von

Dienstleistungen® korreliert eindeutig mit den allgemeinen gesellschaftlichen
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Entwicklungen, vor allem auch den GATS-Abkommen

(vgl. Altmann/Kulessa 1998:287) tiber Bildungsdienstleistungen®®.

Gesundheit und Bildung werden zur Dienstleistung und damit der
Warenrationalitat unterworfen.

Als Ziele formuliert die Satzung ausdrlcklich, Dienstleistungen zu erbringen.
Hierzu zahlen Dienstleistungen:

e der Praventon im Bereich der ambulanten und stationdren
Krankenversorgung sowie der medizinischen Rehabilitation und Pflege,

e der beruflichen Bildung, der beruflichen Rehabilitation und erganzender
Malnahmen zur Integration von Menschen in den Arbeitsmarkt,

e der schulischen Bildung und Erziehung,

e der Forschung, Lehre, Entwicklung und Beratung auf dem Gebiet des
Gesundheits-, Bildungs- und Sozialwesens.

Diese Ziele werden organisatorisch durch Leistungen von Tochterunternehmen
erbracht. Die gGmbH  Berufsforderungswerk  unterstiitzt ~ fir  ihren
Geschaftsbereich die generellen Satzungsziele wie folgt: Es will ein breit
gefachertes Dienstleistungsangebot bereitstellen, um behinderten Erwachsenen
Teilhabe am gesellschaftlichen Leben durch medizinische, therapeutische und

sozial-padagogische Hilfen zu ermdglichen.

Standortentwicklung 1995 bis 2000

Zu Beginn der Strukturreform | gab es lediglich zwei Einrichtungen in Heidelberg

und eine in Tauberbischofsheim im Bereich der beruflichen Rehabilitation. Die
Einrichtungen in Heidelberg befanden sich in den Stadtteilen Pfaffengrund und
Wieblingen. Am Standort wurden die Jugend- und Heimerzieher ausgebildet,

wahrend in Wieblingen die kaufmannischen, technischen und medizinischen

8  Das Allgemeine Abkommen ber den Handel mit Dienstleistungen (engl. General Agreement
on Trade in Services; GATS) ist ein internationales, multilaterales Vertragswerk der
Welthandelsorganisation  (WTO), das den grenziberschreitenden Handel — mit
Dienstleistungen regelt und dessen fortschreitende Liberalisierung zum Ziel hat. Der GATS
Art. 1 Abs. 3 umfasst alle Dienstleistungen, mit Ausnahme solcher Dienstleistungen, die im
Rahmen staatlicher Zustandigkeit erbracht werden. Dienstleistungen, die im Rahmen
staatlicher Zusténdigkeit erbracht werden, werden definiert als Dienstleistungen, die weder
zu kommerziellen Zwecken noch im Wettbewerb mit einem oder mehreren
Dienstleistungserbringern erbracht werden. Das GATS-Abkommen wurde am Ende der
Uruguay-Runde unterzeichnet und trat am 1. Januar 1995 in Kraft (GATS 1995). Zugleich
wurde damals beschlossen, den Vertrag nach fiinf Jahren zu Uiberarbeiten.
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Berufe angesiedelt waren. In Tauberbischofsheim wurde ebenfalls Jugend- und
Heimerzieher ausgebildet, und zwar Uberbetrieblich. Die Standorte zeichneten
sich zugleich durch eine entsprechende Infrastruktur aus. Zu dieser Infrastruktur
zahlen Wohnheime, medizinische Versorgungseinrichtungen, Mensa. Diese
Einrichtungen ,rechnen® sich im Ubrigen nur bei hinreichender stationarer
Belegung. Dies zu erwahnen ist wichtig, weil mit dem SBG Il das Prinzip
Wohnortndhe und ambulant vor stationar zu greifen beginnt.
Nimmt sich der Bereich berufliche Rehabilitation in der Entwicklung der Standorte
vergleichsweise traditionell aus, so filhren die Malnahmen der Strukturreform I'in
den Jahren 1996-2000 zu einem starken Wachstum und einer weiteren
Diversifizierung der SRH-Gruppe. Die Diversifizierung betrifft jedoch noch nicht
das Segment Berufliche Rehabilitation. Der dkonomische wie der rechtliche Druck
wirken sich erst ab ca. 2001 mit der Einflihrung des SGB IX aus — dazu weiter
unten. Allerdings scheint die Entscheidung der Umwandlung in einen
Stiftungskonzern im Jahr 1996, dem es gestattet wird, unter strategischer
Flhrung der Stiftung rechtlich selbstandige Tochtergesellschaften einzurichten,
die den Stiftungszweck erflllen, angesichts auch der Entwicklung eine
vorausschauende Mafinahme gewesen zu sein.

Finanzierung
Die Stiftung Rehabilitation Heidelberg war als Einheitsunternehmen organisiert.
Mit der Strukturreform | erhalt die berufliche Rehabilitation die Rechtsform der
gGmbH. Das ausgewiesene Stiftungskapital betragt insgesamt rd. 3,7 Millionen
Euro. Dieses Stiftungskapital wird, auf die einzelnen Geschaftsfelder aufgeteilt.
Da es sich bei den Einzelgesellschaften in aller Regel um gemeinnitzige
Gesellschaften mit beschrankter Haftung handelt (gGmbH), kann das
Stammkapitel im Registergericht eingesehen werden. Es betragt fir die gGmbH
Berufliche Rehabilitation eine halbe Million Euro (Wert zum aktuellen Zeitpunkt).
Auf dieses eingesetzte ,Kapital“ ist eine entsprechende Mindestrendite zu
erwirtschaften. Faktisch entsteht dann, wie oben bereits angedeutet, eine durch
die offentliche Hand ermdglichte Kapitalakkumulation, die jedoch dem
Stiftungsrecht unterworfen ist — also nicht persénlich privatisiert werden kann. Bei
der Kapitalakkumulation handelt sich deshalb um treuhanderische Fonds, die
gesellschaftlichen Zwecken zu dienen haben (Satzungszweck nach Stiftung). Die
Stiftung bzw. ihre Geschaftseinheit in Form der Beruflichen Rehabilitation
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finanziert den Rehabilitationsprozess zunéchst durch das Stammkapital vor. Der
Zufluss an Mitteln aus offentlicher Hand nach dem Wettbewerbsprinzip bewirkt
die Akkumulation. Sie kann dabei immens sein. Fir das Jahr 2000 gibt der
Geschaftsbericht einen Einblick in die diesbezlgliche Entwicklung: Betragen die
Ertrage aus dem Engagement rund 71 Millionen € und die Aufwendungen rund 69
Millionen €., dann ergibt sich ein Jahresiberschufd von rund zwei Millionen €. Da
die gGmbH keine Korperschaftssteuer zu entrichten hat, kann die Einrichtung den
Zuwachs von zwei Millionen € als Nettorendite auf das Stammkapital verbuchen
und zur Gestaltung, moglicherweise auch zur Modemisierung, des beruflichen
Rehabilitationsprozesses frei einsetzen. Ob dies gelingen kann, hangt wiederum

von den praktizierten Rationalitaten ab. Diese wurden in Kapitel zwei erortert.

Produkte
Die Produktpalette kann an dieser Stelle nicht im Detail ausgebreitet werden. Es
reicht flr diesen Zusammenhang, die groen Bezugssysteme fir die
angebotenen Dienstleistungen zu benennen. Die Produkte orientieren sich
einerseits, soweit es sich um anerkannte Ausbildungsberufe handelt, am
Berufsbildungsgesetz  (BBiG) oder an der Handwerksordnung (HWO).
Ausbildungen im Bereich auBerhalb des BBiG werden durch umfangliche
Gesetze auf Bundes- und Landerebene reguliert (vgl. hierzu das Verzeichnis der
anerkannten  Ausbildungsberufe des Bundesinstitutes fiir - Berufsbildung).
Andererseits halt das Berufsforderungswerk Heidelberg weitere Malnahmen vor,
so wie sie das AFG (heute SGB Ill) vorsah und finanzierte. Weitere Produkte sind
die Berufsberatung, Berufsfindung, Manahmen der beruflichen Vorbereitung und
Orientierung. Diese Produkte hatten eine feste Codierung bezuglich Laufzeiten
und Finanzierungsmodalitaten. Mit dem Bologna-ProzeR, der Modularisierungs-
diskussion in der beruflichen Bildung, der Neujustierung des Zusammenhangs
von beruflicher Erstausbildung und Weiterbildung waren jedoch Mitte der 1990er
Jahre bereits Diskurse um die Krise des Dualen Systems verbunden. Darin
wurden curriculare Konstellationen, zeitliche Kontingente, Tarifierungen etc.
bereits als Verwerfung erortert. Insofern standen die Professionellen nicht nur
unter einem organisationalen Veranderungsdruck, sondern zugleich auch unter

einem fachlich methodischen.
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Klientele
Gehdrten zum klassischen Klientel die Rehabilitanden, die durch die Kostentrager
refinanziert wurden, so begann der Gedanke der Dienstleistung praktisch mit der
Offnung gegeniiber den Selbstzahlern zu greifen. Hinzu traten dann auch
Einrichtungen wie der Berufsforderungsdienst der Bundeswehr als ,Auftraggeber*
und vereinzelt treten Unternehmen wie Versicherung an die Einrichtungen der
Beruflichen Rehabilitation in Heidelberg heran. Damit werden erste Schritte einer
Offnung sichtbar, die lernen musste, die Klientele auch in veranderten Markt-
konstellationen zu begreifen.
Legt man die Veroffentlichung von Ulrich Beck uber die Risikogesellschaft aus
dem Jahr 1986 zugrunde, wird beziiglich der Klientele deren Individualisierungs-
und Pluralisierungsperspektive sichtbar. Diese erfordert wiederum eine andere
und neue Form von professioneller Sensibilitat. Fiir die Organisationsentwicklung
spielte zu dieser Zeit der nach und nach beginende quantitative Aufwuchs der bis
2003/2004 andauerte, eine wesentliche Rolle. Vom Aufwuchs bzw. der Nachfrage
her gedacht entstand gleichzeitig das Begehren, eine zusatzliche Rendite zu
erwirtschaften. Deren  Steuerung erfolgte Uber eine einrichtungsnahe
Unterbringung. Damit zeigte sich, dass das Klientel nicht lediglich unter dem
Aspekt der Teilhabe am gesellschaftlichen Leben relevant waren, sondern auch
im Hinblick auf Wertschépfungs- bzw. Kapitalisierungsfragen.

Personal
Zum Zeitpunkt der Strukturreform | kann man auf eine relativ konstante
Personalsituation blicken. Sie ist gekennzeichnet durch Normalarbeitsverhaltnisse
der Festanstellung in Anlehnung an der Bundesangestelltentarif (BAT). Nur im
Bereich der Sprachen und im Bereich der Geb&rdendolmetscher gab es
Lehrbeauftragte. Beziiglich der Alterspyramide lasst sich sagen, dass das Gros
der Einstellungen Anfang der 1970er sowie der 1980 Jahre erfolgt ist. Das hatte
flr die hier zu betrachtende Zasur zur Folge, dass zum Zeitpunkt 1996-2000 die
berufliche Rehabilitation mit einem relativ starken Anteil von alteren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern besetzt war. Eine Flexibilisierung war darum

nicht so ohne weiteres mdglich. Auch war das politische Programm der
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Vorruhestandsregelung ausgelaufen und die Altersteilzeitregelung war noch nicht

nennenswert umgesetzt.

Aufbau- und Ablauforganisation

Der Prozess der Entwicklung der Aufbauorganisation kann nicht im Detail
dargelegt werden, weil das Archiv der Einrichtung Uber diesbezigliche
Dokumente nicht verflgt. Auch ein Gesprach mit ehemaligen Geschaftsflihrern
konnte leider keine Abhilfe schaffen. Ausgegangen werden muss deshalb im Jahr
1996 von der Vorstellung, dass es sich bei der Stiftung Rehabilitation Heidelberg
um ein Einheitsunternehmen handelt, welches sich dann am Ende der Phase der
Strukturreform | wie folgt prasentiert (vgl. Abbildung 15). In der Ubersicht wird die
Ausrichtung der Stiftung im Hinblick auf die Marktoffnung und die
wettbewerbsorientierte Sicht fassbar, weil die Aufbauorganisation sich Uber das
Prinzip der teilautonomen Geschéftseinheiten, die zugleich gemeinnitzige
Gesellschaften mit beschrankter Haftung sind, realisiert. Die strategischen
Geschaftseinheiten Gesundheit, Bildung und soziale Dienstleistungen markieren
den Paradigmenwechsel.

Konflikte
Der Aufwuchs in der Nachfrage seit Mitte der 1990er Jahre lasst keine
aussergewohnlichen Konflikte entstehen. Vor allem sind die Professionellen mit
der Erweiterung der Handlungsfelder, die jedoch auch 6konomisch abgesichert

erscheinen, voll ausgelastet.
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Struktur des SRH Konzerns 2001

SRH Holding (SdbR)

Bildung

Gesundheit

Soziale Dienstleistung

I

SRH Learnlife GmbH

|

|

Berufliches Bildungs- und
Rehabilitationszentrum

Karlsbad-Langensteinbach
gGmbH

Berufliches Trainingszentrum
Rhein-MNeckar gGmbH,
Wiesloch

Berufsfarderungswerk
Heidelberg gGmbH

ets GmbH, Yerlag fur
didaktische Medien, Hdblech

Gesellschaft fur berufliche
Bildung GfB gGmbH,
Tauberbischofsheim

Gesellschaft fur
Gesundheitsbildung und -
farderung GfG gGmbH,
Karlsruhe

Hotelfachschule Pirna gGmbH

Institut fur Gesundheitsberufe
GmbH, Suhl

Jobfair-Zeitarbeit GmbH,
Karlsruhe

SRH-Fernfachhochschule
Riedlingen gGmbH

weide-doerrich GmbH
Medienkom petenzzentrum,
Karlsruhe

SRH Kliniken GmbH

Fachkrankenhaus
Meckargemind gGmbH

Fachkrankenhaus
MNeresheim gGmbH

Klinikum Karlsbad-
Langensteinbach gGm bH

Kurpfalzkrankenhaus
Heidelberg gGmbH

Zentralklinikum Suhl
gGmbH

* Avance Service gGmbH
Catering Heidelberg

Berufsbildungswerk
MNeckargemind gGmbH

Berufsbildungswerk
Sachsen gGmbH, Dresden

Rhein-Neckar-Werkst &ten
und Service gGmbH,
Heidelberg

Stephen-Hawking-Schule
MNeckargem(nd gGmbH

Abbildung 15

Struktur des SRH-Konzerns 2001

Quelle: Geschiftsbericht 2001 der SRH- Holding
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Zwischenfazit:
Korreliert man die Ausgangssituation und die Settingbeschreibungen mit den
unternehmerischen und organisationalen Aktionen der Stiftung Rehabilitation
Heidelberg, dann wird man zur Kenntnis nehmen mussen, dass mit der
Strukturreform | ganz wesentliche Weichenstellungen fir eine zukiinftige
Marktorientierung - und zwar Uber den engeren Reha-Markt hinaus -
vorgenommen wurden. Ob diese Weichenstellung zugleich auch das Prinzip der
Konkurrenz antizipiert, kann an dieser Stelle nicht beantwortet werden. Die
geflihrten Interviews geben, bezogen auf diesen Zeitraum keine Antwort (vgl.
Kapitel 6). Antizipiert wird jedoch der Dienstleistungsgedanke und das
Risikomanagement wird durch das organisationale Strukturmodell, welches das
,Einheitsunternehmen® auflost zugunsten einer Organisationsform, die in dieser
Arbeit als unabhangige, teilautonome Strategische Geschéftseinheiten

ausgewiesen werden.

Die Entwicklung wird nun im Folgenden dber den Zeitraum von 2000 hinaus zu

betrachten sein.

41.3 Strukturreform Il der Stiftung Rehabilitation
Heidelberg

Mit der Strukturreform Il, die im Jahr 2000 begonnen hatte, sollte eine Antwort auf
den Wegfall der Netzplanabsicherung gegeben werden, ging es doch darum, das
Marktrisiko abzufedern, und zwar durch weitreichende organisatorische
Veranderungen im Unternehmen.

Im Jahr 2001 wurden elf Bildungsunternehmen der Stiftung in einer
Zwischenholding namens SRH Learnlife gAG (gemeinnutzige Aktiengesellschaft)
sowie die sechs Kliniken in der Zwischenholding SRH Kliniken gAG
zusammengefasst, wobei die rechtliche Eigenstandigkeit der so
zusammengefassten Unternehmen als gGmbHs erhalten blieb. Alleinaktionarin
der beiden Aktiengesellschaften ist die SRH, die auch bei der friheren
Strukturreform Alleingesellschafterin samtlicher Konzerngesellschaften war. Die
beiden Aktiengesellschaften ihrerseits sind jeweils Alleingesellschafterinnen der

ihnen zugeordneten Gesellschaften.
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Im Geschéftsbericht der SRH heilit es in dieser Hinsicht: ,Durch die Griindung
von zwei Aktiengesellschaften ist es uns gelungen, den Bildungs- und
Gesundheitsbereich marktspezifisch zusammenzufassen und auf eine breitere
Managementbasis zu stellen. Die im August 2001 gegrindete SRH Learnlife AG
bindelt im Sinne unserer Kunden die wettbewerbsorientierten Dienstleistungs-
angebote der SRH im Bildungsbereich. In der ebenfalls im August gegriindeten
SRH Kliniken AG werden die kinftig im Wettbewerb stehenden Krankenhauser
der SRH zusammengefasst. In beiden Fallen fungieren die Aktiengesellschaften
als Managementholdings flr die operativen GmbHs* (SRH Geschéftsbericht
2001:10).

Die organisationale MalRnahme entbehrt, oberflachlich betrachtet, einer gewissen
Plausibilitat, hatte die SRH doch auch ohne diese organisatorische
Zusammenfassung am Markt agieren konnen. Die Motive des Managements
jedenfalls wurden mit der Belegschaft nicht erortet. Geht man davon aus, dass es
Griinde gegeben haben muss, die zur Bildung von Holdings fiihrten, dann wird
man sie wahrscheinlich in der Frage suchen missen, ob mit der getroffenen
Entscheidung ein neuer Weg gesucht wurde, die Verteilungsmodalitaten zur
Erlangung von offentlichem Reichtum zugunsten der SRH zu beeinflussen. Um
ein solches Argument gelten zu lassen, muss man sich den 6konomischen Zweck
von Holdings vergegenwartigen.

Holdings sind dem Grunde nach entwickelte Effektenhaltungsgesellschaften. Sie
produzieren nicht selbst. lhre wirtschaftliche Tatigkeit erstreckt sich auf die
Verwaltung von Effekten (in diesem Fall sind die Effekten die gGmbhs, die
insgesamt ein Rekapitalisierungsportfolio darstellen) samtlicher von ihnen
beherrschter Unternehmungen und zumeist in Abstimmung von deren
Produktionsprogrammen, soweit dies zur Marktbeeinflussung zweckmafig er-
scheint. Die Aktionare einzelner Gesellschaften geben der Holding ihre Aktien
und erhalten dafir diejenigen der Holding (sog. Effektensubstitution). Die recht-
liche Selbstandigkeit der Unternehmungen bleibt zumindest nach auflen be-
stehen; die wirtschaftliche Selbstandigkeit geht im Hinblick auf die Finanzierung
vollig, beziiglich der Unternehmenspolitik weitgehend auf die Holding tber.

Von der Art her handelt es sich bei der organisationalen MaBnahme der SRH um
eine Mischung aus reiner Kontrollgesellschaft und Dachgesellschaft. lhre
Funktion besteht darin, aufer der wirtschaftlichen Beherrschung Uber die
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Finanzierung die eigene Planung und Entwicklung zugunsten aller zugehdrigen
Unternehmungen zu betrieben. Schliellich ist eine steuerliche Besonderheit zu
bedenken: Zur Vermeidung von Doppelbesteuerung sind Holdings bei der
Korperschafts- und Vermdgensteuer begtnstigt durch das Schachtelprivileg.

Die gGmbHs in einer Holding zu organisieren macht von den real-6konomisch
betriebenen Holdings her keinen so richtigen Sinn, wenn man von mdglichen
Steuerproblemen der Stiftung absieht. Insofern drangt sich die Frage auf, warum
die gGmbHs eine zentrale Planungsinstanz erhalten und auf welche Fragen sie,
die Holding, eine Antwort sein soll.

Hier gibt das Vorwort des Vorstandsvorsitzenden im Geschaftsbericht 2001 einen
gewissen Hinweis: ,Wir konnten damit auch 2001 unsere Stellung im Bildungs-
und Gesundheitswesen festigen und ausbauen. Beide Branchen befinden sich in
einer zwiespaltigen Position. Einerseits sind sie Zukunftsmarkte, die wachsende
Bedeutung fur die wirtschaftliche und soziale Entwicklung Deutschlands
gewinnen und leistungsfahigen Anbietern gute Wachstumschancen bieten.
Andererseits sind sie in einer Verfassung, die dem Anspruch Deutschlands als
einer flihrenden Wirtschaftsnation kaum genigt. ... Einigkeit besteht bei allen
politisch Verantwortlichen, dass beide Systeme einen erheblichen Reformbedarf
haben, um sie zielgenauer, kundenfreundlicher und wirtschaftlicher zu machen.
Dazu wird es unumganglich sein, diese Systeme marktwirtschaftlicher und
wettbewerbsorientierter zu organisieren und die Eigenverantwortung der Blrger
fir Bildung und Gesundheit wieder starker zu betonen® (SRH-Geschaftsbericht
2001:4 f.). Wenn diese Deutung tragfahig ist und der Staat bislang ausgeiibte
Aufgaben und  Funktionen freisetzt, wird der oben erwahnte
Akkumulationsmechanismus empfindlich gestort. Die betroffenen Einrichtungen
der Rehabilitation konnen sich einerseits auf die regelmaBig kalkulierbaren
Zuflisse so nicht mehr verlassen, mussen deshalb am sogenannten Markt
starker operieren, andererseits wirkt die Konzentration der Kontrolle in der
Holding gegenuber den Mitarbeitenden objektiv wie ein Vertrauensentzug.®’
Dieser muss notwendigerweise die mittleren Fihrungskrafte und Professionellen
treffen. Ob und in welcher Weise dieser stattgefunden hat, werden die

empirischen Zugriffe genauer zeigen (vgl. Kapitel 6.).

8 Es ist diese keine personliche zuzuschreibende und unterstellte Absicht. In der Nutzung
gewisser Instrumentarien liegt eben objektiv ein ambivalentes Risiko.
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Seit 2004 sind die Fachhochschule Heidelberg sowie die Fernfachhochschule
Riedlingen unter dem Dach der SRH Hochschulen gGmbH zusammengefasst.
Als dritte Sparte wurden fiinf Dienstleistungsunternehmen der Stiftung im Bereich
,Soziale  Dienstleistungen®  geblndelt:  Avance  Service  gGmbH,
Berufsbildungswerk Neckargemiind gGmbH, Berufsbildungswerk Sachsen
gGmbH, Rhein-Neckar Werkstatten und Service gGmbH, Stephen-Hawking-
Schulen Neckargemind gGmbH. Der Bereich ist so organisiert, dass die Anteile
der in der Rechtsform der gGmbH firmierenden Unternehmen unmittelbar von der
Stiftung als Alleingesellschafterin gehalten werden.

Nach weiteren organisatorischen Veranderungen im Jahr 2006 ist das BFW zur
Gesellschaft fir Berufliche Rehabilitation als eigenstandiges und nur der SRH-

Holding zugeordnetes Unternehmen bestehen geblieben.

Der Blick auf einige zentrale okomische Strukturparameter des BFW erklart
einerseits die organisationalen Veranderungen und die Funktion und Stellung des
BFW in der SRH-Holding und zeigt andererseits, wie der Handlungsdruck auf die
Professionellen zunimmt.

Die berufliche Rehabilitation, die ja vollstandig offentlich finanziert war, befindet
sich seit dem Inkrafttreten der Arbeitsmarktreformen (Hartz-Gesetze) unter einem
nachvollziehenden Handlungsdruck. Dieser ist gekennzeichnet durch einen
dramatischen Nachfrageriickgang. Sie betrifft allerdings fast alle deutschen
Berufsforderungswerke, und zwar trotz der politischen Proklamationen, wie sie in
Kapitel 2 dargelegt wurden. Die in diesem Fall betrachtete 6konomische Grole

,Kunden“ weist folgende wesentliche Zahlen auf:
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Grafik 8 Kundenentwicklung im BFW-Heidelberg 2000 -2008

Quelle: Geschaftsberichte 2000 -2008

Der deutliche Einbruch der Rehabilitationsfalle zeigt sich im Jahr 2004 und trifft
das BFW existentiell, insofern sich die Zahl der Rehabilitanden halbiert. Von
Kapitel drei her gedacht stellt sich die Frage nach der Organisationsentwicklung
und dem notwendigen Veranderungsbedarf. Auch werden Fragen bezlglich der
MafRnahmen aus dem Jahr 2001 zu erdrtern sein. Ferner stellt sich die Frage, ob
die Entwicklung Uberhaupt vorhersehbar war. SchlieRlich wird zu fragen sein, in
welchem Male Organisationen wie Stiftungen zum ,Entsparen® fahig sind, um
Einbrliche dieser Art zu verarbeiten. Auch lieRe sich fragen, ob Professionelle mit
derartigen  Entwicklungen auch (berfordert sind und wie solchen
Uberforderungen, die aus sozio-dkonomischen Kontexten entstehen, in genereller
Weise vorzubeugen sei — durch Weiterbildung oder grundstandiges Studium.
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Grafik 9 Umsatzentwicklung im BFW-Heidelberg 2000 - 2008

Quelle: Geschaftsberichte 2000 - 2008
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Der Umsatz der Einrichtung fallt gegeniber den Fallzahlen zwischen 2003 und
2004 nicht in der gleichen dramatischen Weise. Bezieht man sich jedoch auf das
Jahr 2008, dann 3Rt sich gleichfalls eine annahernde Halbierung des Umsatzes
konstatieren. Auch in diesem Zusammenhang stellen sich Fuhrungs- und
Professionsfragen: Ware umzusteuern gewesen? Welches Personal wére
erforderlich gewesen, um diesen Prozess zu realisieren? Welche Markte hatten
sich parallel erschlieRen lassen? War die Flhrungsorganisation darauf
eingestellt? Im Zusammenhang mit der Umsatzentwicklung stellt sich die im
Kapitel drei theoretisch behandelte Frage nach dem Veranderungspotential der
Organisation.
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Grafik 10 Relative Umsatzentwicklung im BFW-Heidelberg 2000-2008
Quelle: Geschéftsberichte 2000 - 2008

Zeigen die Zahlen des absoluten Wachstums noch bis ins Jahr 2003 einen
Zuwachs, so gibt Grafik 10 einen Eindruck der relativen Zuwéachse. Diese weisen
bereits fur das Jahr 2002 einen kritischen Punkt auf, insofern es gegentber dem
Vorjahr 2001 zu einer Abnahme der Steigerung des Umsatzes kommt. Die Krise
deutet sich damit bereits friher an, als dies die absoluten Zahlen offenbaren.
D.h., spatestens im Laufe des Jahres 2002 hatte die Diskussion um den
notwendigen Veranderungsbedarf bzw. mdglichen Modernisierungsbedarf
einsetzen mussen bzw. kénnen. Das war offensichtlich jedoch nicht der Fall. Von
da ergibt sich die Frage, Uber welches okonomische Steuerungswissen
Professionelle im Feld der beruflichen Rehabilitation generell verfiugen sollten und
was in diesem Zusammenhang der Terminus ,Lernende Organisation® bedeuten

konnte.



166

Personal
1000 - 887 937 913 388
790
800 -
600 -
437
400 | 330 388 m Personal
200 -
0o |
20002001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Grafik 11 Personalbestandsentwicklung im BFW-Heidelberg2000- 2008

Quelle: Geschaftsberichte 2000-2008

Die Entwicklung der Personalzahlen zeigt, dass bereits mit Beginn der
Strukturreform Il eine Korrektur im Grundbestand des Personals angedacht war.
Diese Korrektur nimmt sich zunachst in den Jahren 2002 und 2003 moderat aus,
insofern das Ubliche Programm der Personalfreisetzung (Vorruhestand, Be-
reinigung durch die demographische Situation der Professionellen etc.) griff.
Durchgeschlagen hat dann offensichtlich der Rickgang der Fallzahlen seit 2004.
Ab diesem Zeitpunkt bis zum Jahr 2008 halbiert sich die Belegschaft. Die
spezielle Entwicklung bei den Professionellen kann im Detail nicht nachgewiesen
werden: Fiel sie unter- oder Uberproportional aus? Derartige personalpolitische
Entwicklungen sind wichtig zu bedenken, weil ja die an Kriterien gebundene
Sacharbeit an ein MindestmaR von Professionalitat gebunden ist, will man nicht

ethische Standards und Vorgaben der Leistungstrager verletzen.

41.4 Begriindung der organisationalen Veranderungen

Ziel des Berufsforderungswerkes in Heidelberg ist es, die Organisation so
aufzustellen, ,dass das unternehmerische Gesamtziel von unseren Flhrungs-
kraften, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter maglichst effektiv und effizient erreicht

werden kann. Dazu werden wir sie (die Organisation) unbirokratisch, transparent
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und grenzenlos gestalten, standig verbessern und primar auf unsere Kunden
ausrichten. e

Als Organigramm stellt sich das BFW bis zum Jahr 2004 Uber eine inhaltliche
Beschreibung der Handlungsfelder z.B. in den einzelnen Bildungs- und Dienst-
leistungsbereichen wie in Abbildung 16 gezeigt, dar.Die neuen Anforderungen an
das Berufsférderungswerk Heidelberg durch die gesetzlichen Veranderungen und
Bestimmungen flhrten zur Zusammenlegung von zwei vormals unabhangigen
Organisationseinheiten (Karlsbad-Langensteinbach und Heidelberg) und zu
neuen eigenstandigen Geschaftsfeldern, die als Integrationszentren in Form
unabhangiger Filialen der Anforderung nach Wohnortndhe bei beruflichen
RehabilitationsmaBnahmen entsprechen. Die Bedeutung der Integration, der
strategischen  Ausrichtungen durch die Produktentwicklung und deren
Marktbezige spiegeln sich in den eigens hierfir neu geschaffenen
Organisationseinheiten wider. Aus dieser Neuordnung wurde ein neues
Unternehmenen mit dem Namen - SRH Berufliche Rehabilitation - gebildet. Die
marktwirtschaftliche Ausrichtung der Organisation wird sichtbar und spiegelt die
strategischen Ziele wider8®. Dabei wird, gema® den Marktanforderungen durch
die Leistungstrager, durch die Stabsstelle des Qualitatsbeauftragten die
Bedeutung des Qualititsmanagementsystems flir die Organisation im

Wettbewerb ebenfalls deutlich.

88 BFW Managementhandbuch Teil 1, Version 2, glltig seit 15. 2.2003, Absatz 5.4.3.2
(Genehmigung durch die Geschaftsleitung in den Ausziigen liegt vor)

89 Die Angebote in der Beruflichen Rehabilitation wurden dariiber hinaus ausgebaut. So wurde
im Jahr 2009 eine Rehabilitationseinrichtung fiir psychisch Kranke und Behinderte (RPK) in
Karlsbad - Langensteinbach gegriindet und drei weitere Filialen in Bensheim, Gieen und
Wetzlar erdffnet. Das berufliche Trainingszentrum Rhein- Neckar hat neben Filialen in
Frankfurt, Mannheim und Miinchen seit 2009 auch eine Filiale in Stuttgart erdffnet.
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4.2 Herausforderungen und Gefahren fur das BFW-

Heidelberg

Die  beschriebenen gesamtgesellschaftlichen und  sozialwirtschaftlichen
Strukturveranderungen fiihrten zu einer Vielzahl von Risiken und dilemmatischen
Strukturen und die Neuordnung des SGB, speziell die des SGB IX, hat wesentlich
dazu beigetragen, die berufliche Rehabilitation in der Organisation des BFW
Heidelberg so zu ordnen, dass damit die Refinanzierung durch die 6ffentliche
Hand gesichert bleibt, wenn auch nicht in der vormals gekannten Hohe und
Breite. Indem sich die Berufsforderungswerk Heidelberg gGmbH als ein ziel- und
zweckgebundenes offenes Netzwerk mit dem Ziel, Rehabilitation als
gesellschaftliche Aufgabe zu realisieren, formiert, kann sie teilhaben an der
gesellschaftlichen Entwicklung und der Verteilung des erwirtschafteten Reichtums
durch Unterwerfung unter die staatlichen Imperative und Normen der neuen
politischen Steuerungslogik.

In der Realisierung der Wahrung der Eigenstandigkeit bei gleichzeitiger
Ubernahme der gesetzten Imperative nach Innen besteht die eigentliche Leistung
sowohl als Herausforderung wie Gefahr der Organisationsentwicklung, geht es
doch darum, mit definierten Mitgliedern in Form von Rehabilitanden und
Mitarbeitern einer rationalen Gestaltung zur Verwirklichung der gesellschaftlichen
Aufgabe in Form einer arbeitsteiligen Gliederung und Verhaltensprogrammen
einerseits, sowie der Neugestaltung der Beziehungen zur Leistungsinstanz
(Kosten- oder Leistungstrager) und zum einzurichtenden Dachverband
andererseits, ein funktionierendes neues Netzwerk berufliche Rehabilitation zu
stiften. Darlber hinaus kehrt sich die Zugangsrationalitat (Zugang zu &ffentlichen
Ressourcen) um. Nicht mehr die Kosten-/Leistungstrager  weisen
Bildungsteilnehmer an Bildungs- und BerufsfindungsmaRnahmen zu, sondern die
behinderten ~ Menschen  selbst  fragen  autonom  Bildungs-  und
Rehabilitationsleistungen nach und suchen sich ihre Partner aus. Das wiederum
wirft immense Fragen der sozialen Machtigkeit auf und positioniert die
Rollenverteilung neu, und zwar bis auf die Ebene der Professionellen.

Das Bewaltigungsprogramm zeigt sich schlieBlich in den Geschaftsberichten mit
der Hereinnahme der neuen Festlegung auf ein Dienstleistungsverstandnis in den
Geschéftsberichten. Inwieweit bei den Professionellen das Fachverstandnis mit

dem Dienstleistungsverstandnis korreliert und Uber die Nutzung der Kategorie der
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Individualisierung in der taglichen Arbeit in den Handlungsfeldern geldst werden
kann, zeigt diese Studie (siehe Kapitel 5, und 7).

Schlielich werden durch die im Organigramm ausgewiesenen Konzentrationen
und Segregationen von Organisationseinheiten Zustandigkeiten tangiert, welche
die individuellen Kompetenzen und Verantwortlichkeiten der Professionellen
unmittelbar betreffen. Die Vermutung liegt nahe, dass die groe Gefahr, die sich
Uber die Konzentrationen und Segregationen ergibt, zu einer Absenkung der
|dentifikation und zu einem schlechten Betriebsklima flhren kdnnten (vgl. hier
auch Baumgartner u.a. 1998:60) und die Qualitdt der Dienstleistungen negativ
beeinflusst wird. Damit ware allerdings das Unterwerfungsprogramm der
Gesamtorganisation unter die politische Logik, wenn auch nicht suspendiert, so
doch gebrochen. Auf der anderen Seite beraubten sich die Professionellen durch
diesbezigliche Verhaltensprogramme ihrer eigenen sozialen Relevanz und
M&chtigkeit.

4.3 Von der Organisationsentwicklung zur
Entwicklung eines Handlungsrahmens fiir

empirische Forschung

Auf unterschiedlichen Ebenen ist diese Arbeit Fragen der Professionalisierung
nachgegangen, die sich aus gesellschaftlichen Transformationsprozessen,
politischen Gelegenheitsstrukturen und gesetzlichen Auflagen ergeben. Direkt
ergibt sich allerdings aus diesen Faktoren kein unmittelbarer Anlal zur
Veranderung beruflicher Professionalitdt und deshalb erscheint es auch
unzweckmaRig, aus den Darlegungen unmittelbar empirische Forschung zu
betreiben. Der Anlass, der Fragen der Professionalisierung aufwirft, ist immer ein
vermittelter. Die Vermittlung ergibt sich immer (ber die konkreten Formen von
Arbeit. Diese wird im Rahmen institutioneller Geflige geleistet. Aus diesem
Grunde war es argumentativ notwendig, zundchst eine Beschreibung der
spezifischen Situation des BFW Heidelberg im Geflge des gesellschaftlichen
Ganzen zu realisieren um von hier aus die Vermittiung und organisatorischen
Auswirkungen, die in Einrichtungen der beruflichen Rehabilitation auftreten, zu

fixieren. Eine solche Fixierung ist jedoch auch zugleich auf ein theoretisches
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Referenzsystem angewiesen. Dieses Referenzsystem, welches zugleich auch

dem empirischen Teil dieser Arbeit zugrunde liegt, gilt es nunmehr auszufiihren.

Als ein wesentliches Merkmal des Paradigmenwechsels von der
gemeinwirtschaftlich betriebenen beruflichen Rehabilitation zur
sozialwirtschaftlichen wurde im BFW Heidelberg der Dienstleistungsgedanke
reklamiert. Die Entwicklung hin zu einer Dienstleistungsorganisation zeigt sich in
den Geschaftsberichten der SRH (vgl. oben). Fur das gesamte Unternehmen wird
,Dienstleistung* als ein Leitbild der Organisation festgelegt. Das Leitbild wirkt wie
eine normative Grundlage, an der sich auch das Handeln der Professionellen
auszurichten hat (vgl. dazu auch Baumgartner u.a. 1998:19).%0 Dieses Leitbild
bedarf nun einer Konkretisierung im Sinne einer einheitlichen Handlungs-
ausrichtung. Der Ablauf eines Organisationsentwicklungsprozesses entspricht im
Prinzip der klassischen Problemldse- Systematik.

Der erste Schritt besteht im Erkennen und Beschreiben des aktuellen oder des
beflirchteten zukiinftigen Problems. Als Nachstes ist eine Datenerhebung
erforderlich. Die betrieblichen Probleme stehen aber nicht in einem isolierten
Raum, sondern sind verwoben mit der Organisation als Gesamtsystem. Eine
Berucksichtigung der innerorganisatorischen Verhaltnisse ist unabdingbare Vor-
aussetzung flr die Entwicklung von Lésungsalternativen (vgl. auch Birker
2003:516). Die Ziele von Organisationsentwicklung sollen nach Baumgartner u.a.
(Baumgartner u.a. 1998:28), unabhangig vom konkreten Anlass, in der
Ausbildung von Fahigkeiten durch die Professionellen liegen, die nachfolgend

beschrieben sind:

%  Die Frage, ob diese Ausrichtung sich ohne Widerstande bruchlos vollziehen lasst, sei dabei
zunachst zuriickgestellt.
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a) Selbsterneuerung

und
/ Selbstgestaltung

e) Authentizitat b)  Férderung  von
Selbstorganisation

d) Effektivitat ¢) Humanisierung

Abbildung 18 Ausbildung von Féhigkeiten der Professionellen im Kreislaufmodell

Quelle: Baumgartner u.a. 1998:28

a) Die Fahigkeiten der Professionellen, Handlungsfelder selbst zu
entwickeln und auszugestalten, werden institutionell verankert;

b) Aulerhalb festgeschriebener Verfahrensablaufe und Arbeitsanweisungen
sollen die Professionellen befahigt werden, in Eigeninitiative neue Wege
einzuschlagen;

c) Die Humanisierung in den Handlungsfeldern orientiert sich an den
Werten und Leitbildern der Organisation;

d) Problemldsungs- und Leistungsfahigkeit der Professionellen werden
gefordert, um die Organisation zu starken;

e) Zielkonflikte werden unter den Professionellen diskutiert, um eine
Integration scheinbar widerspruchlicher Ziele in den Handlungsfeldern zu
ermoglichen.

Die Perspektiven fasst das von Baumgartner entwickelte Modell der
Organisationsentwicklung, welches wesentlich auf Gedanken von Glasl
(Glasl 1983:37-40) basiert. In diesem Modell werden sowohl die Ablaufe,
Beziehungen der Professionellen, deren Funktionen und Kompetenzen,
Strukturen innerhalb der Organisationen unter Beachtung der zur Verflgung
stehenden Ressourcen sowohl auf die Identitdt der Organisation bezogen als
auch dabei die exogenen Parameter in Form der gesellschaftlichen Strémungen
und Marktbedingungen berticksichtigt.

Das Modell von Baumgartner nach Glasl®' (sieche Abbildung 19) bietet eine
Struktur, die sowohl eine Vernetzung von unterschiedlichen Elementen, als auch
die Interdependenzen der in dieser Arbeit beschriebenen Parameter aufweist.

Das Modell wird, darauf sei an dieser Stelle noch einmal hingewiesen, zu

9 Das Modell der 7 Wesenselemente von GLASL 1983:37 zitiert in Baumgartner1998:48
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empirisch methodischen Zwecken der Befragung in dieser Arbeit genutzt. Als
Matrix verwendet, werden die Fragen an die Experten den jeweiligen Parametern
zugeordnet (vgl. Kapitel 6.3 und 6.3.1 - 6.3.11). Die exogenen Einfliisse auf die
endogenen Parameter innerhalb der interdependenten Parameter lassen sich
ebenfalls beriicksichtigten. Neben den gesellschaftlichen Strémungen, der Markt-
und Mitbewerbersituation und den politischen Rahmenbedingungen, die sich u.a.
in der Gesetzgebung widerspiegeln, bleiben die technologischen, okologischen
Anforderungen als singulare Einflussgrofle unbertcksichtigt, da sich kein direkter

Bezug zum Untersuchungsfeld herstellt.

technologische
okologische
Anforderungen

Strukturen

Sachmittel
Raume

Ablaufe

Gesetzgebung
politische
Rahmenbedingungen

Abbildung 19 Modell der sieben Wesenselemente nach Glasl
Quelle: Variablenmodell nach GLASL 1983:37 ff. zitiert in
Baumgartner u.a. 1998:48

4.4 Die Beschreibung der Modellparameter
441 Identitat

Der im Modell verwendete Begriff ,Identitat des Unternehmens* zielt auf Leitsatze
und -bilder als zentrale Bezugspunkte. Er markiert damit mehr als die im engeren
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Sinne gesellschaftliche Aufgabe und Daseinszweck der Organisation
(Glasl 1983a: 39) also in diesem Fall die berufliche Rehabilitation.

Nach Glasl (Glasl 1983a:39) driickt sich die Identitat ,in der Grindungs-
motivation, im Impuls bei der Errichtung der Organisation aus, fir welche
Bedirfnisse oder Probleme der Bevélkerung (des Marktes, der Benutzer usw.)
diese Organisation Dienste anbietet. Nach innen wird die Identitat als
Wesenskern der Organisationskultur erlebt (...) nach auRen manifestiert sich die
ldentitat als wesentliches Element des Image.*

Im Begriff korrelieren daher also gesellschaftlich-politische Aspekte, die
Sinnhaftigkeit von Arbeit im Rahmen eines organisationalen Gefliges sowie
Fragen der Sinnhaftigkeit des eigenen Handelns, in diesem Fall der
Professionellen bzw. Experten. Das Korrelationsgeflige ist per se durch
Widerspriche, mdgliche divergierende Interessen und Differenzen in Sachfragen
gekennzeichnet.

Bei der Gestaltung von Organisationenentwicklungsprozessen geht es
demzufolge nicht nur um die zweckrationale Organisation von Prozessen und
Strukturen, sondern immer auch um den ihnen zugeordneten Sinn
(vgl. Bohlander 2003). Orientierung erhalten die Professionellen in der
Unternehmensverfassung, vor allem aber durch das Leitbild der Organisation,
das sowohl ein Bekenntnis zur beruflichen Rehabilitation ist und Verpflichtung,
einen gesellschaftlichen Beitrag fir die Teilhabe behinderter oder benachteiligter
Menschen zu leisten. So stellt das Ergebnis einer Unternehmensphilosophie eine
alle  Dimensionen der Unternehmung durchdringende  Werterhellung,
Wertbekundung und Wertentwicklung dar (vgl. Bleicher 1999: 165-188). Diese
Bedeutung wurde im Workshop (Modul 1) durch die Professionellen betont und
flr die eigene Handlungsmotivation als unabdingbarer Anhaltspunkt eingestuft.
Die damit einher gehende Entwicklung einer ethischen Kompetenz setzt voraus,
dass Sachverhalte auf ihren Wertebezug reflektiert werden, d.h. die zugrunde
liegenden Werte erkannt, begrindet und ihre Wirkung auf Handlungen,

Strukturen und Regelungen bedacht werden (vgl. Bohlander 2003).

4.4.2 Gesellschaftliche Stromungen

Im Verstandnis von Glasl (Glasl 1983a:39) werden , Politik- Programme,
Strategien, Plane und normative Entscheidungs- und Aktionsgrundlagen
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umfasst.“ Die beschriebenen gesamtgesellschaftlichen und sozialwirtschaftlichen
Strukturveranderungen haben dabei auch eine Vielzahl von Risiken aufgezeigt.
Das SGB IX trug in den letzten Jahren wesentlich dazu bei, berufliche
Rehabilitation in seiner spezifischen Zweckbestimmung zu reformulieren. Dazu
gehort vor allem die neue Tragerstruktur, die als Kosten- oder Leistungstrager
bestimmt ist (vgl. Mihlum/Kemper 1992:98). Darin werden nicht mehr
Bildungsteilnehmer an Bildungs- und BerufsfindungsmalRnahmen zugewiesen,
sondern behinderte Menschen selbst werden sich autonom Bildungs- und
Rehabilitationsunternehmen aussuchen und hier eine neue Rolle einnehmen. Sie
sind in Personalunion sowohl Leistungsempfanger als auch Kostentrager. Dieser
Paradigmenwechsel fihrt zu einer veranderten Beziehungsstruktur zu den
Rehabilitanden, in deren Zentrum Fragen der Individualisierung als Dienstleistung
stehen. Die im Organigramm dargestellten synergetischen Zusammenlegungen
von Organisationseinheiten  werden die Zustandigkeiten, individuellen
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten der Professionellen unmittelbar betreffen.
Auf die Entfremdungsprozesse in Form einer geringeren ldentifikationen und

einer Belastung des Gesamtbetriebsklimas wurde bereits hingewiesen.

443 Mitbewerber

Das Berufsforderungswerk Heidelberg sieht sich nicht nur dem Wettbewerb mit
privaten Bildungsanbietern ausgesetzt, sondern begegnet in ihren raumlichen
Ausrichtungen (Filiialsystem C.J) ebenfalls Konkurrenten bei der Vergabe von
ausgeschriebenen Bildungsauftragen durch die Leistungstrager oder auch bereits

im Assessmentverfahren.

444 Markt

Gerade der Wechsel hin zu einem sozialwirtschaftlichen Unternehmen bedingt
einen erheblichen Innovationsbedarf. Das Unternehmen steht vor der Aufgabe,
eine den veranderten Perspektiven adaquate Binnenstruktur zu generieren.
Rechtliche Bedingungen, Privatisierung und Individualisierung,
Wettbewerbsperspektive bei der Beschaffung von Auftragen, Kennziffernsysteme,
Abbau bestehender (Uber)-Kapazitaten, diirften zu einem erheblichen

Veranderungsdruck flihren. Die neuen Aufgaben erfordern eine Neugliederung
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und Weiterentwicklung bestehender Organisationsstrukturen. Die Bedeutung von
Integrations- und Vermittiungschancen fiir berufliche Wiedereinsteiger (in
bestimmten Branchen und mit entsprechenden beruflichen Qualifikationen), fihrt
zur Etablierung eigenstandiger, neuer Organisationeinheiten.®2  In diesen
Einheiten werden neue Produkte® nach Bedarf oder zu erwartendem Bedarf
entwickelt. Darlber hinaus sind auch der Baubestand und die technischen

Ausstattungen® neu zu bewerten.

4.4.5 Strategien

Nach Glasl (Glasl 1983a:40) unterscheiden sich die , Strategien des Wandels
dadurch voneinander, dass sie einzelne oder mehrere der genannten
Wesenselemente der Organisation zum hauptsachlichen Ansatzpunkte des

“*

Vorgehens wahlen “; von Organisationsentwicklung kann also aus der Sicht
Glasls (Glasl 1983a) nur dann gesprochen werden, wenn sich die Anderungen
auf die angesprochenen Elemente beziehen.

So ist die strategische Organisationsentwicklung eine langfristig ausgerichtete
Veranderungs- und  Entwicklungsstrategie, die  sowohl Innovationen,
organisatorische Gegebenheiten, soziale Auswirkungen, als auch personale
Erwartungen in den Veranderungsprozess einbezieht (vgl. Wanner 1997:270).
Das hohe Mal} an evident auftretenden Unsicherheiten im Bildungsmarkt ruft
nach einer zuverlassigen, strategisch ausgerichteten Organisationsentwicklung
(Pieler 2003:163). Hinzu kommt, dass die organisationsrelevanten Prozesse
nahezu parallel einsetzen und eine radikale Neuausrichtung im Sinne einer
strategischen Organisations- und Unternehmensentwicklung gefordert ist, um auf
dem Bildungsmarkt bestehen zu kénnen. Wieschollek, Amberger, Vahs  und
Leiser (Wieschollek 2000:50; vgl. Amberger 2004; Vahs/ Leiser 2003) heben
hervor, wie wichtig im OE- Prozess das Management und die Prozessqualitat bei
der Erreichung dieser Veranderungsziele sind.

Zu den Zielen dieser strategischen Ausrichtung gehdrt die Sicherung und
langfristige Erhaltung der Organisation. Dieses Ziel ist im allseitigen Interesse der

92 So hat sich eine eigene Abteilung fir Produkt- und Integrationsentwicklung geschaffen

9 Produkte sind hier sowohl neue Dienstleistungsangebote, als auch neue Aus- und Weiterbil-
dungsgange i

9%  Siehe die SRH - Geschaftsbereichte 2000 bis 2009. Okologische Anforderungen sind im QM-
Zertifikat 14.001 erflllt.
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Beteiligten. Flr den Gesellschafter, der den Fortbestand anstrebt, als auch fir die
Professionellen in der Organisation, die sich fiir inre berufliche Lebensperspektive
einen sicheren Arbeitsplatz winschen. Ihnen eréffnen sich dadurch auch neue
lern- und bildungs-relevante Anforderungen, die fiir die Zukunft bedeutsam sein
konnen.

Interesse an einer langfristigen Zusammenarbeit besteht auch bei den externen
Kunden und Geschaftspartnern. Fir sie entsteht Planungssicherheit und
Verlasslichkeit in der langfristigen Zusammenarbeit. Mit der strategischen
Ausrichtung sollen zukunftige Veranderungen im (Reha-)Markt (z.B. durch
Gesetzesanderungen/ neue Vergabeverfahren etc.) bericksichtigt, und die
Marktposition durch z.B. veranderte Dienstleistungsangebote/ErschlieBung neuer
Kundengruppen gesichert werden. Das hohe MaB an evident auftretenden
Unsicherheiten im (Reha-)Bildungsmarkt ruft daher nach einer zuverlassigen
strategisch ausgerichteten Organisationsentwicklung (vgl. Pieler 2003:163). Der
Markt und die darauf ausgerichtete Organisation wird durch exogene Parameter,
zu denen u.a. die veranderten rechtlichen Rahmenbedingungen (Stichwort:
SGB IX - Teilhabe, Budgetautonomie etc.) zahlen, beeinflusst. Mit der Forderung
der Leistungstrager nach heimatnaher Ausbildung werden langfristige
Organisationsveranderungen (Dezentralisierung/ Filialisierung) initiiert. Endogen
begrindete strategische Veranderungen liegen in der veranderten Rolle der
Bildungsteilnehmer, die zukiinftig auch als Auftraggeber/Leistungstrager auftreten
und nachhaltigen Einfluss auf die Teilnehmerorientierung haben.
Betriebswirtschaftlich begriindete Uberlegungen kénnen auch zur Auslagerung
von Dienstleistungen und Organisationseinheiten flihren, um somit neue
Kundengruppen zu gewinnen. Die exklusive Zuweisung von Bildungskunden
durch institutionelle Leistungstrager ist verloren gegangen. Der Wille zum
betriebswirtschaftlichen — institutionellen Uberleben fiihrt  dazu, dass eine
Offnung hin zu neuen Geschéftsfeldern erfolgt. Dies filhrt zu mehr
Unabhangigkeit gegenuber den institutionellen Leistungstragern. Erfolg, aber
auch Misserfolg bei der Gestaltung von Veranderungsprozessen ist in der
modernen Organisations- und Managementlehre untersucht und beschrieben
worden (Schreyogg 1999; Hammer/Champy 1995; Gomez/ Zimmermann 1997;
Doppler/ Lauterburg 2002). Zur Sicherung ihrer eigenen Existenz und Zukunft ist
die Berufsforderungswerk Heidelberg gGmbH darauf angewiesen, die Qualitat
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der eigenen Dienstleistungen und Produkte zu verbessern, neue
Wachstumschancen zu erkennen und ihre Produktivitat — soweit moglich — zu
steigern. Da gerade in der Bildungsinstitution der Personalanteil besonders hoch
ist, ist die Innovationskraft des Unternehmens von der Leistungsfahigkeit und
Bereitschaft ihrer Mitarbeiter im besonderen Malle abhangig. In Zeiten der von
aulen und innen geforderten Veranderungen und damit einhergehender
Forderungen nach Neustrukturierung sind die Mitarbeiter, besonders aber die
Fuhrungskrafte, aufgerufen neue Wege zu gehen. Um Veranderungsprozesse
erfolgreich zu gestalten ist es notwendig, einen ganzheitlichen Blick auf die
Berufsforderungswerk Heidelberg gGmbH, die geschichtliche Entwicklung und
aktuelle Einbettung in der Stiftung Rehabilitation Holding und die Umwelt% zu
werfen. Die Planung, Realisierung und nachhaltige Forderung von Ver-

anderungsprozessen im Berufsforderungswerk bedarf:

(1) einer geeigneten, qualifizierten und informierten Flihrung

(2) eines transparenten Prozesses, mit Daten und zeitlichen Eckpunkten
versehen, flir die unterschiedlichen Phasen des Veranderungsprozesses

(3) geeigneter, flexibel einsetzbarer Verfahren, Methoden und Techniken

diesen Prozess zu begleiten und zu fordern.

Zu den haufigsten Fehlern nach Probst/Gomez (Probst/Gomez 1991:6) zéhlen
hierbei die ungeniigende Problematisierung und Wahrnehmung der Situation.
Gefordert wird vielmehr eine kritische Mitgestaltung von Werten und Zielen durch
die Mitarbeiter.

4.4.6 Struktur

,Die Normen flr den Aufbau der Organisation, bzw. fiir den Gesamtrahmen , das
Zusammenwirken der einzelnen Funktionen und Organe; Verfahrensnormen, die
institutionalisiert ~ sind ~ und  dergeleichen*  (Glasl ~ 1983a  :39).
Bezogen auf die Berufsforderungswerke unterstltzen sich diese insgesamt in
ihren gemeinsamen politischen Forderungen, bilden konzertierte Aktionen und
solidarisieren sich mit Sozialverbanden entwickeln also ein neues einheitliches

% Im Verstandnis des Autors ist damit der Markt der beruflichen Rehabilitation gemeint
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Rehamodell mit wissenschaftlicher Begleitung.%. Dieses einheitliche Rehamodell
fungiert als strukturgebende Linie fiir die operative Arbeit.

Diesbeztgliche interne Veranderungen zeigten sich bereits im Jahr 2005 in den
Handlungsfeldern. Zum einen kamen neue Aufgaben hinzu (Aufgaben im
Qualitatsmanagementbereich), zum anderen wurde die Notwendigkeit gesehen,
Prozesse der Eigenverantwortung und Selbstbestimmung im Handelns der
Professionellen zu starken, sofern die Erwartungen der Kunden zu analysieren
und zu bewerten waren.

Neue externe Kunden (z.B. Einzelkooperationen mit privaten Haftpflicht-
versicherungen und anderen Leistungstragern) wurden neben den gesetzlichen
Leistungstragern neu definiert. Hierfur wurde ein Dienstleistungsmanagement
innerhalb des Reha- Services entwickelt, welches exklusiv die Kontakte
aufbauen, halten und pflegen sollte.

Mit der Einfihrung und Umsetzung neuer Strukturen, Handlungsfelder und
Prozesse wurde in den Organisationsveranderungen die Bereitschaft der
Professionellen zu Veranderungen sichtbar. Gleichzeitig erfolgte eine intensive
Auseinandersetzung mit der eigenen Rolle im Veranderungsprozess.

Im Zuge dieses Vorganges wurde die Eigenverantwortlichkeit durch Ubertragung
von Budgets im Rahmen der Beschaffung eingeraumt. Gleichzeitig wurden die
Schnittstellen in der Organisation analysiert und Redundanzen abgebaut.

Die Frage nach den internen und externen Kunden, die bereits mit der
Einfuhrung des QM- Systems im BFW Heidelberg gestellt wurde, bekam eine
handlungsleitende konkrete Bedeutung in der Implementierung neuer
Handlungsfelder. Die Serviceorientierung im Innenverhéltnis und die
Integrationsbemihungen im AuBenverhaltnis wurden neu gewichtet und haben
an Bedeutung hinzugewonnen. Interne Bildungskunden wurden individuell
wahrgenommen und nach klassischen Reha- Kunden, Bildungskunden mit

Bildungsgutscheinen,  Bildungskunden, die Uber andere Institutionen

% Ein Beispiel hierfir ist das Positionspapier: Berufliche Teilhabe flir Menschen mit
Behinderung. Handlungsauftrag fiir eine solidarische Gesellschaft. Verabschiedet in Berlin im
Oktober 2006. Das Aktionsbiindnis fand unter Mitwirkung der ARGE der
Berufsforderungswerke und Berufsfortbildungswerke, dem Sozialverband Deutschlands —
SOVD und VDK. ,der Bundesarbeitsge-meinschaft flir unterstiitzte Beschéftigung und der
Bundesarbeitsgemeinschaft Integrationsfirmen e.V. statt und der Entwicklung eines neuen
Rehamodells bis 2011, das durch das BMAS und die ARGE der Berufsforderungswerke
gefordert und durch das Institut fiir Berufs- und Wirtschaftspadagogik der Universitat
Hamburg (Seyd und Brand) wissenschaftlich begleitet wird.
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(z.B. Bundeswehr, oder privatwirtschaftliche Unternehmen) angemeldet werden,
und selbstzahlenden Kunden systematisiert. Die unterschiedlichen Bediirfnisse

wurden dabei analysiert und operationalisiert.

4.4.7 Funktionen/Kompetenzen

Glasl (Glasl 1983a: 39-40) verwendet den Begriff der Funktionen im Zusammen-
hang mit den eigentlichen Organen der Organisation, die zusammen ein Netz, ein
verflochtenes System darstellen. Diese lassen sich nach 4 Aspekten jeder

Funktion unterscheiden:

(1) Verantwortung im Zusammenhang mit einer Funktion, die am engsten mit
der Identitat und Konzeptionen/ Normen verkniipft ist (vgl. Kapitel 5)

(2) Rolle, Erwartungen und Einstellungen der Betroffenen bei der Ausiibung
ihrer Funktion (vgl. Kapitel 5 und Ergebnisse Kapitel 6 und 7)

(3) Aufgaben, Tatigkeiten und Verrichtungen des Funktionstragers

(4) Kompetenzen, also Befugnisse und Anforderungen des Funktionstragers
bei der Austibung der Funktion, aber auch Grenzen, innerhalb derer er
selbst entscheiden kann (vgl. Baumgartner u.a.1998:51 in Anlehnung an
Glasl 1983a: 39).

Die Aufgaben, Funktionen und Kompetenzen der Professionellen im Feld sind

ausfihrlich im Kapitel 4 beschrieben.

4.4.8 Sachmittel/ Raume

Die Sachmittel sind durch physische Mittel, rdumliche Anordnungen,
Betriebsmittel usw. verflgbar (vgl. Glasl 1983a: 40). Die Organisation des BFW-
Heidelberg stellt sich schlanker auf, da die Infrastruktur an sozialen- und
medizinischen Diensten auf Dauer nicht mehr notwendig sein wird, wenn die
Anzahl der Rehabilitanden zukunftig geringer wird. Dies macht ein Vorhalten an
Ressourcen nicht mehr notwendig, sondern fuhrt zu einem  Zukauf von
Leistungen (z.B. externe therapeutische/medizinische Fachdienste, Facility

Management etc.)



182

Der Umgang mit allen Ressourcen ist von Sorgfalt und Sparsamkeit getragen
(vgl. Glasl/Lievegoed 1993:119). Hierzu zé&hlen neben den Geldmitteln, die
Gebaude, Maschinen, Materialien und Raumlichkeiten und deren Ausstattung
(vgl. Baumgartner 1998:52).

449 Ablaufe

Glasl unterscheidet nach ,, Sach- Sach- Ablaufen, Mensch- Sach- Ablaufen, also
die sozio- technischen Ablaufe; und die Prozesse, die, sich bei der Erledigung der
Arbeit  zwischen ~ den  Akeuren  abspielen:  Informationsprozesse,

Antragserledigungen, Entscheidungsprozesse usw. “ (Glasl 193a:40).

4410 Menschen/ Gruppen Beziehungen

Im Verstandnis von Glasl konnen an den , Akteuren der Organisation — Person —
Gruppe — Gruppe von Gruppen; unter Umstanden auch die Benutzer der
Organisation mit hinzugezahlt werden. (...) An diesen Akteuren kdnnen die
Denkweisen und Perzeptionen, die Emotionen und Einstellungen, Verhaltens-
weisen, die zwischenmenschlichen Beziehungen und das spezifische soziale
Klima einer Gruppe usw. naher unterschieden werden “ (Glasl 1983a:39).

Nagel/  Wimmer (Nagel/l Wimmer 2002) betrachten ebenfalls die
Organisationsentwicklung als Veranderungsprozess zwischen den Mitgliedern zu
ihrer Organisation (vgl. Kotter 1997). Die Einbeziehung der Mitglieder
(Mitarbeiter) in die OE wird zum Uberlebensfaktor. Dabei kommt den
Fuhrungskréaften eine entscheidende Bedeutung zu (vgl. Senge 1996). Man will
gleichzeitig von den Professionellen Kreativitat und Anpassung, Unternehmertum,
Haéchstleistung und Unterwerfung. Viele Unternehmen drohen an ihren inneren
Widersprichen zu ersticken. Sprengler (Sprengler 2000:50) vertritt die Meinung,
dass die zuklnftigen Veranderungen der Organisationen, die nicht mehr auf
Kontrolle, sondern auf Vertrauen zu ihren Mitarbeitern basieren werden, flexibler
sein mussen. Kressler (Kressler 2001:185) erganzt diese Position, indem er
feststellt, dass die Freiheit und Individualitat der Mitarbeiter das wirtschaftliche
Uberleben einer Organisation zukiinftig erst sichern werden. Die Professionellen
werden zum Erfolgsfaktor fiir OE- Prozesse und werden als Einheit der Person,

mit einer Vielzahl von Rollen (Keupp u.a. 1999:95) wahrgenommen. Ver-
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anderungsprozesse sind auf Grund ihrer Komplexitat nicht bis in jede Einzelheit
planbar, denn es ist nicht vorhersehbar, wie einzelne Individuen reagieren bzw.
welche Widerstande aufgebaut werden (vgl. Vieth 2004). Es gibt in der Praxis
kein Lernen und keine Veranderung ohne Widerstand (Doppler u.a. 2002:323).
Der Widerstand wird als normale Reaktion der Professionellen in den
Veranderungsprozessen angenommen (vgl. Doppler/ Lauterburg 1998:302), die
letztlich immer Veranderung, Innovation, Neuorientierung zur Folge haben, also
Dinge, die Angst verursachen und Menschen, die sich eingerichtet haben,
gewissermalen wieder in Bewegung zu bringen® (Nuissl 1998:115). ,In dieser
Situation erkennen die einen schon neue Denkansatze und werben fir deren
Anerkennung, wahrend andere meinen, das alte Ideen- und Wertesystem
beweise immer noch seinen Wert und misste lediglich noch konsequenter zur
Anwendung gelangen® (Glasl/Lievegoed 1993:109). Wider-stande sind also zu
erwarten, wenn die Professionellen einen Kompetenz- oder Prestigeverlust und
damit einem sozialen Verlust beflirchten (vgl. Vieth 2004). Von Widerstand kann
immer auch dann gesprochen werden, wenn vorgesehene Entscheidungen oder
getroffene Malinahmen, die auch bei sorgfaltiger Prifung als sinnvoll, logisch
oder so-gar dringend notwendig erscheinen, aus zunachst nicht ersichtlichen
Griinden bei einzelnen Individuen, bei einzelnen Gruppen oder der ganzen
Belegschaft auf diffuse Ablehnung stofRen, nicht unmittelbar nachvollziehbare
Bedenken erzeugen oder durch passives Verhalten unterlaufen werden (Doppler
u.a. 2002:323). Padagogisch begriindete Gefahren aus dem Widerstand der
Professionellen fiir die Organisation ergeben sich aus deren Riickzug bis hin zur
inneren Kundigung, fehlender ldentifikationsbereitschaft in den veranderten
Handlungsspielraumen z.B. bei Reduzierung oder Wegfall von Kompetenzen
oder gar dem Autonomieverlust sowie Fremdbestimmung in den
Handlungsfeldern. Solche Ereignisse sind exemplarische Beispiele, die die
Rollenerwartung und Rollendistanz der Professionellen veranschaulichen. Daher
sollte nach Doppler (Doppler u.a. 2002: 303) mit dem Widerstand gegangen
werden, d.h. dem Widerstand soll Raum gegeben und der Druck von den
Mitarbeitern genommen werden. Es empfiehlt sich, nach den jeweiligen Ursachen
zu forschen und in Dialog zu treten. In Absprache miissen gegebenenfalls neue
Vorgaben festgelegt werden. Hier besteht ein Handlungsbedarf von Seiten der
Leitung, den Professionellen eine Plattform zu bieten, auf der sie ihre Sorgen und
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Angste mitteilen kdnnen, da bei jeder Veranderung alte Verkrustungen
aufgebrochen werden und es zu Neu- und Umverteilung innerhalb der
Organisationsstrukturen kommt (vgl. Doppler/Lauterburg 2002). Eréffnen sich
neue Freiraume in den Entscheidungen und sind die Organisationsentwicklungen
kommuniziert und nachvollziehbar, so werden Widerstande aufgehoben (siehe
auch: Workshopergebnisse, Modul 3). Unter den Begriff der OE- Interventionen
fallen schlieflich die Methoden und geplanten Aktionsprogramme. OE-
Interventionen dienen zur Verbesserung des Funktionierens einer Organisation,
kénnen sich aber auf das Individuum, auf eine Gruppe oder auch auf die ganze
Organisation nach French/ Bell (French/Bell 1990) beziehen. Dabei werden in
Anlehnung an French/ Bell (French/Bell 1990) folgende Interventionsarten

unterschieden:

(1) Diagnostische Aktivitaten: datensammelnde Tatigkeiten, durch die der
Zustand des Systems ermittelt werden kann, z.B. mittels Interviews und
Workshops (siehe Ergebnisse im empirischen Modul 3 - .Diese Methode
wurde von der Organisation selbst nur im KunO- Projekt
(Handlungsfeld 3) wahrgenommen;

(2) Teamentwicklungs- Aktivitaten: zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit
einer Gruppe, z.B. durch aufgabenbezogene Fragen; Ubertragung von
Verantwortung und gemeinsamer Besetzung neuer Handlungsfelder;

(3) Intergruppen-Aktivitaten: zur Steigerung der Leistungsfahigkeit
voneinander abhangiger Gruppen (siehe durchgefiihrtes KunO-Projekt in
den Handlungsfeldern Kapitel 5.

(4) Edukative- und TrainingsmaBnahmen: zur Verbesserung der
Fertigkeiten, Fahigkeiten und Kenntnisse der Schulungen,
Teletutorenausbildung der Professionellen

(5) Strukturell- technologische Aktivitaten zur Verbesserung der Leistungsfa-
higkeiten der technischen und strukturellen Faktoren und Bedingungen,
die sich auf einzelne Gruppen auswirken.

(6) Prozess-, Individual- und Organisationsberatungsaktivitaten

(7) Lebensgestaltungs- und Karriereplanungsaktivitaten werden empfohlen,
finden aber im Berufsforderungswerk im Erhebungszeitraum nicht

nennenswert statt.
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4.5 Eigentiimerstrukturen der
Berufsforderungswerke an ausgewahlten

Beispielen

Die sehr unterschiedliche Rechtsformlage der Berufsforderungswerke und die
Beteiligungsformen (sieche nachfolgende Tabelle 20) machen in der
exemplarischen  Eigentimersituation  deutlich, wie unterschiedlich die
Professionellen im Feld der beruflichen Rehabilitation abgesichert sind und wie
groB, bzw. wie gering ihre Einfluss- und Gestaltungsmaglichkeiten durch die
zugrunde liegenden Tarifvertrage (Kirchlicher - Krankenhaus — BAT- Vertrag, etc.)
sind. Es ist an dieser Stelle von Seiten des Autors anzumerken, dass sich auch
aus den unterschiedlichen Eigentimer- und Interessenlagen der
Berufsforderungswerke in Deutschland keine gemeinsame konzertierte Aktion,
nach dem Einbruch der Belegungszahlen ab dem Jahr 2003 und der daraus
dramatischen wirtschaftlichen Belegungssituationen aller BFWs, mit erklaren

lasst.

Griindungs-

Berufsforde | Rechtsform/Trager .
jahr

rungswerk

Bad Pyrmont | Stiftung des Landes Niedersachsen 1980
fir berufliche Rehabilitation
Berufsforderungswerke Bad Pyrmont

und Weser-Ems

Bad Vilbel Berufsforderungswerk Frankfurt am 1969

Main e.V.

Bad Wildbad | Berufsforderungswerk Bad Wildbad 1961
gGmbH

Berlin BFW Berlin-Brandenburg e. V.. 1965

Birkenfeld Elisabeth-Stiftung des DRK 1951
Birkenfeld

Bookholz- Stiftung des Landes Niedersachsen 1980

berg fir berufliche Rehabilitation
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Berufsforderungswerke Bad Pyrmont

und Weser-Ems

Dortmund Berufsforderungswerk Dortmund im 1971
NW Berufsforderungswerk e.V.

Dresden Berufsforderungswerk Dresden 1990
gGmbH

Ddren Berufsforderungswerk Diren gGmbH | 1960

Goslar Berufsforderungswerk Goslar 1947
Stiftung des Biirgerlichen Rechts

Halle Berufsforderungswerk Halle gGmbH 1990

Hamburg Berufsforderungswerk Hamburg GmbH 1962

Hamm Josefs-Gesellschaft g GmbH, Kéin 1976
KAB Di6zesanverband Paderborn
e.V., Paderborn

Heidelberg SRH Berufliche Rehabilitation 1966
gGmbH

Heidelberg- Berufsforderungswerk 1967

Schlierbach Kurt-Lindemann-Haus gGmbH/
Stiftung Orthopéadische
Universitatsklinik Heidelberg

Kirchseeon Berufsforderungswerk Minchen 1974
gGmbH

Koln Berufsforderungswerk 1940
Michaelshoven Kdln gGmbH

Leipzig Berufsforderungswerk Leipzig 1990
gGmbH

Mainz Berufsforderungswerk Mainz gGmbH | 1967

Muhlenbeck | Berufsforderungswerk Berlin- 1965
Brandenburg e.V.

NUrnberg Berufsforderungswerk Nlrnberg 1966
gGmbH

Oberhausen | Nordrhein-Westfalisches 1978
Berufsforderungswerk e.V.

Schémberg Forderverein Berufsforderungswerk 1964
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Schémberg e.V.

Seelingstedt | Berufsforderungswerk Thiringen 1990
GmbH

Stalfurt Berufsforderungswerk Sachsen- 1991
Anhalt gGmbH

Stralsund Berufsforderungswerk Stralsund 1990
GmbH

Vallendar CJD Berufsforderungswerk Koblenz 1976
gGmbH

Wiirzburg Berufsforderungswerk Wirzburg 1962
gGmbH

Tabelle 21 Rechtsformlage der Berufsforderungswerke in Deutschland

Quelle: Eigene Darstellung
a.) Berufsforderungswerk Dresden
Das BFW - Dresden wurde nach dem Fall der Mauer und der Wiedervereinigung
im Jahr 1990 als gemeinnitzige GmbH gegriindet und ist eine Einrichtung der
beruflichen Rehabiliation nach § 35 SGB IX. 35 SGB IX. Es ist mit 140
Mitarbeitern (einschlieflich Auszubilden) auf 520 Rehabilitationsplatzen ausge-
legt, wovon 330 Internatsplatze sind. Der historische Bezug erklart auch die
Gesellschafterstruktur, da in  den neuen Bundeslandern ebenfalls
Berufsforderungswerke mit Unterstlitzung der im Westen bereits vorhandenen
BFWs konstituiert werden sollten.
Die [THVHOFKDIWUI( LJHQWNP HUsind daher:
o  Berufsforderungswerk Niirnberg gGmbH
o Deutsche Rentenversicherung Bund
o Deutsche Rentenversicherung Mitteldeutschland
e Rehabilitationswerk des VdK Deutschland gGmbH

b.) Berufsforderungswerk Oberhausen

Die Griindung erfolgte am 01.10.1978 in einem neu erbauten Gebdudekomplex
auf dem Gelande der ehemaligen Zeche Concordia.

Trager sind:
e Nordrhein- Westfalischen Berufsforderungswerke e.V.

o Deutschen Rentenversicherung Rheinland
o Deutsche Rentenversicherung Westfalen


http://www.bfw-nuernberg.de/
http://www.deutsche-rentenversicherung-bund.de/
http://www.deutsche-rentenversicherung-mitteldeutschland.de/
http://www.vdk.de/
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c.) Berufsforderungswerk Miinchen

Das Berufsforderungswerk in Miinchen ist eine gemeinniitzige Gesellschaft mit
beschrankter Haftung.

Die Gesellschafter sind:

Deutsche Rentenversicherung Bayern Std
Deutsche Rentenversicherung Nordbayern
Deutsche Rentenversicherung Schwaben

Deutsche Rentenversicherung Baden- Wirttemberg
Deutsche Rentenversicherung Bund

Unter Aufsicht des Bayerisches Staatsministerium fiir Arbeit und Sozialordnung,
Familie und Frauen, Landshut

d.) Berufsforderungswerk Birkenfeld

Seit seiner Grundung im Jahre 1951 ist das BFW Teil der Elisabeth-Stiftung des
Deutschen Roten Kreuzes, die in ihrem Krankenhaus schon unmittelbar nach
dem 2. Weltkrieg mit berufsférdernden MalRnahmen begonnen hatte.

e.) Berufsforderungswerk Koblenz

Das CJD Berufsforderungswerk Koblenz befindet sich in Tragerschaft des
Christlichen Jugenddorfwerk Deutschlands e.V.
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4.6 Zusammenfassung

Anforderungen, Ziele und Leitbilder durch die Strukturreform | und Il @ndern sich.
Ziel ist die marktfwirtschaftliche Ausrichtung zu verbessernund sich auf neue
Klientele einzustellen. War mit der Strukturreform | noch der drohende Wegfall
des Netzplanes Anlass zu organisatorischer und rechtlicher Veranderung
gegeben, so galt es mit der Strukturreform Il das Marktrisiiko abzuferdern. Der
politische Reformbedarf und die volkswirtscshaftliche Gesamtsituation lieRen mit
Blick auf die Zukunftsmarkte gute Wachstumschancen fur leistungsfahige
Anbieter erwarten. Dies galt bis zum Einbruch der beruflichen Reabilitation, der
nicht nur zu einem Umsatz- und Kundeneinbruch, sondern auch damit
verbunden zu einem massiven Personalabbau gefiihrt hat. Existenzielle
Gefahrdung des Unternehmens nach 2003, Verbunden mit Angsten und
Widerstéanden bei den Professionellen wurden sichtbar. Die beschriebenen und
exemplarisch konkretisierten Eigentimerstrukturen machen deutlich, dass der
Vorwurf einer fehlenden konzertierten Aktion durch alle Berufsforderungswerke in
Deutschland schon wegen der unterschiedlichen Eigentumsverhaltnisse nicht
zustande kommen konnte. Die Partikularinteressen berwogen und lieRen ein
gemeinsames Handeln Uber die Arbeitsgemeinschaft der Berufsforderungswerke
erst mit der bereits eingesetzten krisenhaften Situation mdglich werden.

Um das Erkennen, Analysieren und die Entwicklung von Losungsalternativen aus
der Vielzahl gleichzeit einsetzender sowohl der exogenen als auch endogener
Parameter im Organisationsentwicklungsprozess zu ermdglichen, wurden auf der
Grundlage von Glasl's Modell der 7 Wesenselemente die Verflechtungen und
Abhéngigkeiten aufgezeigt und somit eine inhaltliche Basis flr die

Experteninterwies im Kapitel 6 gelegt.
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5. Professionalitat und ldentitat

Fur das gesellschaftliche Handlungsfeld der beruflichen Rehabilitation als einer
spezifischen Praxis sozialer Dienstleistung gibt es nicht nur ein oder ,das
ausgewiesenes Handlungsmuster. Da das gesellschaftliche Handlungsfeld der
beruflichen Rehabilitation durch Widerspriiche, eine gewisse Unibersichtlichkeit
und neuerdings kurzfristige Effizienzlogiken gekennzeichnet ist, die alle
Handlungsroutinen durchziehen, stehen die individuellen Handlungsmuster vor
einer immensen professionellen Adaptationsleistung. Da das Anliegen dieser
Arbeit darin besteht, die Gegensatze und Gegensatzlichkeiten, dem die
Professionellen ausgesetzt sind, in ihrem Verursachungsgeflige genauer zu
spezifizieren, ist es notwendig, die gesellschaftliche Transformation auf der
Ebene der unmittelbaren Handlungsfelder zu erfassen, um von daher das
Rehabilitationshandeln und neue Anspriche genauer bestimmen zu konnen.
Danach wird dieses Rehabilitationshandeln unter den Gesichtspunkten ,soziales
Handeln®, ,padagogisches Handeln® und ,professionelles Handeln® im
Zusammenhang mit organisationalen Veranderungsbedarfen zu betrachten sein.
SchlieRlich werden sich daran reflexive Betrachtungen zur Identitat anschlieRen

mussen.

5.1 Professionelle im Handlungsfeld

Die komplexen Beziehungen zwischen den Professionellen in der
sozialwirtschaftlichen Organisation zu den Rehabilitanden und deren
unterschiedliche BedUrfnisse erschweren es den Einrichtungen haufig, den
gesellschaftlichen Ansprichen gerecht zu werden (vgl. Horak/Heimerl-Wagner
1999). Diese Anspriiche resultieren aus dem in Kapitel 2 beschriebenen
magischen  Finfeck  betriebswirtschaftliche  Effizienz, ~ Kunden-  bzw.
Klientenorientierung,  Dienstleistungsverstandnis,  o6ffentliche und  private
Finanzierung sowie Inklusionsprogrammatik. Dieses sozial vorgegebene
magische Flnfeck determiniert die Handlungsfelder gemeinnitzig orientierter
freier und privater Trager und ist somit auch zentraler Ansatzpunkte fiir ein neues
Selbstverstandnis der Professionellen. Dabei dirfte die von der Theorie der
Organisationsentwicklung behauptete Ausrichtung des Handelns an ethischen,
moralischen oder auch religiosen Werten als abstrakte Leitlinien bei gemein- wie
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sozialwirtschaftlichen Organisationen ins Wanken geraten. Diese Werte, die im
Professionsdiskurs (vgl. Combe/ Helsper 1996; Otto/ Rauschenbach/ Vogel 2002)
mit Sozialstaatsprinzip, Sozialer Gerechtigkeit, Ungleichheit, Subjektperspektive,
Alltagsbewaltigung, Ressourcenorientierung und etwa Mundigkeit belegt sind,
unterliegen im gesellschaftlichen Wertewandel einer schleichenden Erosion (vgl.
in etwa Habermas schon 1973 und 1975). Das wird vor allem auch an der
abnehmenden Bedeutung der Bindung der Mitarbeiter an die Einrichtung
sichtbar. Deren flexibel gestaltbare berufliche Perspektiven und inhaltliche
Aufgaben riicken immer mehr in den Mittelpunkt (vgl. Rith 1998; Badelt 1999c).
Die Erosionsprozesse zeigen sich dann auch in den Handlungsfeldern und sie
schlagen bis auf die Einstellungsebene der Mitarbeitenden durch. Verscharft
werden sie, wenn der Wertewandel auch bei den einzelnen Menschen die Frage
nach der Identifikationsbereitschaft mit einer sich veranderten Organisation und
den sich daraus ergebenen neuen Handlungsfeldern aufwirft (vgl. Stengel/von
Rosenstiel 1985).

511 Einrichtungsbezogene Handlungsfelder und ihre

Geschaftsprozesse in Relation zu den Professionellen

In  Anlehnung an die Definiton der Arbeitsgemeinschaft  der
Berufsforderungswerke vom August 2005 werden einrichtungsbezogene
Handlungsfelder als eine Anzahl beruflicher Tatigkeiten bezeichnet, die
vergleichbare ~ Anforderungen  haben®”.  Uber die  Definition  der
Arbeitsgemeinschaft hinaus ist hier anzumerken, dass Handlungsfeld als
konkrete Form der Arbeit durch einen Erzeugungs- bzw. Entwicklungs- und
Forderungsprozess ausgewiesen ist, der auf Bildungsverldufe und
Bildungskarrieren Riicksicht zu nehmen hat. Insofern stellt der gewahlte Terminus
sowohl eine prozessuale als auch eine strukturelle Erkenntniseinheit Gber die
Verfasstheit eines spezifischen Verhaltnisses von Arbeit dar.

Nachfolgend prasentiert diese Arbeit eine Auswahl an Handlungsfeldern im

Berufsforderungswerk Heidelberg. Handlungsfelder entstehen im Prozess der

9 bfw-Leipzig.de/fileadmin/documents/pdf/WirUeber/Uns/CAPE-Handlungsfelder.pdf vom 27.2.
2007. Wenn im Folgenden von Handlungsfeld die Rede ist, ist nicht das gesellschaftliche
Handlungsfeld berufliche Rehabilitation in seiner Ganzheit gemeint. Die Begriffsidentitat
ergibt sich zunachst zufallig. Diese Arbeit folgt fir die néchsten Abschnitte dem von der
Arbeitsgemeinschaft benutzten und definierten Begriff Handlungsfeld als einem
einrichtungsbezogenen.
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Gestaltung von Aufbau- und Ablauforganisation. Das Produkt Aufbau- und
Ablauforganisation eines Unternehmens enthalt die vermutete aber auch z.T.
juristisch zwingende Codierung von gesellschaftlichen Anspriichen, die zugleich
auch immer wirtschaftlicher Art sind, in Aufgaben und Tatigkeiten in Form von
Organigrammen  einerseits und  Stellenbeschreibungen  andererseits.
Handlungsfelder generieren sich formal aus den Stellenplanen und diese in den
fixierten Funktionsbeschreibungen von Arbeit. So ergeben sich Stellenprofile und
damit auch Professionsprofile. Die in den Handlungsfeldern ausgewiesenen
Aufgaben bzw. Prozesse folgen dabei nicht einer zeitlichen Reihenfolge, sondern
konstituieren sich parallel, so dass die Professionellen sich zeitgleich
unterschiedlichen Aufgaben und Herausforderungen gegentibergestellt sehen,

die keine vergleichbaren Anforderungen erkennen lassen.

Handlungsfeld 1
Im Handlungsfeld 1 besteht die Herausforderung fir die Professionellen darin,

das Outsourcing einer vormals intern ausgefihrten Bildungsmafinahme zu
organisieren. Dabei muss zugleich eine Infrastruktur geschaffen werden, auf die
bislang im internen Verkehr zuriickgegriffen werden konnten. So wird z.B. das
Training on the job, auch Rehabilitation on the job genannt, in der “teilgeschitzten
Beschaftigungsform als besonders sinnvolle Maoglichkeit zur Férderung der
beruflichen Integration gesehen (Seyfried 1990:116)“. Als Folge dieses
organisatorischen Exklusionsprozesses entsteht reziprok auf der Seite der
Professionellen eine spezifische Form von Inklusionsarbeit. So sind besondere
Unterstiitzungs- und Vermittlungsleistungen zu routinisieren, die darauf zielen,
dass es dem Bildungsteiinehmer (Rehabilitand) mit Unterstiitzung der
Professionellen aus dem BFW Heidelberg ermdglicht wird, vor Ort bei seinem
alten oder auch neuen Arbeitgeber einer qualifizierten neuen Tatigkeit
nachzugehen und damit sein soziales Umfeld zu bewahren. Die Handlungs- und
Entscheidungsmdglichkeiten der Professionellen in diesem Prozess bedurfen
einer individualisierten Vorgehensweise (Steuerung und Regelung von
Individualisierungsprozessen). Die Curricula flr die Rehabilitanden sind némlich
einerseits an die arbeitsplatzrelevanten Kriterien und in der Regel auf die vom
Arbeitgeber definierte Stellenbeschreibung hin anzupassen und andererseits sind
die individuellen Interessen der Rehabilitanden zu berlcksichtigen. Die

Generierung des individuellen Forderplanes bzw. des Curriculums gerat so zu
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einem komplexen Aushandlungsprozess der Steuerung von
Befriedungsprozessen zwischen Kostentragern, Rehabilitanden, Einrichtungen
und Professionellen. Auch wird deutlich, in welchem MaRe die Professionellen
Uber Wissensarchitekturen von Fertigungs- und Dienstleistungsprozessen
verfligen missen, weil sie sonst die spezifische, gesellschaftlich erwartete,
Inklusionsleistung nicht erbringen kénnen. SchlieBlich verdeutlicht der Fall, dass
die vormals intern intendierte Bildungsleistung nunmehr einer rein utilitaristischen
Qualifizierung zu weichen droht und die Wechselwirkung der Exklusion und
Inklusion als neu zu gestaltende gesellschaftliche Arbeitsaufgabe sich historisch

herauskristallisiert — und zwar als ganze ,Figur®.

Handlungsfeld 2
Als fur das Handlungsfeld 2 typisch kann das Projekt Kundenorientierung (KunO)

gelten, welches durch die Geschaftsleitung im Jahr 2006 initiiert wurde. Es zeigt,
wie Erfahrungen und unterschiedliche Wissensbestande zu den Prozessen und
Verfahren anzugleichen sind. Im Mittelpunkt des Projektes standen von den
Professionellen entwickelte Leitsatze zur Kundenorientierung. Sie fordern dazu
auf, spezielle Formen der Sozialkompetenz als Verkaufs- und Leistungstugenden
zu professionalisieren. Die Ausrichtung von Professionalitdt an einer Kunden-
Mitarbeiterbeziehung dirfte dabei ziemlich neu fir gemeinwirtschaftlich
arbeitende Einrichtungen sein. Aus den Leitsatzen sei illustrativ zitiert: “Wir
betrachten die Empfanger unserer Leistungen als Kunden, die einen
gesellschaftlichen Anspruch darauf haben, dass ihre gesellschaftlich verblirgten
Bedarfe kompetent, zligig und freundlich befriedigt werden. Wir informieren ber
unsere Leistungen, Uber die Zugangsmdglichkeiten zu diesen Leistungen und
geben Hilfe zu deren Nutzung. (Dies geschieht) abteilungstbergreifend, ... mit
Respekt, ... zuverlassig ... und professionell und so, dass unser Verhalten
letztendlich die Integration unserer Kunden fordert*%8. Professionalitat erscheint in
diesem  Zusammenhang als eine Form des  gesellschaftlichen
Vermittlungsverhaltens. Und weiter heil’t es in den Leitsatzen:

“Wir bieten Ihnen (den Rehabilitanden) Informationen Uber unsere Leistungen( ...)

individuelle Lésungen. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stehen lhnen dafr

9%  Auszug der Leitsatze zur Kundenorientierung im Intranet-der SRH Laufwerk Q vom
26.2.2007 auf das alle Mitarbeiter uneingeschrankt zugreifen kdnnen. Es wurde im Rahmen
der QMS- Einflihrung installiert und bietet konzernweiten Zugriff.
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zur Verfligung. lhre Reklamationen nehmen wir ernst, Ihre Lésungen und

Anregungen aktiv auf.(...) Wir handeln so, dass lhre Integration erméglicht wird®,

Die Schulung erfolgte fiir alle Mitarbeiter aus allen Funktionsbereichen (Bildung,
Kiiche, Verwaltung etc.) und wurde in halbtdgigen Workshops durchgefihrt. In
den  Workshops waren jeweils  Mitarbeiterinnen  und  Mitarbeiter
organisationstibergreifend vertreten. Neben der vorgestellten Grundhaltung im 1.
Leitsatz wird die Individualisierung der Prozesse betont:

Den Arbeitsprozess im Workshop dokumentierten die Mitarbeitenden. Die
Ergebnisse stellten sie allen Mitgliedern des BFW Heidelberg zur Verfligung, und
zwar im Rahmen einer einwochigen Ausstellung und Prasentation in der
Turnhalle  des BFWs.  Dabei wurden die  Ergebnisse  und
Verbesserungsvorschlage systematisch dargestellt, aber auch die Konsequenzen
im taglichen Umgang mit den Kunden dargelegt. So stellten die
Workshopteilnehmerinnen und -teilnehmer besonders auf die veranderte
durchgehende Betreuung der Rehabilitanden ab. Die Betreuung bezieht sich in
den Arbeitsprozessen auf die Phase Precasemanagement (FallerschlieBung mit
Ergriindung von  speziellen  Leistungen wie  Erndhrungsgewohnheiten,
gesundheitlicher ~ Unterstiitzung  oder technische Hilfen), die Phase
Aufnahmemanagement (evtl. BerufsvorbereitungsmalRnahme, volle Ausbildung,
Teilfeldqualifikation oder Anpassungsmafinahme) aber auch auf Prozeduren der
Zeitkontrolle, die mit Genehmigungen der Leistungstrager zusammenhangen. Der
sich andeutende Widerspruch von Infantilisierung und Individualisierung blieb im

Workshop dabei jedoch unerwahnt.

Handlungsfeld 3
Mit dem Einsatz neuer Medien und Technologien entstand im Handlungsfeld 3

ein konkreter Schulungsbedarf fur die Professionellen im Bildungsbereich. Hier
wurde Teamlernen ermdglicht und den Professionellen neben einer qualifizierten
Ausbildung vor ihrem Einsatz als Tele-Tutoren noch erfahrene Coaches zur Seite
gestellt. Die Bereitschaft der Professionellen, neue Aufgaben in einem neuen

Rollenkontext zu ibernehmen, darf hier als gelungen herausgestellt werden. Im

9 Auszug des Kommunikationskonzeptes im Intranet- der SRH Laufwerk Q vom 26.3.2007, auf
das alle Mitarbeiter uneingeschrankt zugreifen kénnen. Es wurde im Rahmen der QMS-
Einfiihrung installiert und bietet konzernweiten Zugriff.
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Rahmen der Qualifikationsforschung handelt es sich nach Mertens (vgl. Mertens
1974: 41b ff.) um Breitenelemente und Vintage-Faktoren. Breitenelemente sind
berufsfeldbreite Fertigkeiten, Fahigkeiten aber auch Kompetenzen. Vintage-
Faktoren dienen dem Ausgleich von Differenzen in Wissensarchitekturen.
Zusammen genommen setzen sie die Bereitschaft voraus, bestehende
Professionsstrukturen in Frage zu stellen und Entgrenzungen zuzulassen sowie
die Anreicherungen als eine Stabilisierung der Professionsidentitat zu begreifen.
Aus dem empirischen Material sei zitiert:

Der Einsatz der neuen Medien ist mir nach der Ausbildung als Teletudor nicht
leicht gefallen, obgleich ich eine fundierte Ausbildung erfahren habe. Ich bin jetzt
auch als virtueller Dozent tétig. Das hat meine Rolle verdndert, mich aber offener
gemacht, da ich diese Form als Ergénzung meiner Tétigkeiten annehmen kann
(vgl. Kapitel 7; Modul 4, TN V.).

Handlungsfeld 4
Neben den curricularen und auch methodischen Veranderungen in den

Prozessen beruflicher Bildung haben sich auch die Zielgruppen fiir die
Bildungsprogramme verandert. Im Handlungsfeld 4 stehen mit jungen
Erwachsenen in MalRnahmen zur beruflichen Vorbereitung (BVK-MaRnahmen)
den Professionellen Bildungsteilnehmer gegeniber, die bislang nicht zu ihrem
Klientel gehorten. Die Tatsache, dass das Personal nur selten Uber eine
rehabilitationspadagogische oder heil- und sonderpadagogische Ausbildung
verflgt, die sich vorwiegend auf Kinder und Jugendliche bezieht, wirft rollen- und
professionspraktische Fragen auf, erfordert doch die Arbeit mit Jugendlichen und
jungen  Erwachsenen ein  spezielles  Professionswissen,  welches
Motivationsproblematiken von Warteschleifen ebenso minimiert wie Zukunfts- und
Entwicklungsperspektiven  offen  halt. Das gesellschaftlich  erzwungene
Steuerungsproblem liegt darin, dass die BildungsmaBnahmen fiir dieses Klientel
Uberwiegend Laufzeiten von lediglich bis zu einem Jahr aufweisen. Danach sind
entweder Ausbildungen nach Berufsbildungsgesetz (BBiG) erforderlich oder
sonstige Bildungsmalnahmen. Die professionellen Steuerungen liegen also
darin, den gesamten Prozess eben nicht auf ein psychosoziales Moratorium hin
auszulegen, sondern auf eine Wiedereingliederung in den betrieblichen
Ausbildungsmarkt. Hier wirkt das Prinzip betriebliche Ausbildung vor

aulerbetrieblicher Ausbildung. Die ganze Organisation war auf diesen Typ von



196

Verwahrung in keiner Weise eingestellt. Die Marktlogik und die in Kapitel 4
beschriebenen Einbriiche erzwangen jedoch entsprechende Orientierungen und
Offnungen zum Markt hin zwecks Sicherung der Einrichtung.

Diesbezugliche Schulungen der Professionellen fanden zum Teil wahrend der
Bildungsgange oder danach in Vorbereitung auf die nachste Kohorte statt. Dabei
wurde das Ziel der Vermittiung von Schliisselqualifikationen, die im Wesentlichen
als extrafunktionale Qualifikationen, Arbeitstugenden und Personlichkeits-
merkmale beschrieben sind (vgl. Huisinga/ Lisop 1999:252), in den Vordergrund
der formulierten Lernziele gestellt.

Zu den neuen Zielgruppen gehorten auch Zeitsoldaten. Sie wurden im Auftrag
des Bundeswehrforderungsdienstes geschult, um den erlernten Beruf im
sogenannten Zivilleben wieder nutzen zu konnen im Sinne der Teilhabe. Diese
Bildungsmafinahmen waren in ihrer zeitlichen und curricularen Struktur den
ubrigen bzw. herkdbmmlichen Strukturen gegeniber different. Das erforderte
entsprechende Umstellungen. So wurden mit den integrierten SAP/R3 -
Schulungen spezielle neue Kenntnisse vermittelt.

An beiden Sorten von Schulungsprogrammen und Klientelen, also Jugendlichen
und Zeitsoldaten, werden Diskontinuitdten mit Blick auf die neuen Aufgaben
sichtbar. So geht es vor allem darum, die Arbeit mit den herkdmmlichen
Zielgruppen und den neuen Zielgruppen zu harmonisieren. Daruber hinaus sind
die Soziallagen ausgesprochen different. Auch in diesem Zusammenhang stellen

sich Fragen im Umgang mit einer neuen Heterogenitat.

Handlungsfeld 5
Die strukturellen Veranderungen im Reha- Markt lassen sich im Handlungsfeld 5

als organisationale Anpassung im BFW Heidelberg nachweisen. Die
Leistungstrager haben mit dem Steuerungsprinzip ,ambulante vor stationarer
Bildung“ die heimatnahe Rehamafinahme favorisiert und die Belegung des BFW
Heidelberg von Formen der raumlichen Offnung abhéngig gemacht. So ist ein
Filialsystem entstanden, welches dem eines Einzelhandelskonzerns gleicht. Fir
die Professionellen bedeutet dies, dass sich die inhaltlichen Aufgaben in den
Bildungsgangen zwar nicht curricular verandert haben, allerdings wird von ihnen
nun eine Mobilitat erwartet, die auch einen Wohnsitzwechsel nicht ausschlief’t.
Mit dem Filialsystem erweitert sich das Handlungsfeld der Professionellen, in dem

im Innenverhaltnis neue Handlungsspielraume und Kompetenzen und eine neue
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Form der Zusammenarbeit unter den Professionellen entstehen ,misssen* - z.B.
CaseMangement. Im AufRenverhaltnis war parallel ein Netzwerk zu Praktikums-
und potentiellen Arbeitgebern aufzubauen, um der Forderung nach hohen Ver-
mittlungsquoten  der  Bildungsteilnehmer durch die Leistungstrager zu

entsprechen.

Handlungsfeld 6
Die Position der Teilnehmer im Bildungsprozess wurde durch die Novellierung

des SGB IX gestarkt. Die hier genannte Teilhabe bedeutet Mitsprache und
Entscheidungsfreiheit bis hin zur, seit dem 1. Januar 2008 gesetzlich verankerten,
Budgetautonomie (siehe Kapitel 2). Der im Handlungsfeld 6 aufgefihrte
Integrationsansatz sieht eine ganzheitliche Zusammenarbeit aller Professionellen
aus allen betroffenen Organisationseinheiten des BFW Heidelberg vor. Dabei
kommt dem CaseManagement im Handlungsfeld 5 eine Schlusselrolle zu. Die
hier arbeitenden Professionellen erfahren eine Aufwertung ihrer Tétigkeit und
eine Erweiterung ihrer Handlungsspielraume und Kompetenzen. Die Bedeutung
des CaseManagements im Hinblick auf berufliche Rehabilitations- und
Wiedereingliederungsprozesse wird bei Buchmann (Buchmann 2007:339)
umfanglich beschrieben und verdeutlicht die Schllisselposition in der beruflichen

Rehabilitationsmafnahme fir den betroffenen Rehabilitanden.

5.1.2 Die Relation der Professionellen zu den

Leistungstragern der beruflichen Rehabilitation

Professionelle bewegen sich in einem Spannungsfeld zwischen Rehabilitanden
und Leistungstragern, wie sie im Kapitel 3 beschrieben wurden. Die
Veranderungen auf der Seite der Rehabilitanden muss nunmehr ergénzt werden
um die Seite der Veranderungen im Feld der Arbeit mit den Leistungstragern, um
das komplexe Beziehungsgeflige annahernd umfassend abzubilden. In diesem
Unterkapitel wird auf die drei wesentlichen Veranderungskomplexe aufmerksam
gemacht.

Bereits zum 1. Juli 2001 wurde mit dem SGB IX die Leistungsform des
Personlichen Budgets eingefiihrt. An Stelle von Dienst- und Sachleistungen zur
Teilhabe erhalten die Leistungsempfanger die Moglichkeit, ein Budget zu wahlen.
Sie sind nun in die Lage versetzt, die Leistungen eigenverantwortlich,
selbstbestimmt und selbstandig zu kaufen (SGB IX, § 17 Abs. 2 — 4). Bis zum 31.
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Dezember 2007 ist diese personliche Budgetierung und deren autonomer
Umgang noch eine Kann- Leistung, die von den Leistungsempfangern beantragt
werden muss. Ab dem 1. Januar 2008 besteht ein Rechtsanspruch nach § 159
Abs. 5 SGB IX. Die bisherigen Erfahrungen und Bewertungen der Budgetnehmer
werden wissenschaftlich bundesweit begleitet und das Verfahren ausfiihrlich
beschrieben. 100

Die Abbildung 5-1 zeigt den Stand der Beziehungsstruktur zwischen den drei
Akteuren zum Zeitpunkt der Strukturreform |. Das wesentliche Merkmal dieser
Beziehungsstruktur lag in der Dominanz der beiden Akteure Leistungstrager und
Anbieter. Uber die Beziehungsstruktur realisierte sich vertragstechnisch die
Leistungs- und Erfillungsseite nach burgerlichem Recht. Der Rehabilitand war
insofern ein abhangiger Akteur. Diese Grundstruktur traf dann die Novellierung
des SGB mit dem Prinzip der gesellschaftlichen Teilhabe nicht mehr. Ein Hebel
zur Veranderung dieser Struktur ergab sich dann Gber die Budget-Autonomie. Sie
fuhrte zu einer Veranderung in der Beziehungsstruktur, wie sie in Abbildung 5.2

gezeigt wird.

Geldmittel

[
Leistungstriger :L> Anbieter (BFW)
o
\\
i Vereinbarungen iiber
\ Inhalt, Umfang, Qualitat

der Leistungen

Anspruch auf
Leistungen’ Nutzer [ achleistungen

(Rehabilitand)

Abbildung 20 Leistungsbeziehung nach dem Fachleistungsprinzip
Quelle: Eigene Darstellung

100 Siehe auch: Wissenschaftliche Begleitforschung zur Umsetzung des Neunten Buches
Sozialgesetzbuch - Rehabilitation und Teilhabe behinderter Menschen — Begleitung und
Auswertung der Erprobung tragertiibergreifender Persénlicher Budgets (Forderkennzeichen
VKZ 040501) Zwischenbericht der Universitat Tlbingen/ Universitdat Dortmund/ PH
Ludwigsburg — Oktober 2006) S. 105 -121
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. Nutzung und Bezahlung
Geldmittel von Dienstleistungen
> >
> > _
p ] N Nutzer Anbieter
Zielvereinbarung Vereinbarungen tiber
Inhalt, Umfang, Qualitit
Abbildung 21 Leistungsbeziehungen nach dem Persdnlichen Budget

Quelle: Eigene Darstellung

Mit der ,Budgetmindigkeit‘ des Rehabilitanden andert sich die Kundenbeziehung
nachhaltig. Der Rehabilitand ist dann nicht mehr Kunde einer oder mehrerer
Dienstleistungen, sondern zugleich auch Kostentrager. Er wird sich entscheiden,
welche Leistungen er bendtigt und ob er diese Leistungen bei einem Anbieter
(z.B. Berufsforderungswerk) exklusiv ,einkauft.”

Dieser Grad autonomer Selbstbestimmung flihrt bei den Professionellen zu einer
veranderten Abhangigkeitsbeziehung, die direkter wirtschaftlicher Art ist und fast
zu einem personlichen Verhaltnis werden kann. Insofern bedirfen die neuen
Beziehungsstrukturen einer Binnenkontrolle, die selbst regulativer Art ist. Das
Regulationsverhéltnis liegt zwischen den Polen Bevormundung einerseits und
Warentausch andererseits und vice versa.

Auf der Seite der Beziehung der Professionellen zu den Leistungstragern kann
ein ,cooling out* konstatiert werden. Die Rucknahme der Verhandlungs-
konstellation wird durch Steuerungsimperative ersetzt. Zu diesen Steuerungs-
imperativen gehort auf der einen Seite die Kontroll- und Berichtspflicht. Ihren
Ausdruck findet sie in den Forderplanen (vgl. Kapitel 2) und padagogischen
Stellungnahmen.  Auf  der anderen  Seite  sind  wiederkehrende
Legitimationsprozesse einzurichten. Das diesbezigliche Instrument heil’t
Qualitatssicherung. Der Nachweis Uber den Einsatz qualifizierter und fest
beschaftigter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist ebenso zu liefern, wie die Quote

der freien Mitarbeiter, welche die Gesamtkapazitat abrunden.
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Die Professionellen werden sich schlieBlich auch mit veranderten Geldstromen
auseinander setzen missen. So enthalten Kostensatze nicht mehr die gewohnte
GroRenordnung und alle Formen einer Kompensation entfallen. Das Prinzip
ambulant vor stationar beispielsweise bewirkt zunachst eine gewisse Betreuung
am Heimatort. Damit entfallen Transferkosten und zugleich Kosten der externen
Unterbringung. Im Fall des BFW Heidelberg schlagt eine solche Entwicklung
direkt auf die Auslastung im Immobilienbestand (Wohnheim) durch oder auf den
Mensabetrieb. Dieses Beispiel belegt, dass die Professionellen in Zukunft in weit
umfanglicherem MaRe gesamtokonomische Belange zu bedenken haben, die von
Handlungsentscheidungen vor Ort ausgehen konnen. In noch umfanglicherem
MaRe sind die therapeutischen und medizinischen Versorgungen betroffen. Dies
auch deshalb, weil darin groBe Investitionssummen gebunden sind. D.h., die
okonomische Verantwortung nimmt gegenuber der alten Konfiguration

Uberproportional zu.

513 Typische Anforderungsprofile in den Stellenplanen

Die Stellenplane versuchen in der Beschreibung der veranderten Situation eine
Art Profil der Professionellen zu generieren. Dabei ergibt sich in aller Regel eine
Differenz zum tberkommenen Ausbildungssystem. Dieses halt Zertifikate vor, wie
z.B. Arzt, Diplom-Sozialpadagoge, Sozialarbeiter, Lehrer, Techniker, Betriebswirt,
Diplom-Betriebswirt, Ingenieur etc. Diese Zertifikate entsprechen jedoch haufig
nicht den Stellen- und Tatigkeitsprofilen. Daraus entsteht sowohl flr die
Ausbildungsinstitutionen als auch fiir die Nutzer von Professionsbestanden ein
Passungsproblem. Deshalb enthalten die Stellenplane zum Teil Angaben
daruber, welches Zertifikat vorzugsweise zum Einsatz gelangen soll.

Die folgende Ubersicht zeigt an ausgewahlten Beispielen die diesbeziiglichen

Anforderungsprofile im Feld der beruflichen Rehabilitation im BFW Heidelberg:
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Case- Manager

- Verantwortliche Koordination und Begleitung des gesamten Reha- Prozesses von der
Aufnahme bis zur Eingliederung ins Berufsleben - Individuelle, ganzheitliche Beratung der
Teilnehmer in Fragen des Lebens und Lernens

- Praktikumsvorbereitung und —begleitung

- Krisenintervention und — prophylaxe

- Koordination und Supervision der individuellen Forder- und Integrationsplane

- Informationstransfer (zu den Leistungstragern Anmerkung des Autors)

- Vermittlung von Sach-, Geld- und Dienstleistungen unter dem Aspekt der
Selbsthilfe

Integrationscoach (flr Jugendliche und junge Erwachsene)

- Bewaltigung von Integrationshemmnissen

- Herstellung eines positiven Lern- und Arbeitsverhaltens der Teilnehmer

- Unterstlitzung der Bildungsbegleitung

- Zusammenarbeit und Informationsaustausch mit den am Qualifizierungsprozess
beteiligten Mitarbeitern

- Alitagshilfen/Hilfestellung bei Problemlagen (z.B. Krisenintervention)

- Entwicklungsfoérdernde Beratung und Einzelfallhilfe

- Punktuelle Elternarbeit (bei Jugendlichen Anmerkung des Autors)

Berufspadagoge/ Lernorganisator

- Fachunterricht (z.B. Betriebswirtschaftslehre, Wirtschafts- und Sozialkunde etc.)

- Soziale- und berufliche Entwicklungsaufgaben (Z.B. Bewerbungstraining,
Kommunikation,
Prasentation)

- Vermittlung von Lern- und Arbeitstechniken

- Fuhren von Feed- back- Gesprachen

- Beratung und Coaching von Teilnehmern

- Praktikumsbetreuung

- Organisatorische Aufgaben (Vorbereitung von Praktika und externen Prifungen
bei der Industrie- und Handels- Kammer A.d.A)

- Priifungsorganisation

- Verfligbarkeit von Materialien und Ausstattungen (Blcher, Taschenrechner etc.
Anmerkung des Autors)

Teamverantwortlicher im Bildungsbereich

- BegriiBung und Verabschiedung von Bildungsteilnehmern

- Beratung im Vorfeld von Bildungsinteressenten (aus der Berufsfindung oder
externe Anfragen, z.B. Bundeswehr Anmerkung des Autors)

- Externe Kontakte zur Industrie- und Handelskammer

- Interne Kontakte zum Case- Management, Psychologen, etc.

- Erstellung padagogischer Stellungnahmen fiir den Leistungstrager

- Weiterentwicklung/ Modifikation der Berufsbilder

- Stundenverteilungstafeln erstellen/ modifizieren und an die Professionellen im Feld
kommunizieren

- Teilnahme an Fachtagungen

- Unterstiitzung bei der Personalbeschaffung (z.B. Honorarkraften (Anmerkung des Autors)

Tabelle 22 Berufliches Anforderungsprofil an die BFW -Mitarbeiter
Quelle: Eigene Darstellung
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514 Die Rolle der Professionellen als
Fuhrungskrafte im Organisations-

entwicklungsprozess

Neben den gezeigten professionellen Veranderungsbedarfen werden nun
gleichzeitig weitere Kompetenzen erwartet, insofern es sich um Professionelle als
Flhrungskrafte handelt. Zu diesen Kompetenzen zahlen Kreativitat und
Anpassung sowie Unternehmertum, Héchstleistung und Unterwerfung, um das
Problemfeld und damit die Spannweite zu benennen, um das bzw. die es geht.
Die Polaritaten die angezeigt sind, verweisen auf einen hochgradigen Umgang
mit Ambivalenzen. In diesem Zusammenhang weist Sprengler (vgl. Sprengler
2000:50) darauf hin, dass die zukiinftigen Veranderungen der Organisationen, die
nicht mehr auf Kontrolle, sondern auf Vertrauen zu ihren Mitarbeitern basieren
werden, flexibler sein missen. Kressler (vgl. Kressler 2001:185) erganzt diese
Position, indem er feststellt, dass die Freiheit und Individualitat der Mitarbeiter das
wirtschaftliche Uberleben einer Organisation zukiinftig erst sichern werden. Die
Professionellen werden zum Erfolgsfaktor flr Organisationsentwicklungs-
prozesse und als ,Einheit der Person®, mit einer Vielzahl von Rollen (vgl. Keupp
1999:95) gefordert. Die Professionsforschung und die tatsachlichen
Ausbildungsprogramme haben diesen Sachverhalt bislang kaum beriicksichtigt
(vgl. Amthor 2008).

In Zeiten der von auflen und innen geforderten Veranderungen und damit
einhergehender Forderungen nach Neustrukturierung der Organisation und ihrer
Arbeitszusammenhange sind die Mitarbeitenden, besonders aber die
Fuhrungskréafte aufgerufen neue Wege zu gehen.

Das Denken und Handeln der Teamleiter auf der mittleren Fiihrungsebene ist im
BFW Heidelberg weiterhin von einem hierarchischen Organisationsmodell
gepragt; Veranderungen und Verbesserungen werden jedoch durch die
Geschaftsleitung erwartet. In dieser Unbestimmtheit kann es vorkommen, dass
eigene Anstrengungen, Anregungen, eigenaktive Problembenennung und
Problembearbeitung unterbleiben. Dem steht jedoch gegeniber, dass die
Flhrungskrafte gefordert sind, ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die in den
Kapiteln 2 bis 4 ausgeflihrten Veranderungen vorzubereiten, diese
Veranderungsprozesse aktiv mitzugestalten und die Bereitschaft in den

Mitarbeiterteams so zu fordern, dass ein aktives Gestalten der Zukunft als
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Chance verstanden werden kann, die eigenen beruflichen Aufgaben neu
wahrzunehmen.

Eine weitere Herausforderung besteht darin, dass Flhrungskrafte
Problemsituationen, die in Folge der Organisationsveranderung entstehen, nicht
tabuisieren (vgl. hier z.B. Nagel/Wimmer 2002:294). Dabei andert sich die Rolle
der Fihrungskrafte, aber auch die Verantwortung der einzelnen Mitarbeiter
entschieden. Verantwortung wird an die operativen Mitarbeiter delegiert. Dieses
veranderte Rollenverstandnis soll zu mehr eigenverantwortlichem Handeln, aber
auch unternehmerischem Denken in Prozessen der Mitarbeiter im operativen
Bereich flihren (vgl. Hopfenbeck 2002: 715). Die von Hopfenbeck getroffene
Aussage lasst sich fur das BFW Heidelberg ubernehmen.

Die Kompetenz zum Umgang mit Unbestimmtheit und Enttabuisierung schafft
dann die Voraussetzung daflr, eine gemeinsame Wissensbasis zu nutzen, zu
pflegen und auszubauen. Kompetent handelnde Organisationen realisieren in
diesem Sinne ein organisationales Lernen; welches einem tradierten
Flhrungsverstandnis und einer unflexiblen dogmatische Managementpraxis
entgegensteht (vgl. Sonntag 1996:58).

Deshalb kommt nach Baumgartner gerade den Fiihrungskraften im Rahmen der
Organisationsentwicklungsprozesse eine besonders exponierte Rolle zu. lhr
personliches Engagement, ihr Zeiteinsatz, ihre Prioritaten und Signale markieren
im konkreten Tun oder Unterlassen die Bedeutung, die sie den geplanten
Veranderungen beimessen (Baumgartner 1996:20). Fir Flhrungskréafte ist das
Handeln stark aktionsorientiert und es scheint, als haben sie eine Abneigung
gegenuber reflektierenden Aktivitdten (vgl. Riegg 1989). Diese von Ruegg
(Ruegg 1989) vertretende Auffassung kommt einer Absage an Theorie-
feindlichkeit gleich. Insofern wére zu prifen, in welchem Grade organisationale
Veranderungen auf Reflexivitat als Ressource angewiesen sind.

Senges (vgl. Senge 1996:411) Auffassung nach erfordern gerade Lernende
Organisationen eine neue Betrachtungsweise von Fihrung. Er wahlt fir diesen
Personenkreis Begrifflichkeiten, die das Kompetenzspektrum reprasentieren
sollen: Designer, Stewards und Lehrer. Sie gelten bei ihm als verantwortlich fir
den Aufbau von Organisationen, der kontinuierlichen Fahigkeitserweiterung von
Beschaftigten, um komplexe Zusammenhange zu begreifen oder um ihre Vision

zu klaren und ihre gemeinsamen mentalen Modelle zu verbessern.
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Im Kapitel 4 wurde die zukunftsorientierte Steuerung der sachlichen,
organisatorischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen in der SRH-Holding
sowie dem BFW Heidelberg herausgearbeitet. Danach  werden
Flhrungsaufgaben auf allen Ebenen zunehmend anspruchsvoller und komplexer.
Den Anforderungen an die Flihrungskréfte ist ein ganzes Managementhandbuch
gewidmet. ,Angesichts der komplexen Anforderungen an Fihrungskrafte vor,
wahrend und im  Anschluss an  geplante  Struktur-  und
Organisationsveranderungen, wird ein ganz neues Flhrungskonzept und
Menschenbild erforderlich® (vgl. Kalin/Miri 1995). Zwar benennen Kalin/Mri
(Kalin/Miri 1995) in diesem Zusammenhang noch globale Kategorien wie
Kommunizieren, Motivieren, Qualifizieren und Delegieren als Kernfunktionen, auf
die sich Flhrungskrafte auch entsprechend vorbereiten mlssen (vgl. auch
Hammer 1999). Diese Arbeit zeigt jedoch, dass es nicht diese Kategorien an sich
sind, sondern deren Realisation unter den Bedingungen der Moderne. Ihre
Begrifflichkeiten und Kategorien erscheinen bei Kalin/Mri ahistorisch und sind
deshalb flir die praktische Arbeit untauglich.
Die Reorganisation von Organisationsgefligen fiihrt in aller Regel zunéchst zu
indifferenten  Verhaltensweisen von Mitarbeitenden. Diese Indifferenz kann
begriffen werden als eine Art Widerstand. Er wird nicht offen praktiziert, sondern
wirkt subtil und latent. Gerade darin liegt seine Gefahr. Insofern zéhlt zu den
wichtigsten Aufgaben von Flhrungskraften Widerstande im Prozess der
Organisationsentwicklung zu erkennen, sie zu verstehen und Antworten fiir den
Umgang damit zu finden. Der Riickzug von bisher aktiven Mitarbeitern, eine
diffuse Problemlage und Schwierigkeiten, das eigentliche Problem zu erkennen,
gefahrden den Entwicklungsprozess wie die Stellung der Subjekt in ihren
Arbeitszusammenhangen. Generell lassen sich vier wesentliche Ursachen fir
Widerstand festhalten:

(1) Kommunikationsbarrieren: Die erforderlichen Malnahmen werden nicht

ausreichend in allen Unternehmensteilen kommuniziert.
(2) Fahigkeitsbarrieren: Die Betroffenen haben die Ziele, Hintergrinde oder
die Motive der MaRnahme nicht verstanden.
(3) Motivationsbarrieren: Die Betroffenen konnen sich mit den zu

erwartenden Struktur- und Organisationsveranderungen nicht positiv
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auseinander setzen, sehen diese als Bedrohung und erwarten gar
negative Konsequenzen fir sich selbst.

(4) Organisatorische Barrieren: Die ber viele Jahre entwickelte
Organisationskultur kann mit ihrem kollektiven Orientierungsmuster zum
Widerstand werden.

Der Widerstand artikuliert sich dabei weniger sachlich denn emotional. Fir das
Berufsforderungswerk  Heidelberg  kann  gezeigt werden, dass die
zukunftsorientierte Steuerung der sachlichen Rahmenbedingungen durchaus als
zufriedenstellend mit der Strukturreform | und Il angesehen werden kann. Ob
Gleiches in diesem MaRe auch flr die emotionale Basis der Arbeitsprozesse gilt,
muss hinterfragt werden. Die im Managementhandbuch unter dem Stichwort
Fuhrungssystem beschriebene bzw. artikulierte Selbstbefragung scheint denn
eher oberflachlich um das Problem der Emotionalitat zu behandeln.

(1) Vertreten Sie aktiv unsere unternehmenspolitischen Werte?

(2) Haben Sie genigend Energie, um die lhnen gesteckten Ziele zu
erreichen?

(3) Sind Sie in der Lage, die Mitarbeiter mit Blick auf diese Ziele
mitzureilen?

(4) Haben Sie die Fahigkeit, rasch und entschlossen zu entscheiden?

(5) Sind Sie in der Lage, die von Ihnen verlangten Ergebnisse zu erreichen?

Fir Professionelle wie flir Professionelle als Filhrungskrafte scheint, zumindest in
der Betrachtung des Einzelfalls BFW Heidelberg, ein Satz an Kompetenzen
erforderlich zu sein, der hier summarisch noch einmal aufgelistet wird:

1) Umgang mit Unbestimmtheit und Enttabuisierung;

2) Umgang mit Widerstand;

(
(
(
(4) Umgang mit Komplexitat und Reflexivitat;
(

)
)
3) Umgang mit Polaritaten und Ambivalenzen;
)
)

5) Umgang mit Elementen wie Krankung, Arger, Angst, Uberforderung etc.;
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5.2. Managementtheorien und ihr Bezug zu den

neuen Handlungsfeldern

Generell darf konstatiert werden, dass sich sozialwirtschaftliche Unternehmen im
Zuge des Management-Diskurses der 1990er zunehmend der Thematik
Managementaufgaben annehmen. Die bis dahin gepflegte Zuriickhaltung mag
vielfaltige Griinde haben, z.B. ideologischen Widerstand, fehlenden theoretischen
Unterbau oder etwa nicht vorhandenes Wissen (vgl. hier auch Schwarz 2001:60).
Erst der in den Kapiteln zwei und drei beschriebene gesellschaftliche
Gestaltungswandel flihrte zu einer regelrechten Modeerscheinung unterschiedlich
angewandter Managementkonzepte im Feld der beruflichen Rehabilitation, die
sich vor allem durch das hohe MaRl an evident auftretenden
Unsicherheiten/Veranderungen im (Bildungs)Markt erklaren. Rufen doch solche
Unsicherheiten nur zu haufig nach zuverldssigen Instrumenten, hier also
strategisch ausgerichteten Organisationsveranderungen bzw. —entwicklungen
(vgl. Pieler 2003:163). Bemerkenswert ist, dass die organisationsrelevanten
Prozesse nahezu parallel einsetzten und eine radikale Neuausrichtung im Sinne
einer strategischen Organisations- und Unternehmensentwicklung erforderlich
machten, um auf dem Bildungsmarkt bestehen zu kénnen, so z.B. Wieschollek
und Amberger (vgl. Wieschollek 2000:50; Amberger 2004). Neben Wieschollek
und Amberger heben Vahs/Leiser (vgl. Vahs/Leiser 2003) hervor, wie wichtig im
Organisationsentwicklungsprozess das Management und die Prozessqualitat bei
der Erreichung dieser Veranderungsziele sind. Nach Staehle (Staehle 1999)
handelt es sich bei der Organisationsentwicklung um einen geplanten,
umfassenden und langfristigen Wandel von Gruppen (in Organisationen) mittels
eines ,change agents (Beraters)* und um die Intervention durch
s.erfahrungsgeleitetes Lernen. Einstellungen und Verhalten von (leitenden)
Mitarbeitern konnen unter bestimmten Voraussetzungen starker als zuvor in die
Unternehmensstrategie einbezogen werden. ,Den bestehenden und zukiinftigen
Herausforderungen/Handlungsfeldern  im  OE-Prozess mit  Hilfe  von
Unternehmens-/Managementstrategien zu  begegnen, ist eine weitere
Maglichkeit* (Gonschorek 2003:289), die langfristig ausgerichtet ist. Nagel/
Wimmer  (Nagel/Wimmer  2002)  betrachten  darlber  hinaus die
Organisationsentwicklung als Veranderungsprozess zwischen den Mitgliedern

und ihrer Organisation (vgl. Kotter 1997). Die Einbeziehung der Mitarbeiter in die
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OE wird zum Uberlebensfaktor. Eine genauere Diagnose kann zeigen, wo
gegebenenfalls gleichzeitig und sinnvoll ineinander verschrankt eingegriffen
werden sollte — z.B. bei der Strategie, der Struktur, den Abl&ufen, dem Verhalten,
den Einstellungen, der Regelung von Kompetenzen etc. (Doppler/Lauterburg
2002: 229).

Diese Liste der Bezlige lieRe sich problemlos erweitern und deutet auf den
generellen Bedarf an Organisationsentwicklungs-Erklarungen einerseits und
Steuerungsempfehlungen andererseits hin, wurden doch diese Konzepte nicht
lediglich im Hinblick auf Fragen der beruflichen Rehabilitation entworfen. Was
allerdings zu konstatieren ist: Die Vorschlage bewegen sich allesamt auf einer
vom spezifischen Kontext beruflicher Rehabilitation sowie von historischen
Kontext der gesellschaftlichen Transformation abgelosten  abstrakten
Diskurssphare (vgl. auch Kapitel 3). Insofern konnten diese Ansatze den

entstandenen Professionalisierungsbedarf nicht decken.

5.3 Kontextbezogene professionstheoretische Reflexion

Professionen sind Berufe eines besonderen Typs (z.B. des Padagogen). Sie
unterscheiden sich dadurch, dass sie die Berufsidee reflexiv handhaben, also das
Wissen und das Ethos eines Berufs bewusst kultivieren, kodifizieren, vertexten
und damit in die Form einer akademischen Lehrbarkeit Gberflihren. Die reflexive
Handhabung einer Berufsidee schliet das Wissen um den sozialen Anspruch
ein, der sich mit dem jeweiligen Beruf verbindet, und sie bezieht sich insofern auf
die jetzt erreichbar gewordenen gesellschaftlichen Positionen und Attribute
(Stichweh 1996:51). Von Profession oder Professionalisierung kann dann
gesprochen werden, wenn eine fir ein Funktionssystem typische kulturelle
Tradition und Problemperspektive handlungsmaRig und interpretativ durch eine
auf diese Aufgabe spezialisierte Berufsgruppe flr die Bearbeitung von Problemen
der Strukturveranderung, des Strukturaufbaus und der Identitatserhaltung von
Personen eingesetzt wird. (zitiert nach Stichweh 1196: 43 von Combe/ Helsper
1999:13).

Die Berufsausibung selbst ist durch ein hohes Mall an Freiheit von
Fremdkontrolle gekennzeichnet. An deren Stelle tritt die Selbstkontrolle der
Professionsangehorigen:  Berufsverbande dbernehmen die Aufgabe, die
Berufsausubung nach fachlichen und ethischen Standards zu Uberwachen. Im
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Idealfall geschieht die praktische Berufsauslbung also in weitestgehender
Autonomie gegentber Klienten (Kunden) und Institutionen (z.B. Leistungstragern)
- Modell ist hier die selbstandige, freiberufliche Tatigkeit. Grundlage hierflr ist ein
gesellschaftliches Mandat (Gildemeister 1996: 443). Bewertend und bezogen auf
den Kontext darf die berechtigte Frage gestellt werden, ob die gesellschaftlich
transformative Entwicklung im Feld der beruflichen Rehabilitation diese
Selbstbeschreibung von Profession nicht in Frage stellt, weil die Prozesse der
Fremdkontrolle in einem neuen und hohen Male institutionalisiert verrechtlicht
werden. Sollte das der Fall sein, dann hatte man es im Feld der beruflichen
Rehabilitation mit einer neuen Stufe der Routinisierung von Arbeit zu tun. Dem
stehen allerdings die unter Punkt 5.1 beschriebenen neuen Handlungsfelder
entgegen, die durch eine erweiterte Handlungslogik ausgewiesen sind. Es kommt
jetzt also darauf an, welche Form von Organisationsentwicklung den
Doppelprozess Reetablierung der Fremdkontrolle bei gleichzeitiger Erweiterung
der Handlungsspielrdume, die allerdings widerspriichlich sind, mit Blick auf die
Professionsfrage moderiert (vgl. hier auch Kapitel 6 und 7).

Professionen nach der oben angefilhrten Definition beziehen als Sonderform
beruflichen Handelns eine Besonderheit aus ihrer gesellschaftlichen Bedeutung
(Combe/ Helsper 1996:9). Diese resultiert an erster Stelle aus den an sie
gestellten Erwartungen, da ihr Handeln unmittelbare Bedeutung und Auswirkung
beim Kunden verursacht. Die direkte Interaktion muss durch Professionalitat
gekennzeichnet sein und stellt bereits durch den jederzeit angemessenen
Umgang mit dem Kunden hohe Anforderungen an den Professionellen.
Gleichzeitig wird seitens des Kunden aufgrund der Konsequenzen fiir die eigene
Lebenssituation und Zukunftsplanung eine hohe Flexibilitat bei gleichbleibender
Kompetenz gefordert. Die Profession soll also dazu beitragen, dem Kunden eine
Teilhabe an der Gesellschaft zu erméglichen, die dem Ideal nach selbstbestimmt
und sinnvoll ist. Daher muss der Professionelle im Einklang mit den Zielen der
gesellschaftlich definierten Aufgabe handeln und gleichzeitig die praktisch immer
vorhandenen Besonderheiten berticksichtigen.

Mit Blick auf den konkreten Kontext spielen deshalb Diskurse wie
Vergesellschaftung von Arbeit, Risikogesellschaft, moderne Gesellschaften und

ihre Antinomien, Individualisierung und kommunitaristische Sozialtheorie wie der
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Zivilgesellschaftsdiskurs eine zentrale Rolle, weil die Aufgabenbestimmung zwar
nicht von den Diskursen her sich unmittelbar bestimmt, jedoch mittelbar.

Es lasst sich also formulieren, dass die Professionsaufgabe darin besteht, in
diesem Fall padagogisch zwischen Subjekten, Subjekt und Welt und Subjekt zu
sich selbst zu vermitteln. Padagogische Professionalitét ist insofern (didaktische)
Produktions- und Gestaltungsarbeit im Modus des Wahrnehmens, Auslegens der
vorhandenen Wissensbestande und Entscheidens (vgl. Lisop/Huisinga 2004,80).
Die gesellschaftliche Anerkennung padagogischer Praxis als Professionelle ist
dabei ein Politkum und abhangig von der Einschatzung des Wertes

padagogischer Tatigkeiten durch die Blrgerinnen und Birger einer Gesellschaft.

5.4 Zusammenfassung

Die Darlegung der neuen Handlungsfelder wie auch die kurz skizzierten Bezlige
zur Organisationsentwicklungs- die Professionstheorien zeigen den immensen
Professionalisierungsbedarf, und zwar in theoretischer wie in handlungs-
praktischer Hinsicht. In besonderem Male ergeben sich die Bedarfe aus den
veranderten Aufgabenfeldern und eine darauf bezogene Organisations-
entwicklung, den neuen Schnittstellenregulation zu ihren  Kunden
(z.B. Sozialversicherungstragern, Arbeitgebern etc.) sowie einem Arbeits-
organisationswissen, soweit es die oben beschriebenen Outsourcingprozesse
betrifft. Insofern bestehen Herausforderungen im Hinblick auf Fachkompetenzen,
die nicht lediglich der Praxis einer sozialen Arbeit entspringen, und im Hinblick auf
eine nachholende Modermnisierung beziglich von Rollendefinitionen sowohl von
Vorgesetzten als auch Mitarbeitenden. Abstrakter formuliert ginge es im Rahmen
von Professionalisierungsprozessen im Feld der beruflichen Rehabilitation um
eine Neuregulation von ékonomischer und padagogischer Handlungsrationalitat.
Diese hatte zugleich auch Fragen der Identitat neu in den Blick zu nehmen.

Der folgende Exkurs flihrt in die Grundproblematik dieser Thematik ein.
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5.5 Exkurs: Identitatstheorie

Die Veranderungen im Feld der beruflichen Rehabilitation stellen
identitatsrelevante Ereignisse bezogen auf emotionale und kognitive Bindungen
zwischen den Professionellen einer Organisation und den Strukturelementen in
der Arbeitswelt (z.B: BFW Heidelberg, Funktionen und Handlungsfelder in der
Organisation) dar.

Insofern geht es in der Auseinandersetzung mit den identitatsrelevanten
Ereignissen immer um die Frage der Selbsterkenntnis einerseits und den Sinn flr
das, was man bisher in den Arbeitsprozessen war und was man selbst sein will,
andererseits. Fur diesen speziellen Aspekt von |dentitat wird im Allgemeinen die
Kategorie Selbst verwendet. Dieses Selbst gilt als soziales Konstrukt und stellt
deshalb den variablen Teil der Identitdt dar. Es bildet sich im Laufe der
individuellen Entwicklung auf der Basis von internalen und externalen
Erfahrungen aus. Das Selbst ist sozial und nicht in einem essentialistischen Sinne
ererbt — aber dennoch ein wahrer Erfahrungsort, wie Keupp u.a. (Keupp u.a.
1999:94) ausflihren.

Die Verwendung der Kategorie Identitat und Selbst wird teilweise synonym
verwendet, teilweise im Sinne einer Ganz- und Teilbetrachtung. Wenn in diesem
Kapitel beide Begrifflichkeiten verwendet werden, sind sie immer dem
Verwendungszusammenhang der jeweiligen Autorinnen und Autoren geschuldet.
Subjektbildung kann deshalb verstanden werden als ein Prozess, bei welchem
sich Leitbilder, Gattungsspezifik und Kompetenzerfordernisse zu einer Einheit
verschranken. Vom individuellen Bildungsprozess her gedacht, implizieren sich in
der  Subjektbildung innerseelischne  Wahrnehmungsverarbeitung ~ und
Aulengeschehnisse, somato-psychische und psycho-soziale Faktoren. Das
daraus resultierende Bewusstsein hat den Charakter reflexiver Identitat (Lisop/
Huisinga 2004: 109).

Vor diesem Hintergrund soll der Exkurs ausgewahlte Aspekte von Identitat und
Selbst beleuchten.
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5.51 Zentrale Identitatskonstrukte

Mit Blick auf die Identitatsforschung kann festgehalten werden, dass zunachst
keine allgemeinglltige und allseits akzeptierte Definition von Identitat existiert
(vgl. Frey/HauRer 1987), verweist der Autor auf unterschiedliche Aspekte und
Zugange und auf den Bedeutungskontext der zugrunde liegenden Arbeit. Die
Frage, wie sich Identitat als innerpsychische Struktur konkretisiert, lasst sich als
Verarbeitung von auBerer, innerer, aktueller und gespeicherter Erfahrung
(Frey/Hausser 1987,4) die unter dem Aspekt des Werdens bei Keupp et al.
(1999:76) und als prozesshafte, unabschlieBbare Aufgabe darstellt, begreifen.
Identitat als soziale Konstruktion (Keupp 1999,95) setzt also ihrerseits eine
Konstruktionsarbeit in Gang.

Nach Mead's (1980,209) Verstandnis hat die Identitat eine gewisse Struktur, die
sich aus dem gesellschaftlichen Verhalten entwickelt und leicht von der so
genannten subjektiven Erfahrung dieser spezifischen Gruppen von Objekten zu

trennen ist.

Zur Kategorie des Selbstwertes bei Erikson

Im Verstandnis nach Erkison (2003:18) ist die Identitat die unmittelbare
Wahrnehmung der eigenen Gleichheit und Kontinuitat in der Zeit, und die damit
verbundene Wahrnehmung, dass auch andere diese Gleichheit und
Wahrnehmung erkennen.

Fur Erikson (2003) wird in der Adoleszenz die Grundlage fur den Selbstwert
gelegt, der eng mit der Frage nach dem Ich verbunden ist. In dieser Zeit erstellt
das Subjekt eigene Ziele und Werte, die erst eine Orientierung in seiner
Lebenswelt moglich machen. In dieser Zeit ist das Subjekt auch selbst in der
Lage durch individuelle Ldsungsstrategien eine ihm eigene Ich- Identitat zu
entwickeln, das angesammelte Vertrauen darauf, dass der Einheitlichkeit und
Kontinuitét, die man in den Augen anderer hat, einer Fahigkeit entspricht, eine
innere Einheit und Kontinuitat aufrechtzuerhalten (Erikson 2003,107). Die
stufenartigen 8 Entwicklungsphasen von Erikson, die in sich abgeschlossen sind,
verweisen dabei auf die stetige Vervollkommnung innerhalb der
Entwicklungsphasen.

Fur die Identitatsbildung als Entwicklungsaufgabe der Adoleszenz unterscheidet
Erikson die beiden Pole der Identitdt und der Identitatsdiffusion. In diesem
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Spannungsfeld missen die Jugendllichen eine individuelle Lésung entwickeln
(Zitiert in Keupp 1999,77 nach Erikson 1965:269).

Wird die von Erikson (2003) als Identitatsdiffusion beschriebene Stérungsphase
in der Identitatsfindung erfolgreich gemeistert, entsteht daraus eine eigene
Orientierung, die die Selbstachtung starkt. Die Selbstachtung wiederum ist als
Kategorie von Selbstwertgefiihl (Erikson 1982:408) zu verstehen.

Der Selbstwert ist eine Wertschatzung der eigenen Person, die sich aus
intellektuellen Fahigkeiten, sozialer Kompetenz, Bestatigung und Anerkennung
durch andere Personen ergibt. Die in der Kindheit gesammelten Ich- Werte
minden in die Ich- Identitat. Das Gefuhl der Ich- Identitat ist also das
angesammelte Vertrauen darauf, dass die Einheitlichkeit und Kontinuitat, die man
in den Augen anderer hat, einer Fahigkeit entspricht, eine innere Einheitlichkeit
und Kontinuitat (als das Ich im Sinne der Psychologie) aufrechtzuerhalten
(Erikson 2003:107).

Tritt eine allerdings gleichzeitige Veranderungen im beruflichen Umfeld und auf
weiteren Gebieten auf, kann es zu einem deutlichen Verlust der Ich-ldentitat nach
Erikson kommen (vgl. Erikson 2003:44). Mit Blick auf die konstatieren
Ambivalenzen und Widerspriiche, denen Professionelle ausgesetzt sind, kann
festgehalten werden, dass die Herabsetzung des Selbstwertes ein grofles
Risikopotential darstellen kann, weil die Erfahrungen des Ausgeliefertseins, der
Unbestimmtheit und der Fremdsteuerung nicht angemessen verarbeitet werden

konnen.

Das Identitatsmodell nach Hauler

Im |dentitatsmodell von HauRer (1995) liegt flr die alltagliche Identitatsarbeit das
komplexe Geflige des Verknipfens und In- Beziehung-Setzens zugrunde. Neue
Erfahrungen entsprechen oder widersprechen den bisherigen Identitatsstandards.
Der Bedeutung und Einortung der Erfahrungen begegnet HauBer (HauRer 1995)
mit dem Mechanismus der subjektiven Bedeutsamkeit und Betroffenheit.
Letzteres wird vom Selbst wahrgenommen und emotional besetzt.

Die innere Verpflichtung des Selbst (HauRer 1995:49) entsteht aus der
motivationalen Quelle der Identitat und fuhrt zu einer verbindlichen inneren
Haltung, sich auf ein Objekt bzw. eine Sache einzulassen. So mochte bspw. der
Professionelle, der im Feld der beruflichen Rehabilitation im
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Berufsforderungswerk Heidelberg tatig ist, dem Rehabilitanden die bestmdgliche
Ausbildung zuteil werden lassen, damit sich seine Chancen am Arbeitsmarkt
erhéhen und eine Integration erfolgreich verlaufen kann (vgl. auch Kapitel sechs
und sieben). Wird der Professionelle innerhalb des BFW Heidelberg in einem
anderen Ausbildungsbereich, in dem ausschlieBlich KurzmalRnahmen/ Teilfeld-
qualifikationen mit geringeren Integrationschancen fiir den Rehabilitanden
durchgefuhrt werden, neu eingesetzt, wird die innere Verpflichtung
moglicherweise gebrochen, wenn er nicht von der Sinnhaftigkeit der
BildungmaRnahme entsprechend seiner Selbstdefinition Uberzeugt ist.

|dentitatskrisen (Hauller 1983:154 nach Marcia) treten im Alltag auf, bei denen
das Subjekt an sich selbst zweifelt. Aus der Krise heraus wird wichtig, wie
bedeutsam die Identitat beim Losen von Problemen ist und welche Aufgaben
identitatsstiftende Faktoren, wie das BFW- Heidelberg, als Arbeitgeber, das

Arbeitsumfeld und die Handlungsfelder haben.

Zur Kategorie des Selbstbewusstseins und Selbstbildes bei Mead

Im Verstandnis von Mead (Mead 1980:205) ist das Selbst-Bewusstsein ein
Auslosen jener Haltungen in uns selbst, die wir auch in anderen auslosen,
besonders dann, wenn es sich um wichtige Reaktionen handelt, die die Mitglieder
der Gemeinschaft pragen. Das Selbstbewusstsein verweist aber auch auf die
Fahigkeit, in uns selbst definitive Reaktionen auszulésen (Mead 1980:206). Nach
Meads Auffassung wird das Selbst (-bild) des Menschen durch die Umwelt
beeinflusst. Der Mensch selbst (ibt dabei wiederum Einfluss auf die umgebende
Umwelt aus. Wenn sich ein Mensch an eine bestimmte Umwelt anpasst, wird er
zu einem anderen Wesen; dadurch beeinflusst er aber die Gemeinschaft, in der
er lebt. Es braucht sich nur um einen geringfligigen Einfluss zu handeln, doch in
dem Malle, wie er sich angepasst hat, haben diese Anpassungen die Umwelt, auf
die er reagieren kann, verandert, und die Welt ist dementsprechend anders
geworden. Es Dbesteht immer eine wechselseitige Beziehung zu der
Gemeinschaft, in der er lebt (Mead 1980:260). So gesehen verdeutlicht Mead in
seiner Identitatstheorie den prozesshaften Charakter, der dazu fiihrt, dass
Individuen andere Individuen beeinflussen. Somit kann auch keine scharfe
Trennungslinie zwischen unserer eigenen Identitat und der Identitat anderer

Individuen gezogen werden, da unsere eigene Identitat nur soweit existiert und
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als solche in unsere Erfahrung eintritt, wie die Identitaten anderer Menschen
existieren und als solche ebenfalls in unsere Erfahrungen eintreten (Mead
1980.150). Oder anders ausgedriickt, die Identifikation mit dem Selbst erfolgt
durch die Rollenibernahme. Sie befindet sich selbst in der Rolle der anderen
Person, die sie auf dieser Weise anregt und beeinflusst. Indem sie selbst diese
Rolle Gbernimmt, kann sie sich auf sich selbst besinnen und so ihren eigenen
Kommunikationsprozess lenken (Mead 1980:300). Die Wahrnehmung und
Bewusstmachung der eigenen ldentitat erfolgt so durch die Perspektive anderer.
Von ldentitdt kann gesprochen werden, wenn ein Mensch Uber verschiedene
Entwicklungs- und Lebensphasen hinweg eine Kontinuitat des Selbsterlebens auf
der Grundlage des positiv gefarbten Selbstbildes wahrt.“ (Hurrelmann 2006:38 ff)
Die Bedeutung des reflektierten Selbstbildes und die Entwicklung einer Ich-
|dentitdt sind nach Meinung von Hurrelmann (Hurrelmann 2006:38) die
Voraussetzung fur ein autonom handlungsfahiges Subjekt.

Goffman stellt die Bedeutung von Rollenerwartungen und Rollendistanzen in das

Zentrum seiner Identitatsbetrachtungen.
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Goffman geht davon aus, dass der Einzelne seine Rolle fiir die anderen spiele und
seine Vorstellung nur fiir sie inszeniere (vgl. Goffman 1988,19). In einer idealisierten
Situation wird der Einzelne sich also bei seiner Selbstdarstellung vor anderen darum
bemihen, die offiziell anerkannten Werte der Gesellschaft zu verkdrpern (Goffman
1988:35).

Unter dem Stichwort der dramaturgischen Sorgfalt hat Goffman (Goffmann
1988:198) die Loyalitat und Disziplin als Eigenschaft gefordert, wenn ihr Spiel als
Ensemble Erfolg haben soll. Dies erschwert aber eine Rollendistanz und fordert die
Anpassung, um den gemeinsamen Erfolg nicht zu gefahrden. Hierbei wird die
Bedeutung von Ort und ortsbestimmtem Verhalten (Goffman 1988: 99) deutlich,
denn jedes Individuum hat mehr als eine Rolle, doch wird es durch die
Publikumssegregation vor einem Rollendilemma bewahrt, denn in der Regel sind die
Zuschauer, denen eine bestimmte Rolle vorgespielt wird, nicht dieselben, vor denen

auch andere Rollen gespielt werden. (Goffmann 1986:119).

Um einen Rollenkonflikt zu l6sen, der durch die mangelnde Klarheit Uber die
Bedeutung fir die Organisation, aber auch mit der nicht eindeutigen Aufgabe
beschrieben werden kann, ist Rollendistanz zur eingenommen Rolle erforderlich.
Nach Kirksater (Kirksaeter 2008:193) ist , die Rollendistanz die demonstrierte und
inszenierte Differenz zwischen dem Individuum und der Rollenerwartung.” Eine
Maglichkeit, im Sozialisationsprozess Rollenkonflikte zu iberwinden, besteht in der
Rollendistanz als Fahigkeit, autonom uber die Angemessenheit von Rollenverhalten

zu entscheiden. (vgl. Huisinga/Lisop 1999:207).

Die Vielzahl unterschiedlicher Erwartungen an die Rolle des Subjektes bedingen
sich aus der Organisation und deren Ausrichtung selbst heraus, als endogene
Faktoren beschrieben, wahrend das Subjekt sich sowohl als Individuum in einem
gesellschaftlichen Kontext stellt, als auch durch die beruflichen Handlungsfelder in
eine rollenbedingte gesellschaftliche Auseinandersetzung fihrt.

Uber welche Interaktionskompetenzen sollte eine Person verfiigen, um ihre Identitét
auszudriicken und gleichzeitig zu entfalten? Krappmann entwickelte vier
identitatsfordernde Kriterien (vgl. Krappmann 1975:132 f.), die prinzipiell auch als

Leitgedanken (...) fir padagogische Intervention anzusehen sind. Hierzu zahlt die
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Rollendistanz,'01 die zeigt, wer Anforderungen von Rollen so weit von sich halt, dass
er damit verbundene Erwartungen auswahlen, negieren, modifizieren und
interpretieren kann.

Um sich dem Rollenbegriff zu néhern, bedarf es der Betrachtung von
Schnittmengen, die das individuelle Verhalten in einer sozialen Position durch die
Erwartungen an die damit verbundene Rolle und die Umsetzung der
Rollenerwartung und deren Verinnerlichung steuern.

Die Rollendefinition aus der strukturfunktionalistischen Sicht betont die soziale
Eingebundenheit des Handelnden. Sie ist im expliziten Tun des
Rollentragers/Rolleninhabers begriindet.

Die Rollendefinition im symbolischen Interaktionismus betont die Verhaltensfigur
unter Einbeziehung der Interaktionspartner und unter der Pramisse des (relativen)
freien Handelns. Die Strukturmerkmale der Rolle der vom Autor beschriebenen
Professionellen im Berufsforderungswerk Heidelberg lassen sich u.a. aus dem
abhéngigen  Beschaftigungsverhéltnis  und  der  Weisungsgebundenheit
kennzeichnen, die in einer iberwiegenden Fremdbestimmung zusammenfassend
beschrieben werden konnen. Dies unterstltzt ein passives Verhalten des
Rollentragers. Wird die zugeschriebene Rolle angenommen, kann vermutet werden,
dass der Rolleninhaber mit der damit verbundenen sozialen Identitat einverstanden
ist.

Hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen Personlichkeit und Rolle ist der Grad
der Ubereinstimmung, d.h. der inneren Kompatibilitit der Rollenerwartung mit
Erfahrungen, Werten und der Uberzeugung des Aktors entscheidend (Kirksaeter
2008:192).

Zu Fragen der Rolle und deren normativer Muster bei Parsons

,Eine Rolle (.....) ist ein Tatigkeitsmodus, der klar gegentber anderen Tatigkeiten
abgegrenzt ist. In seiner Eigenschaft als Mitglied von Gruppen und als Gegentiber in
einer sozialen Beziehung spielt der individuelle Aktor eine mehr oder weniger
eindeutig bestimmte Rolle. Da Akteure im Laufe eines Lebens unterschiedliche
Rollen austben, die sich in den beruflichen Tatigkeiten oder auch in privaten
Aktionen liegen, legen die Rollenstruktur fest, die sich integrieren und flihren zu

einem Zustand wechselseitiger Interdependenenzen® (Parsons 1994: 203).

101 Rollendistanz als eindeutig zugeschriebene Rolle als traditionelle kulturell bedingte Mannerrolle
und traditionelle kulturell bedingte Frauenrolle
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Ob die Rolle aber unter funktionalem Aspekt in erster Linie zielgerichtet ist, hangt
vom Inhalt der Tatigkeit ab. Selbst wenn dies der Fall ist, richtet sie sich doch auf
andere Ziele als das der Entlohnung: auf die Produktion von Waren, das Losen
wissenschaftlicher Probleme, usw. Selbst expressive Tatigkeiten entwickeln
Zielrichtung und verbinden sich u.a. aus diesem Grund mit dem ,Eigennutz® des
Aktors, sofern sie die Form spezialisierter Rollen einnehmen (Parsons 1994:206).
Die Differenzierung von Rollen hat eine sehr wichtige Implikation. In dem Grad, in
dem sich ein Individuum einer spezialisierten Rolle widmet, wird es von anderen
Individuen hinsichtlich der Funktion abhéngig, die es selbst nicht mehr ganz oder in
zureichendem MaR ausfUllt (Parsons 1994:204).

Das erste hervorstechende Merkmal dieser Struktur ist der Umstand, dass sie jeder
Rolle mehr oder weniger ausgepragt einen doppelten Aspekt verleiht (Parsons
1994:204 ff).

Zur Kateqgorie der sozialen und personlichen Identitat

,S0ziale und personliche Identitdt sind zuallererst Teil der Interessen und
Definitionen anderer Personen hinsichtlich des Individuums, dessen Identitat in
Frage steht “(Goffman 1975:132).

Nach Goffmann (Goffman 1975:73) wird der personlichen Identitat der Begriff der
Einzigartigkeit zugewiesen. Sie steht flr ein positives Kennzeichen, bzw. einen
Identitatsaufhanger, woflir das photografische Bild des Individuums in den Kdpfen
anderer oder das Wissen um seinen speziellen Platz in einem bestimmten
Verwandtschaftsnetz als Beispiele stehen konnen. Es ist die einzigartige
Kombination von Daten der Lebensgeschichte, die mit Hife dieser
|dentitatsaufhanger an dem Individuum festgemacht wird (Goffman 1975: 74f.).
Anders verhalt es sich mit der sozialen |dentitat. Frey/ HauRer (Frey/HauBer 1987)
verweisen, darauf, dass die soziale Identitat in einem sozialen System
zugesprochen werden kann. Mollenhauer (Mollenhauer 1972:102) hingegen
definiert soziale Identitat als Zugehérigkeit zu Gruppen und damit zu einem
intersubjektiv  Allgemeinen. Dies wird Uber Interaktionen und die in ihnen
enthaltenen RegelmaRigkeiten gebildet, diese wiederum kommen zunachst in Form
von Koalitionen zur Darstellung. Probleme, die sich daraus ergeben, betreffen alle
Interaktionspartner, betreffen also die Identitat all derer, die interagieren, in erster
Linie aber die Interaktion selbst (Mollenhauer 1972: 103).
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Nach Mollenhauers (Mollenhauer 1972:103) Verstandnis ist die soziale Identitat
auch ein fir das Individuum riskantes Beziehungsproblem. Gerade wegen der
implizierten Allgemeinheit ist jede Veranderung im Referenzrahmen des ME fiir das
eine Individuum folgenreich, auch flr alle anderen Individuen, mit denen es
kommuniziert, und damit auch folgenreich fiir deren soziale Identitdt. Ohne diese
Zugehorigkeit entschwindet dem Individuum auch sein Selbst, als das es sich
bestimmen kann. Zugehrigkeit kann auch Uberangepasstheit bedeuten, das véllige
Aufgehen des Selbst in sozialer Identitat und damit subjektiv nicht mehr gesteuerte
Abhangigkeit von sozialen Erwartungen.

,Eine Fulle von Hinweisen auf die soziale Identitat eines Menschen bieten vor allem
die Merkmale seines Sprechens. Schon aus der Tatsache, wann zu wem und in
welcher Weise ein Individuum spricht bzw. unter welchen Umstanden andere zu ihm
sprechen, lassen sich Schlusse auf seinen Status ziehen “(Geulen 1989: 271).

Die Frage nach der Balance von personaler und sozialer Identitat greift Mollenhauer
(Mollenhauer 1972:135) auf. ,Was in der Balancierung von persénlicher und
angesonner sozialer Identitat identisch bleibt, ist das Subjekt, das durch seine
synthetische Leistung erst eine Einheit in der Mannigfaltigkeit des sozialen Raumes
und der biographischen Zeit — zwischen objektiv heterogenen und als solchen weiter
bestehenden Gegebenheiten — herstellt und dadurch die Einheit selbst reprasentiert®
(Geulen 1989: 127).

5.5.2 Zur sozialpsychologischen Verfassung von ldentitat bei

Keupp

Die reflexive Sozialpsychologie (vgl. Keupp 1994d), der sich der Autor verpflichtet
flhlt, sucht ihre Themenstellungen an der Nahtstelle von Subjekt und Gesellschaft.
Sie will vor allem in dynamischen gesellschaftlichen Verédnderungsphasen
herausfinden, wie sich Subjekte in diesen Veranderungen positionieren, sich
entwerfen und Handlungsfahigkeit erlangen.

Das Problem der Identitat, ihres Werdens und ihrer Probleme wurden zunéchst als
typisches Phanomen des Erwachsenenwerdens, also als ein Problem der
Entwicklungspsychologie im engeren Sinn gesehen. Spéater wurde dies auch als ein
die Erwachsenen betreffendes Phanomen interpretiert und in die Diskurse der
Sozialpsychologie integriert (Keupp u.a.1999:82).
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Weitere Fragen nach Keupp (Keupp u.a.1999:9) ergeben sich. ,Wie verorten sich
Subjekte in ihrem Selbstverstandnis in einer sich wandelnden sozialen Welt?
Schaffen sie es, die wachsende gesellschaftiche Unibersichtlichkeit,
Enttraditionalisierung und Widersprlchlichkeit fir sich zu ordnen und eigene
Konstruktionen zu entwerfen?“ Schon eigene Alltagserfahrungen stiitzen die
Vermutung, dass von den einzelnen Personen eine hohe Eigenleistung bei diesem
Prozess der konstruktiven Selbstverortung zu erbringen ist.

Gelungene Identitat ermoglicht dem Subjekt, das ihm eigene Mall an Kohérenz,
Authentizitat, Anerkennung und Handlungsfahigkeit aufrecht zu erhalten. Weil diese
Modi aber in der Regel in einem dynamischen Zusammenhang stehen, weil
beispielsweise Authentizitdt und Anerkennung in Widerstreit geraten koénnen, ist
gelungene Identitdt in den allerseltensten Fallen ein Zustand er Spannungsfreiheit
(Keupp u.a.1999:274).

Das Modell der Patchwork- Identitat nach Keupp u.a. (Keupp u.a. 2002) ist
gekennzeichnet durch Teilidentitaten, die durch eine , Ubergeordnete “ Identitat
gepragt sind. Die organisationspsychologische Sicht bietet hierbei wichtige
Erklarungsmuster, die den Prozesscharakter betonen und den Verweis auf
Teilidentitaten im Hinblick auf neue Handlungsfelder im
Organisationsentwicklungsprozess thematisieren.

Keupp u.a. (1999:215) verstehen Identitat als fortschreitenden Prozess eigener
Lebensgestaltung, der sich zudem in jeder alltaglichen Handlung (neu) konstruiert.
Identitat wird demnach nicht vom Subjekt , ab und zu “ gebildet und als ein erfolgter
Entwicklungsschritt (anders wie bei Erikson 2003) abgeschlossen, sondern vielmehr
eine kontinuierliche Passungsarbeit. In ihrer Selbstkonstruktion nehmen die
Subjekte Bezug auf soziale, lebensweltlich spezifische Anforderungen und auf
eigene, individuelle Selbstverwirklichungsentwiirfe. Passung bedeutet nicht (nur)
Anpassung an aufen oder innen, sondern st stets ein subjektiver
Aushandlungspunkt zwischen oftmals (inhaltlich wie zeitlich) divergierenden
Anforderungen (Keupp u.a. 1999:215).

Die Konstruktionen der Identitatsarbeit wurde bisher entwickelt als ein evaluativer
Prozess, innerhalb dessen die Person ihre Erfahrungen integriert, interpretiert und

bewertet.
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Abbildung 23 Konstruktion der Identitatsarbeit nach Keupp
Quelle: Keupp u.a. 1999:218

Teilidentitaten

Nimmt man die Verdichtung der selbstbezogenen situativen Erfahrungen,
beispielsweise unter der Perspektive einer der zentralen Handlungsaufgaben
(Erwerb einer beruflichen Identitat), fihrt dies zu Typisierungen der eigenen Person

als Berufstatiger (Keupp u.a. 1999:218).

Biographische Kernnarrationen

Verkorpert sich im Identitatsgefiihl das Vertrauen zu sich selbst, so handelt es sich
bei den Kernnarrationen um die ldeologie von sich selbst, um den Versuch, sich und
seinem Leben einen - andern mittelbaren — Sinn zu geben. Biografische Narrationen
sind demnach das Ergebnis der narrativen Anstrengung des Einzelnen (Keupp u.a.
1999: 229).

|dentitatsgefiihl
Das Identitatsgeflihl entsteht aus der Verdichtung samtlicher biographischer

Erfahrungen und Bewertungen der eigenen Person auf der Folie zunehmender

Generalisierung der Selbstthematisierung und der Teilidentitaten. Keupp
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(Keupp u.a. 1999: 255) folgert weiter, , dass hinter der Annahme eines
solchermallen generalisierten Selbsterfahrungsrahmens die These steckt, dass
Subjekte bestimmte Aspekte situationaler Selbsterfahrungen nicht nur im Rahmen
einer Teilidentitat verarbeiten, sondern dass diese zusatzlich auch in ihrem

Kerngehalt im |dentitatsgeflihl gespeichert sind. *

Handlungsfahigkeit als Aspekt von Handeln

,In der Auseinandersetzung — wer man selbst sein mdchte — produziert ein Subjekt
nicht nur Werte, Ziele und Vorstellungen von sich selbst, sondern auch
Vorstellungen (Selbst- Theorien) Uber das eigene Funktionieren und Uber die
Anpassung, Gestaltbarkeit bzw. die Bewaltigung des eigenen (Alltags)- Lebens*
(Keupp u.a. 1999:235).

5.5.3 Zu Fragen der beruflichen Identitat

Erkenntnistheoretisch steht die subjektive Konstruktion von professioneller Identitat
einerseits dem radikalkonstruktivistischem Ansatz von Glaserfeld (Glaserfeld 1997)
und dessen Betonung der individuellen Konstruktionsleistung nahe, andererseits
weist sie Bezlige zum Modell alltiglicher Identitatsarbeit von Keupp (Keupp u.a.
1999:272) auf. Gemeinsam ist allen Professionellen, dass sie sich immer wieder im
Alltag mit Fragen der eigenen Profession auseinander setzen, Identitat nicht als
feste GroRe betrachten, sondern reflexiv und individuell konstruierend (Harmsen
2004:226). Die eigene professionelle Identitdt wird durch die alltaglichen
Anforderungen, Einstellungen zu den Tatigkeiten, Anerkennung der Arbeit, auch im
gesellschaftlichen Kontext bei sozialen Berufen oder bei Tatigkeiten in
sozialwirtschaftlichen Unternehmen gepragt (Harmsen 2004:227).

Keupp (Keupp u.a. 1999:219) hat am Beispiel der Teilidentitaten die zentralen
Erfahungsmodi des Selbst am Beispiel der beruflichen Identitat verankert und unter

den nachfolgend beschriebenen Standards veranschaulicht:

(1) Kognitive Standards geben an, wo der Professionelle selbst seine Starken
und Schwéchen sieht.

(2) Soziale Standards, die dem Professionellen eine Fremdbewertung und
Fremdeinschatzung der beruflichen Fahigkeiten und Kompetenzen

zuschreiben
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(3) Emotionale Standards ergeben sich fir den Professionellen auf der Basis
des entwickelten Selbstwertgefiihls, das Sicherheit gibt und Vertrauen in
das eigene berufliche Handeln entwickelt.

(4) Korperorientierte Standards, vom Professionellen selbst erfahrene
kérperliche Fahigkeiten flr das jeweilige berufliche Tun.

(5) Produktorientierte Standards, was der Professionelle durch seine berufliche

Tatigkeit glaubt, bewirken oder herstellen zu kdnnen.

Es wird deutlich, dass sich Teilidentitaten immer wieder andern und bei beruflichen
Veranderungen, seien sie verordnet oder selbstgewahlt, auch immer wieder neu

konstruiert werden.

5.5.4 Zum Verhaltnis von Arbeit und Identitat

Die Definition von Identitat von HaulRer (HauBer 1983:54 ff.) umfasst die
Komponenten. Selbstkonzept, Selbstwertgefihl und Kontrolliberzeugung, die
anhand einiger ihrer Aspekte umschrieben werden.

Der Zusammenhang zwischen Arbeit und Identitdt wird vielfach als
alltagspsychologisch eingefiihrt und zeigt sich beispielsweise darin, dass Personen,
zu sich selbst befragt, haufig mit ihrer Berufsbezeichnung oder Erzahlungen aus
ihrem Arbeitsalltag antworten. Diese Selbstbeschreibung kann als Aussage zur
personlichen Identitat gewertet werden. Wir verstehen Identitat als "selbstreflexiven
Prozess eines Individuums" (Frey/ Haufler 1987:4), als Beschreibung der Person

uber sich selbst und damit als Teilbereich der Personlichkeit.

Selbstkonzept
Darunter versteht HauRer (HauRer 1995:29) die selbst wahrgenommene Stimmigkeit

des eigenen Verhaltens. Voraussetzung ist, dass das Ich sich von seiner sozialen
und physischen Umwelt abgrenzt. Es geht dabei um die Frage, inwieweit sich
verschiedene bereichspezifische, momentane Selbstwahrnehmungen subjektiv
miteinander vereinbaren lassen oder zueinander in Widerspruch stehen
(HauRer 1983:59). Es impliziert auch die persénlichen Wertvorstellungen und die
,50ziale“ Rolle, die sein ,Ich* ausmacht, einschlieBlich vergangenheitsbezogener,
aber auch zukinftiger Einstellungen. Die Professionellen im Berufsforderungswerk
erleben, dass sich in der zeitlichen Diskontinuitat von tatsachlichem Sein — und dem
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Wunsch, wie man gerne wére, vieles verandert und in Frage gestellt wird (siehe

Kapitel 7 Workshopergebnisse Modul zwei und Modul drei).

Selbstwertgefiihl

,Das Selbstwertgefiihl eines Menschen entsteht aus den Generalisierungen seiner

erfahrungsabhangigen Selbstbewertungen. Kein noch so stabiles positives oder
negatives Selbstwertgefuhl kann auf Dauer fortbestehen, ohne von entsprechend
bestatigenden Erfahrungen oder zumindest Fantasien und Einbildungen neue

Nahrung zu bekommen “(Haufler 1983: 65).

Kontrolliiberzeugung

,Unter Kontrolliberzeugung versteht man eine generalisierte Haltung, die eigene
Lage beeinflussen zu konnen oder ihr ausgeliefert zu sein, personliche Plane
umsetzen zu kdnnen oder hilflos zu sein, mit der Zukunft rechnen oder sie nicht
vorhersehen zu kdnnen® (Frey/ Hauller 1987:20).

Die zeitlich begrenzte Betrachtung lasst auler Acht, dass neben maglichen, durch
organisatorische Veranderungen induzierten Krisen zunehmend die Chancen der
bewussten und positiv bewerteten Wahl von beruflichen Neuorientierungen treten.
Die Erforschung der Beziehung zwischen Arbeit und Identitat unter der Bedingung
des aktuellen Wandels sollte diese Beziehung daher als gegenseitigen
Entwicklungsprozess aufnehmen und die subjektive Bedeutung der Arbeit
reflektieren. Hierbei gilt die zentrale Annahme nicht der Stabilitat von Identitat Gber
die Zeit und (ber verschiedene Situationen hinweg, sondern ihrer Wandelbarkeit im
Lebensverlauf (vgl. Keupp 1997). Unter der Bedingung von Flexibilisierung sollte das
Gewicht des Lebensbereiches Arbeit fiir die personliche Identitatsdefinition

uberdacht werden.

(1) Wie viel Notwendigkeit besteht auf Seiten der Unternehmen fiir flexiblere
Identitdten und Identifikationen bei den Mitarbeitenden, und welche
Voraussetzungen missen dafiir organisationsseitig geschaffen werden?

(2) Wie ist eine angemessene Balance zwischen Stabilitdt und Veranderung zu

erreichen?
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In Verbindung mit den beiden ersten Fragestellungen konnen Angaben dazu
gemacht werden, welche Orientierungsrahmen mehr oder minder erfolgreich von
einzelnen Menschen wie von Organisationen genutzt werden.

Auch wenn die Interaktionsbeziige in den Handlungsfeldern sich stets verandern,
mussen von Seiten der Handelnden Widerspriiche bewaltigt werden und die
Auseinandersetzungen mit identitatsbedrohenden Ereignissen im beruflichen
Kontext unter der sich herausbildenden Handlungsfahigkeit gesehen werden.
Die berufliche Identitat schlieBt das Herausbilden eines Selbstwertgeflhls
(vgl. Erikson 2003) und Fahigkeiten wie Selbststandigkeit und eigenverantwortliches
und reflextiertes Handeln mit ein.

Im Hinblick auf die berufliche Identitat wird die berufliche Selbstreprasentanz zur
Stabilisierung der beruflichen Handlungsfahigkeit angesehen werden konnen (Hutter
1992: 69, Gildemeister u.a. 1987a).

5.5.5 Zum Verhaltnis von Identitit und Identifikation

Die Frage nach der Konsistenz/ Bestandigkeit organisationaler Identitat ist auf dem
Hintergrund der zunehmenden Dynamik von OE-Prozessen kritisch zu bewerten
(Schumacher 2003:49). Angesichts der organisationalen Identifikationsthematik
erschlieBen sich aus dem dynamischen Verstandnis der Identitdt, die die
Anderungs- und Entwicklungsaspekte des Subjektes mit einbezieht, mehrere
Zugange. ldentifikation ist nach Bandura (Bandura 1969:214, zitiert in Hauler
1983:146) ein Prozess, mit welchem eine Person ihre Gedanken, Gefiihle oder
Handlungen am Muster einer anderen Person nachbildet, die als Modell dient.

Jeder Identitatsbildung oder Identitdtsanderung geht eine Identifizierung mit
Modellen, d.h. Vorbildern voraus. Es handelt sich dabei immer auch um das Lésen
alter und das Eingehen neuer innerer Verpflichtungen (HaulRer 1983:146)

,Wir sind ganz entscheidend mit unseren eigenen Interessen identifiziert. Man
besteht aus seinen eigenen Interessen; wenn sie frustriert werden, wird von der
derart verengten Identitat gewissermalen ein Opfer verlangt. Dieser Umstand sollte

zur Entwicklung einer umfassenderen Identitat fuhren (Mead 1973:437).

Praktisches, organisationsbezogenes Beispiel

Die Geschwindigkeit und der Druck fiur Veranderungen nehmen fir
Bildungsunternenmen  aufgrund  der  strukturellen  Veranderungen des

Bildungsmarktes standig zu. Wie schnell sich die Mitarbeiter mit Veranderungen
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auseinandersetzen und somit auch eine neue Unternehmenskultur erkennen, hangt
sehr stark von der Kommunikation innerhalb des Unternehmens und der eigenen
Einstellung zum Unternehmen ab. Identifikation setzt ,eine starke und lebendige, auf
Offenheit und Vertrauen beruhende Unternehmenskultur* voraus. (Doppler/
Lauterburg 1998:54). Gut gestaltete und gesteuerte Veranderungsprozesse und ein
hohes Mal an Transparenz geben Vertrauen und kénnen Stabilitdt und Sicherheit
auf einer Ebene schaffen. Verbunden mit selbstbewussten und innerlich
unabhangigen Mitarbeitern kann so Veranderung und damit verbundene
Weiterentwicklung als Chance und nicht als Bedrohung gesehen werden.

Es gilt, Angste zu nehmen und in Motivation fiir das Neue umzuwandeln. Gelingt es
die Mitarbeiter in der Entwicklung einzubeziehen und die Einstellung nach

Lewinto2zu stabilisieren, dann sind die groften Widerstande schon beseitigt.

Auswirkungen
Die Entwicklungsmafnahmen und damit einhergehende Einstellungen, Werte und

Sichtweisen missen zu einer neuen Kultur heranreifen. Umso wichtiger ist es, die
Mitarbeiter zu beteiligen, wertzuschatzen und fir das Neue, die Veranderung, zu
motivieren. Um dieses Ziel zu erreichen, wird von Mitarbeitern viel Potenzial an
Flexibilitat, Kreativitat, Aufgeschlossenheit gegenlber Neuem und vor allem
Motivation abverlangt. Diese Leistung zu erbringen, trotz der eigenen Bedirfnisse,
Angste, Wertveranderungen, Einstellungen, ist ein hoher Anspruch an die
Menschen, der in Zukunft zu erflllen ist. Veranderungen brauchen Einsicht in die
Notwendigkeit, Richtung und Energie. Fihrungskrafte kénnen viel dazu beitragen,
dass jedem Mitarbeiter die Richtung klar wird und im gesamten Unternehmen eine

Kraft entsteht, die Zukunft aktiv zu gestalten.

1023 Phasen- Modell — statische Betrachtungsweise, man kann nicht ersehen, ob die einzelnen
Phasen in allen Bereichen der Organisation prozessorientiert bzw. inwieweit sich die Phasen
voneinander abgrenzen.
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Empirie Teil

6. Experteninterview

6.1 Methodische Anlage der Experteninterviews

a) Erkenntnisinteresse

Es ist dem Autor im Vorfeld der Untersuchungen dabei bekannt gewesen, dass die
Unternehmensleitung des BFW- Heidelberg durch eine Vielzahl von Malnahmen
(workshops, Plenarsitzungen, Blitzlicht- Informationen- SRH- News etc.) versucht
hat, die neuen Unternehmensziele und Struktur- und Organisationsveranderungen
fir ihre Mitarbeiter transparent und nachvollziehbar zu machen. Ziel war und ist es,
die Mitarbeiter zu unterstitzen und sie zu ermutigen aktiv an den
Veranderungsprozessen teilzuhaben. Ausgeblendet war bisher die Frage nach den
Einstellungen der Mitarbeiter und die Frage nach deren Identifikationsbereitschaft
mit den neuen Unternehmenszielen und Handlungsfeldern, sowohl in den
Organisationsprozessen als auch in den Bildungsprozessen, die jede Veranderung
begleiten.

Die Auswahl des Berufsforderungswerkes Heidelberg und der in dieser Organisation
tatigen Professionellen und deren unmittelbare Erfahrungen im Feld waren aus der
Sicht des Autors nahe liegend. Zum einen erfahrt die berufliche Rehabilitation eine
historisch einmalige Veranderung, die sich sowohl im gesellschaftlichen Umfeld als
auch in der , Neupositionierung “ aller sich in der Bundesrepublik Deutschland
befindlichen Weiterbildungseinrichtungen vollzieht. Zum anderen sind die Mitarbeiter
durch die Organisationsentwicklungsprozesse in den neuen Handlungsfeldern mit
neuen Herausforderungen konfrontiert, die sich sowohl in neuen beruflichen
Tatigkeitsfeldern, organisatorisch- prozessualen Veranderungen, aber vor allem
durch ein verandertes Selbstverstandnis (beruflichen Identitat und Identifikationen in
und mit den neuen Handlungsfeldern) zum  Arbeitskontext  ergibt. Die
Bildungsthematik wird in der beruflichen Rehabilitation zentral diskutiert, die
Bildungsherausforderungen der Organisationsmitglieder/ Beteiligten ergeben sich
durch die strukturellen Veranderungen des Rehabilitationsmarktes und die
institutionellen Veranderungen des Berufsforderungswerkes Heidelberg, sowie

durch neue (Bildungs-) Handlungsfelder.
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Relationierung des Bericherstatters

Als teilnehmender Beobachter zu Beginn des Forschungsvorhabens im Jahr 2003
und 2004 war der Autor noch unmittelbar von den Veranderungsprozessen
betroffen. Die zunachst subjektiven Erfahrungen wurden daher mit Hilfe der
qualitativen Methoden objektiviert. Mit dem beruflichen Wechsel des Autors
aulerhalb der Bildungsorganisation und dem damit erworbenen Abstand zu den
Prozessen, aber auch zu den betroffenen Professionellen tritt der Autor in eine
kritische Distanz zum Geschehen und greift ausschlieflich auf die Materialien und
die Ergebnisse der angewandten Verfahren zurick. Die Offenheit der
Datenerhebung, die gerade auf der Kommunikation mit den Beobachteten
aufgebaut ist, wird als wesentlich hervorgehoben (vgl. Flick 1995:158).

Bei der teilnehmenden Beobachtung geht es mehr noch als bei anderen qualitativen
Methoden um die weitgehende Gewinnung der Innenperspektive ohne dabei die
kritische Distanz des professionellen Fremden zu verlieren ist unerlasslich, um bei
der Gewinnung der Erkenntnisse aus dem Alltagsverstandnis heraustreten zu
konnen und neue Erkenntnisse aus den Zusammenhangen im untersuchten Feld
gewinnen zu konnen (zitiert in Flick 1995:161 nach Agar 1980). ,Die
deskriptiven, fokussierten und selektierten Phasen der Beobachtung sind dabei
hilfreich, um eine Verdichtung der der Beschreibungen im Untersuchungsfeld zu
gewinnen“ (vgl. Spradley 1980:34 zitiert in Flick 1995:158).

b) Begriindungen fiir das Interviewverfahren

Veranderungsprozesse in Unternehmen sind von Unsicherheiten begleitet, die u.a.
durch die Umwelt (Marktstruktur) ausgelost werden. Kieser und Kubicek (Kieser/
Kubicek 1978a) nennen als entscheidendes Kriterium der Umwelt in ihrem Einfluss
auf die Unternehmung die Unsicherheiten, denen das Management und die
Mitarbeiter zunehmend ausgesetzt sind.

Da die Experten in aller Regel versuchen mit ihren Strategien Untsicherheiten zu
minimieren, empfiehlt es sich zunachst ihren Wissensfundus und Horizont zu
erfragen. Bei der Entscheidung, den empirischen dargestellten Forschungsanteil
durch eine qualitative Befragung zu realisieren, sah sich der Autor durch nach-

folgende Argumente bestatigt:
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,In qualitativ orientierter Forschung wird immer wieder betont, dass eine Trennung
zwischen  grundlagen- und anwendungsbezogener Forschung fir die
Humanwissenschaften weniger sinnvoll sei. Qualitatives Denken, so wird gefordert,
soll direkt an praktischen Problemstellungen ihres Gegenstandsbereiches ansetzen
und seine Ergebnisse wieder auf die Praxis beziehen (Mayring 2002:21).*

In der Methodendiskussion wird den Experteninterviews von Puristen vorgeworfen,
sie seien ,schmutzige Verfahren®. Unbeschadet von allzu tiefschurfender
methodologischer Reflexion wirde mit Experteninterviews gleichsam ,im
Niemandsland“ zwischen qualitativem und quantitativem Paradigma operiert
(Trinczek 1995:59).

Der Autor hat sich aus nachfolgend beschriebenen Griinden dennoch fiir diesen
qualitativen und anwendungsbezogenen Ansatz entschieden. So besteht die
besondere Form dieses Leitfadeninterviews darin, dass weniger die (ganze) Person,
wie bei biografischen Interviews, sondern vielmehr seine professionelle Sichtweise
als Experte fur ein bestimmtes Handlungsfeld von Interesse ist (Flick 1995: 109).
So ist die Befragungspraxis der Flhrungskrafte im Organisationsentwicklungs-
prozess nach dem Baumgartner Schema in Anlehnung an Glasl (Glasl 1983:37
zitiert in Baumgartner u.a.1998: 48) ,als Methode der Befragung zu nutzen, um die
Auswirkungen der Veranderungsprozesse unter den genannten Parametern in einen
groReren (strukturellen) Zusammenhang zu stellen® (vgl. Buchmann 2007: 25).
Dabei wird in Anlehnung an Meuser und Nagel (Meuser/Nagel 1991:44) das
Expertenwissen als ,Betriebswissen“ und Kontextwissen genutzt. Den von Flick
(Flick 1995:110) beschriebenen Problemen im Anwendungsfeld wird dadurch
begegnet, dass der Interviewer selbst mit der Thematik vertraut und ausgewiesener
Experte in diesem Handlungsfeld ist. Dies ermdglicht eine Steuerung und
Ruckfuhrung auf die Fragestellung und begegnet einem madglichen Rollenwechsel
des Interviewten als Privatperson und Experte und ausschweifenden Erklarungen.
Eine Blockade durch die zu Interviewenden ist ebenfalls nicht zu erwarten, da sich
die Befragten selbst als Experten in diesem Handlungsfeld verstehen (siehe
biografische Daten/ Zugehdrigkeit zur Organisation etc.) und daher auch keine
Vermeidungen in der Beantwortung der Fragen zu erwarten sind. Nicht zuletzt
besteht der Vorteil qualitativer Interviews gegentber standardisierten Verfahren in
der erhohten ,Kontextsensitivitat* — sowohl was den Kontext betrifft, in dem sich die
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Befragten in ihrem Alltagsleben mit ihren jeweiligen Relevanzstrukturen bewegen,
als auch was den Kontext der Interviewsituation betrifft (Trinczek 1995:60).

Kommen qualitative Forschungsmethoden zur Anwendung, kann nur eine relativ
geringe Anzahl an Personen interviewt werden (vgl. Lamnek 1995: 3).

Die Orientierung am Leitfaden gewahrleistet, dass es nicht zum Abdriften vom
eigentlichen Thema kommt. (vgl. Meuser/Nagel 2005:77) Der Begriff
;Experteninterview* impliziert, dass im Zuge der Untersuchung Experten befragt
werden. Die Experten sind hier selbst Teil des Handlungsfeldes, das den
Forschungsgegenstand ausmacht. Experte ist ein relationaler Status, der vom
Forschungsinteresse abhangt. Der Expertenstatus wird flr das Interview verliehen.
,Als Experte wird angesprochen, wer in irgendeiner Weise Verantwortung tragt fir
den Entwurf, die Implementierung oder die Kontrolle einer Problemldsung oder wer
Uber einen privilegierten Zugang zu Informationen Uber Personengruppen oder
Entscheidungsprozesse verfiigt.” (Meuser/Nagel 2005:73). Es besteht kein
notwendiger Zusammenhang zwischen Expertenstatus und hierarchischen
Strukturen. Experten werden als Reprasentanten einer Organisation oder Institution
angesprochen  (vgl.  Meuser/Nagel  2005:74). Meuser und  Nagel
untergliedern Expertenwissen in Betriebswissen und Kontextwissen. Ist der Experte
selbst Zielgruppe der Untersuchung und wird zu seinem unmittelbaren
Handlungsumfeld befragt, so gibt er Betriebswissen (vgl. Meuser/Nagel 2005:75)
preis. Bei der Erhebung von Betriebswissen, ,... wird es in der Auswertung darum
gehen, die entsprechenden Wissens- und Handlungsstrukturen, Einstellungen und
Prinzipien theoretisch zu generalisieren, Aussagen Uber Eigenschaften, Konzepte
und Kategorien zu treffen, die den Anspruch auf Geltung auch flir homologe
Handlungssysteme behaupten kénnen, beziehungsweise einen solchen theoretisch
behaupteten Anspruch bestatigen oder falsifizieren.” (Meuser/Nagel 2005 :77)
Handelt es sich bei den Experten um eine ,zur Zielgruppe komplementare
Handlungseinheit, die im Rahmen der Interviews ,Informationen Uber Kontext-
bedingungen des Handelns der Zielgruppe® liefern, sprechen Meuser und Nagel
(2005:75) von der Erhebung von Kontextwissen (vgl. Meuser/Nagel 2005: 75). Wird
Kontextwissen erhoben, handelt es sich bei den Experteninterviews um ein
Instrument von vielen zur Losung des Forschungsproblems (vgl. Meuser/Nagel
2005: 77). Im Rahmen dieser Forschungsarbeit werden Experten zu lhrem
unmittelbaren Handlungsfeld befragt.
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Dabei orientiert sich die Befragungspraxis der Flhrungskrafte (vgl. Trinczek 2005)
im  Organisationsentwicklungsprozess nach dem Baumgartner Schema in
Anlehnung an Glasl, um die Auswirkungen der Veranderungsprozesse unter den
genannten Parametern in einen groReren (strukturellen) Zusammenhang zu stellen.
Dies ist zuvor erfolgt, um dort die Experteninterviews als Methode der Befragung zu
nutzen (vgl. Buchmann 2007: 25).

Vorfeldbeschreibung des Interviews
Die Interviewpartner der vorliegenden Untersuchungen konnen aufgrund ihrer

mehrjahrigen Tatigkeiten in der beruflichen Rehabilitation im Bereich der
Erwachsenenbildung, ihren fachlichen Voraussetzungen und beruflichen Positionen,
die in der Organisation als Fuhrungskrafte beschrieben sind, als Experten
angesehen werden. Die Teilnahme war freiwillig. Die Zustimmung der
Geschaftsfilhrung lag vor, die Interviews wahrend der Dienstzeit und in den
jeweiligen Blros der Interviewten durchzuflihren. Der Bitte nach einem Interview
wurde mit starkem Interesse begegnet und darauf verwiesen, dass dies auch in der

Freizeit der Befragten und aullerhalb des BFW stattfinden kdnnte.

Die Griinde hierflir lagen darin:

e Die beschriebene Absicht der Untersuchung wurde als hilfreich und
unterstitzend fur das BFW- Heidelberg, aber auch fur den gesamten
Bereich der beruflichen Rehabilitation vor Ort angesehen.

e Die personliche Chance, die sich fir den Befragten darin zeigte, die
organisatorischen Veranderungen der letzten Jahre und die sich daraus
ergebenen neuen Handlungsfelder mit ihrer persénlichen beruflichen
Situation zu reflektieren, sollte zu mehr Klarheit flhren

e Mich personlich als langjahrigen Kollegen bei meinem Vorhaben zu
unterstiitzen war ebenfalls wichtig und ausschlaggebend fir das
entgegengebrachte Vertrauen und die Offenheit in den Interviews.

Die Interviews fanden wie erinnerlich in den Monaten April bis Juni 2005 statt. Von
den urspringlich 14 Experten, die sich hierzu bereit erklarten, standen zu diesem
Zeitpunkt noch sieben Experten fUr das Interview zur Verflgung. Grinde hierfur
lagen in den betriebsbedingten Veranderungsmalnahmen. So waren zwei Experten
zum Zeitpunkt der Befragung schon aus dem BFW ausgeschieden, zwei weitere
nannten personliche Grinde, die in der beruflichen Neuorientierung lagen. Die
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andern drei Experten wollten keine Angaben zu ihrem ,Rlckzug“ nennen, liefen
aber keinen Zweifel daran, dass die externe Befragung eine Chance darstellen
kénnte, sich angstfrei und vorbehaltlos zu auRern und baten um Verstandnis fir ihre
Entscheidung.

Zum Zeitpunkt der Interviews standen alle Experten in ungekindigten und
unbefristeten Arbeitsverhaltnissen. Der Zeitpunkt der Erhebung ist sowohl in den
eingesetzten Organisationsveranderungen der letzten 5 Jahre und dem Einbruch
der Belegung/Anmeldung im BFW Heidelberg des Jahres 2004/2005 als auch der
Tatsache geschuldet, dass der Autor zum Zeitpinkt der Befragung seit Uber
12 Monaten nicht mehr Mitarbeiter des BFW Heidelberg war und somit als

distanzierter Beobachter der Prozesse und Erfahrungen fungieren konnte.

Inhaltliche Beschreibung des Forschungsverfahrens

Fir die Expertenbefragung wurde ein Interviewleitfaden zur Expertenbefragung
erstellt, der sich an den Hypothesen und Grundannahmen der Arbeit orientiert. Die
unterschiedlichen Themenbereiche des Interviewleitfadens sind dem Glasl- Modell
geschuldet und bieten aus der Sicht des Autors eine Relevanz im Hinblick auf die
eigenen Hypothesen. Sie 6ffnen sich zugleich den forschungsrelevanten Beggriffen
und Kategorien (die sich im theoretischen Teil widerspiegeln) sowie den zentralen
forschungsleitenden Annahmen: Sind Sie mit der Vorgehensweise einverstanden?
Haben Sie noch Fragen? Wenn lhnen etwas unklar erscheint, kénnen Sie auch

wahrend des Interviews jederzeit nachfragen.

c) Interviewleitfaden

Strukturelle Ubersicht und Zuordnung der Fragen in Anlehnung an das von
Baumgartner Modell nach Glasl (siehe Kapitel 5) erfolgte durch die in Klammern
gesetzten Stichworte, die als Referenz zur Kategorisierung zu verstehen sind.

Themenfeld 1 Demographische Variablen

Themenfeld 2 Organisationsveranderungen im Berufsforderungswerk
Heidelberg im Zeitraum 2000 - 2005

Themenfeld 3 Reaktionen auf die Organisationsveranderungen
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Themenfeld 4 Orientierung auf neue Kundengruppen und die Auswirkungen
auf die Organisationsveranderung

Themenfeld 5 Sonstige Angaben

Themenfeld 1 Demografische Variablen

1. Folgende Angaben werden festgehalten: mannlich/weiblich und Alter der/ des

Befragten (Biografische Muster)

2. Seit wann sind Sie Mitarbeiter/in des Berufsforderungswerkes Heidelberg?
Waren Sie zuvor in einem anderen Unternehmen der SRH tatig?

(Biografische Muster)

3. Bitte beschreiben Sie kurz Ihren beruflichen Werdegang und lhre aktuellen

Aufgaben und Kompetenzen! (Funktion/ Kompetenzen)

4. Wie haben Sie Ihre Qualifikationen als Mitarbeiter/ Fihrungskraft erworben?

Interne oder externe Schulungsmafinahmen? (Kompetenzen)

Themenfeld 2 Organisationsveranderungen im Berufsforderungswerk
Heidelberg im Zeitraum 2000 - 2005

1. Wer zahlt aus lhrer Sicht zu den Kunden des BFW's? (Struktur)
Bildungsteilnehmer/ Kooperationspartner z.B. Agentur fiir Arbeit etc. /
Auftraggeber von BildungsmalRnahmen (Firmen) (Markt)

2. Kennen Sie das Image, das das BFW bei seinen
- Kosten- und Leistungstragern (Auftraggebern),

- Kunden (Teilnehmern an Bildungsgangen),
- bei seinen Mitbewerbern, (Mitbewerber/ Markt)

- im Arbeitsfeld der beruflichen Rehabilitation hat? (Gruppen/Beziehungen)

3. Welche Teilaufgabe nimmt Ihr Verantwortungsbereich heute wahr?

Waren die Aufgaben vor 5 Jahren identisch? (Funktion/ Kompetenzen)
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4. Welchen , Nutzen “ hat Ihr Verantwortungsbereich fiir lhre Kunden?

(Gesellschaftliche Stromungen)

5. Welchen Werten flhlt sich lhre Mitarbeiter in lhrem Verantwortungsbereich
verpflichtet? (Identitét)

6. Wie setzen Sie den Slogan - Der Mensch im Mittelpunkt - um?

Nennen Sie bitte konkrete Beispiele (Menschen/ Beziehung)

7. Was sind lhrer Meinung nach die zentralen Veranderungen des Umfeldes im Jahr
2004/ 2005 fur das Berufsforderungswerk Heidelberg? (Rahmenbedingungen)
Beschreiben Sie bitte diese Veranderungen im Vergleich zum Jahr 2000 an

konkreten Beispielen. (Ablaufe)

8. Wie bewerten Sie die von Ihnen beschriebenen Veranderungen; (Identitat)

- Chance oder Bedrohung, oder........ ?

9. Was sind die zentralen Ablaufe in lhrem Bereich? (Ablaufe)

10. Welche zentralen Arbeitsablaufe haben sich 2005 im Vergleich zu 2000 in

lhrem Verantwortungsbereich verandert? (Ablaufe)

11. Welche Auswirkungen haben diese Veranderungen im Hinblick auf Funktionen

und Kompetenzen? (Kompetenzen)

Themenfeld 3 Reaktionen auf die Organisationsveranderungen

(Strategien/ Handlungsbedarf)

1. Sie haben mir die Organisationsveranderungen von 2000 zu 2005 beschrieben.
Beschreiben Sie bitte, wie Sie in die Gestaltung der Organisationsveranderungen

eingebunden waren/ sind? (Ablaufe/ Kompetenzen)

2. In welcher Form waren |hre Mitarbeiter von diesen Organisationsveranderungen
betroffen? (Ablaufe/ Identitat)
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3. Wo bestand/besteht aus Ihrer Sicht konkreter Unterstiitzungsbedarf durch die
Vorgesetzten/Geschéftsfiihrung? (Handlungsbedarf)

4. Welche MaBBnahmen/ Aktionen / Handlungsstrategien haben sich aus lhrer

Sicht zur Gestaltung von Organisationsveranderungen bewahrt? (Strategien)

5. Wie stark identifizieren Sie sich (und Ihre Mitarbeiter) mit den neuen Prozessen?
(Identitat)
Wie sehen die Unterstutzungen (Orientierungshilfen) fir Ihre Mitarbeiter in

diesem Veranderungsprozess aus? (Handlungsbedarf)

6. Wie informieren und kommunizieren Sie Organisationsveranderungen mit [hren
Kollegen (mit lhren Mitarbeitern)?
Wie sieht dies praktisch in lhrem Verantwortungsbereich aus (z.B. Jour fix/ Open

space etc.)? (Ablaufe)

7. Wie unterstltzen Sie Ihre Mitarbeiter bei der Realisierung der Organisations-
veranderung in lhrem konkreten Aufgaben-/ Verantwortungsbereich?

(Beziehungen)

8. Wie stellen Sie zukiinftig sicher, dass Ihre Mitarbeiter sich fiir die

Organisationsveranderungen engagieren? (Identitét)

Themenfeld 4 Orientierung auf neue Kundengruppen und die

Auswirkungen auf die Organisationsveranderung

1. Wie erleben Sie die organisatorischen/ kundenbezogenen Veranderungen
im BFW? (Organisation/ Struktur)
Haben lhre Erfahrungen der letzten Strukturreform Il aus dem Jahre 2000
Einfluss auf |hre Einstellung zur aktuellen Organisationsveranderung?

(Politische Rahmenbedingungen)

2. Wie sehen Sie lhre neuen Aufgaben (Rolle) im beschriebenen Veranderungs-

prozess? (ldentitat)
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3. Welche Mitgestaltungsmadglichkeiten haben Sie gesehen und wie haben Sie
diese wahrgenommen? (Identitat)

Eher agierend/ reagierend oder passiv?

4. In welcher Form hat Sie die Geschéftsleitung im Umgang mit den Veranderungen
unterstitzt? (Ablaufe)

Wie wurden Sie darauf vorbereitet?

5. Wie gelingt es lhnen die Organisationsveranderungen (veranderte Strukturbe-
dingungen) mit zu tragen und sich mit den Unternehmenszielen zu

identifizieren? (Identitat) Wie schatzen Sie Ihre Mitarbeiter diesbezuglich ein?

6. Wie beurteilen Sie, vor dem Hintergrund dieser Organisationsveranderungen,
die Chance, lhre personlichen beruflichen Ziele zu verwirklichen? (Identitat)

Wie haben Sie Ihre Mitarbeiter unterstiitzt? (Beziehung)

7. Beschreiben Sie bitte Ihre Handlungsspielraume und Entwicklungsmaéglichkeiten
im  Laufe der Strukturveranderungen zwischen 2000 und 2005.

(Strukturen/ Gliederung der Organisation)

8. Wie schatzen lhre Mitarbeiter ihre zukiinftige Bedeutung (Nutzen/ Stellenwert)

fir die Organisation ein? (Gesellschaftliche Stromungen)

9. Wenn Sie an zukiinftige Veranderungen in der Organisation denken, was

empfehlen Sie auf Grund Ihrer Erfahrung? (Beziehungen/ Identitat/ Strategie)

10. Was erscheint Ihnen bei der Umsetzung von Organisationsveranderungen
besonders wichtig?

Was sollte daher unbedingt bedacht/ berticksichtigt werden? (Strategie)
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Themenfeld 5 Sonstige Angaben

Sonstige Angaben, die nicht iiber den Leitfaden direkt benannt wurden!

1. Haben Sie weitere Anregungen/ Ideen zum Thema auf Grund des Gespréaches?

(Handlungsempfehlungen)

2. Haben Sie weitere Fragen, die sich aus dem Gesprach ergeben haben?

(Handlungsempfehlungen)

d) Statusbeschreibung der Befragten

Es kommt an verschiedenen Stellen des Forschungsprozesses zu
Auswahlentscheidungen: Zunachst muss entschieden werden, welche Personen im
Rahmen der Studie interviewt werden sollen (vgl. Flick 1995: 78). Im
Zusammenhang mit dieser Arbeit werden die Personen mittels theoretischem
Sampling im Laufe der Erhebungs- und Auswertungsphase ausgewahlt. Weiter
muss festgelegt werden, welcher Gruppe die Personen entstammen sollen (vgl.
Flick 1995: 78).

Die sieben Flhrungskrafte, die befragt wurden, haben alle vom Standpunkt der

hierarchisch strukturierten Organisation betrachtet folgende gemeinsame Merkmale:

a) Sie befinden sich in der mittleren Flihrungsebene als Profitcenterleiter/
Stellvertreter oder in der Linienfunktion als Fuhrungskrafte (Fachleiter-

Schulleiter- Referats- und Bereichsleiter).

b) Die Zugehdrigkeit der Experten zur Organisation betragt zwischen 18 Monaten
und mindestens 15 Jahren. Die Personalverantwortung der Experten umfasst

zwischen 5und 80 Mitarbeitern.

c) Alle Fihrungskrafte sind von den bevorstehenden organisatorischen
Veradnderungen mittelbar und unmittelbar betroffen (Die eingesetzten
Veranderungen haben z.T. zum 1. Januar 2004 ihre juristische Festschreibung
- zB. die angesprochenen SGB - Anderungen - erfahren - sind also

unumkehrbar).
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d) Bei Veranderungsprozessen kommt den Fihrungskraften in der Umsetzung
und Kommunikation der neuen Unternehmensziele und Leitsatze eine

besondere Bedeutung und Verantwortung zu.

e) Zeitliche und technische Anlage der Interviews

Alle Interviews fanden in der Zeit von April bis Juni 2005 statt. Diese wurden
protokolliert, die Abschriften den Interviewten vorgelegt und der unverfalscht
wiedergegebene Inhalt schriftlich bestatigt.

Die Vorgehensweise der Auswertung des gewonnenen Datenmaterials erfolgt
mittels eines Kategoriensystems, das sich an den im Glasl — Modell verwendeten
Parametern orientiert. Die Aufgabe bestand darin, diese so gewonnenen
unterschiedlichen Perspektiven auf das empirische Material zu erschliefen. Diese
werden mit den Ergebnissen des nachfolgenden Workshops im Jahr 2007

verbunden, so dass es gelingt die prozessualen Zusammenhange darzustellen.

Durchfiihrung des Interviews

Die Gliederung des Interviews lasst sich durch vier Schritte kennzeichnen:

| Allen Interviews geht voraus, dass ein ungestorter Zeitpunkt und Ort gefunden
werden musste. Das Einverstandnis der Geschaftsflihrung liegt zwar in
schriftlicher Form vor, so dass die Interviews auch in den Raumlichkeiten und
wahrend der Arbeitszeit durchgeflinrten werden konnten. Dies wird nach den
Vorgesprachen aber von der Halfte der Befragten nicht gewiinscht. Als Grund
wurden u.a. auch datenschutzrelevante Punkte und zu erwartende Stérungen
genannt. Allen Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern liegt eine
eidesstattliche Versicherung des Autors vor, dass die Anonymitat der Daten
gewahrt bleibt.

Il Im 2. Schritt wird den Befragten noch einmal kurz die Intention der Forschung
vorgestellt. Dabei werden folgende Standardaussagen formuliert: Ich ware
lhnen dankbar, wenn Sie mir die Fragen offen und ehrlich beantworten
konnten, ohne zu taktieren oder deuten (vgl. Friedrichs 1980: 203 f;
Arnold 1983:241; Meuser/ Nagel 1991; Brinkmann u.a. 1995). Falls es bei der
einen oder anderen Frage Unklarheiten flr Sie gibt, so fragen Sie ruhig nach.
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Der Gesprachseinstieg in das Experteninterview findet iber die Frage nach den
soziodemographischen Daten statt. Auf diese Weise sollte den Befragten
unmittelbar die Maglichkeit eingeraumt werden, von sich zu erzahlen.
Folgende Formulierungen werden verwendet:

Bitte nennen Sie mir zu Beginn Ihre personlichen Daten, beginnend mit Alter,
Zugehorigkeitsdauer zum Berufsforderungswerk Heidelberg und ihre aktuelle
berufliche Situation. Die weiteren Fragen des Interviewleitfadens werden in den

Erzahlfluss der Befragten eingepasst.

Nachdem das eigentliche Interview beendet ist, wird das Ergebnisprotokoll
erstellt. Im Anschluss besteht Gelegenheit Uber das Interview selbst und {ber
die Vorgehensweise zu sprechen. Unmittelbar danach wird die
Kontextbeurteilung des  Gesprachs und der Rahmenbedingungen
vorgenommen, die gegebenenfalls in die Auswertung des Interviews mit
einbezogen werden konnte. Das Interview selbst dauert voraussichtlich 75 — 90

Minuten.

Einstieg

Bevor ider Autor mit den Fragen beginnt, mochte er Ihnen kurz die Vorgehensweise

des Interviews darlegen. Der Autor wird sieben Mitarbeiter/Flihrungskrafte des

Berufsforderungswerkes Heidelberg befragen. Allen Experten werden die gleichen

Fragen gestellt und am Ende erhalten sie noch die Gelegenheit, ihre eigenen

Gedanken, Ideen und Anregungen einzubringen. Die Interviews werden vertraulich

behandelt. Das Protokoll wird innerhalb von zwei Wochen erstellt, das Ihnen spéter

mit der Bitte vorlegt wird, dieses per Unterschrift freizugeben, wenn die inhaltliche

Ubereinstimmung vorliegt und von Ihnen gewiinschte Anderungen vorgenommen

wurden.
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Dauer des Interviews

Insgesamt wird das Interview ca. 90 Minuten dauern!

Protokoll
Aussage des Interviewers/Autors:
,JIch werde, wie bereits vorab zugesagt, kein Tonband bei meinem Interview

mitlaufen lassen, sondern die Antworten protokollieren.*

Einverstandnis und Rickfragen

Sind Sie mit der Vorgehensweise einverstanden? Gibt es noch Fragen?

Interviewverlauf

Der Verlauf der Interviews erfolgte in folgenden Sequenzen:

S$1) Bevor das Experteninterview durchgefiihrt wurde, hatte eine Mitarbeiterin des
BFW Heidelberg vorab den geplanten Interviewverlauf und die vorgesehenen
Fragen durchgearbeitet um Verstandnisprobleme inhaltlicher Art zu vermeiden. Erst
nach dieser Durchsicht und den Korrekturempfehlungen wurde der geplante
Interviewverlauf gestartet. Sie selbst nahm dann selbstverstandlich nicht mehr —
trotz ihres Expertenprofils — an den Interviews teil. Von den sieben Experten hatten
flinf Experten vorab darum gebeten kein Tonband zu benutzen, das Interview nicht
aufzuzeichnen. Das Misstrauen richtete sich nicht gegen den Autor, wie von allen
betont wurde. Es bestand die Befiirchtung, dass es in , falsche Hande “ geraten
kénne.

Die |Intention der Befragung wurde durch den Autor durch folgende

Standardaussage, die vorgelesen wurde, eingeleitet:

Mir geht es bei meiner Untersuchung zu den Professionellen darum die
unterschiedlichen  Einflussfaktoren der Verénderungen im BFW- Heidelberg
systematisch anzusprechen. Von Interesse fir mich sind Ihre persénlichen
Erfahrungen, ihre unmittelbare Betroffenheit und die Auswirkungen auf Ihre
Motivation und Identifikationsbereitschaft, die durch den Organisationsprozess und
der Verédnderungen im Feld der beruflichen Rehabilitation stattfinden oder
stattgefunden haben.
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S2) Der Gesprachseinstieg erfolgte Uber die Abfragung der soziodemografischen
Daten, um den Experten den Einstieg zu erleichtern und Uber sich selbst erzahlend
zu beginnen. Wahrend des Interviews wurden die Antworten protokolliert und nach
jedem Interview wurde eine Abschrift erstellt. Die Abschrift wurde dem Interviewten
vorgelegt. Durch ihn wurde das vorliegende Protokoll auf seine inhaltliche Richtigkeit
bestatigt, nichts wurde hinzugefiigt oder weggelassen.

Die Interviews fanden wahrend der Arbeitszeit’®3 in den Blros der jeweiligen
Befragten statt. Wahrend dieser Zeit waren keine Storungen z.B. durch
Telefonanrufe (Rufumleitung) zu verzeichnen. Die Offenheit und Kooperation der
Interviewpartner war bemerkenswert; die Gesprachsatmosphare ist als angenehm

und konstruktiv zu bezeichnen.

Transkription der Interviews

Ein Standard fir die Verschriftichung von Daten hat sich bisher noch nicht
durchgesetzt (vgl. Flick 1991:148- 173).

Durch die Interviewprotokolle wurde eine vollstandige Textfassung des verbal
erhobenen Datenmaterials erstellt, die die Basis fir die interpretative Auswertung
bot. Die gesprochene Sprache wurde ohne Satzbau- Anderungen iibernommen.
Flllworter (ah, tja, ach etc.) wurden gestrichen. Abgebrochene Satze wurden durch
einen Gedankenstrich gekennzeichnet (-). Personenbezogene Daten wurden
anonymisiert (XYZ/ 1,2,3,4...). Pausen und andere nonverbale Aspekte des
Gesprachs  (Pausen, Lachen, Rauspern, Unterbrechungen) wurden nicht

aufgenommen (vgl. Flick 1991).

Begriindung fiir den Weafall der Nachbefragung

Nach sechs Monaten waren von den sieben Interviewpartnern vier nicht mehr im
BFW —Heidelberg beschéftigt, versetzt oder durch die Ubernahme neuer Aufgaben
nicht mehr bereit oder zeitlich in der Lage fur ein weiteres Interview zur Verfigung
zu stehen. Damit wurde die Nachbefragung mangels Beteiligung aus empirischer
Sicht bedeutungslos. Dies war Anlass im Jahr 2007 einen Workshop mit Vertretern

aller Organisationseinheiten durchzufiihren.

103 Die Genehmigung hierflr lag durch die Geschaftsflihrung des BFW Heidelberg zum
Zeitpunkt der Befragung vor
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Auswertung der Interviews
In der rein qualitativen Forschung werden keine quantitativen beziehungsweise

metrischen Variablen verwendet (vgl. Lamnek 1995: 3). Das Interview besteht aus
der Kommunikation zwischen dem Autor und den Experten. Der Experte wird zitiert,
beziehungsweise die Antworten des Experten werden durch den Autor
zusammengefasst und aufgeschrieben. Die Dokumentation muss wiederum vom
Experten bestatigt werden. Aufgrund der offenen Antworten der Interviewpartner ist
eine statistische Auswertung im vorliegenden Fall Uber die Kategorienzuordnung
maoglich und die individuellen Antworten zugewiesen. Jedes Interview wird einzeln
ausgewertet und nach Abschluss der Interviewphase wird ein Gesamtbild
geschaffen. Das zu erforschende Thema erfordert die Anwendung einer qualitativen
Methode.

6.2 Methodendiskussion

Aus der Sicht des Autors wiirde in dieser besonderen Gesprachskonstellation eine
quantitative Forschungsmethode das Feld einschranken und ein stark reduziertes
Bild der Wirklichkeit liefern. Der Interviewpartner (Experte) soll nicht auf
vorgegebene Antwortalternativen eingeschrankt werden, sondern es wird eine
ausflhrliche und umfassende Formulierung der Antworten von Ihm erwartet. Es soll
ein maglichst realitatsnahes Abbild der Wirklichkeit geschaffen werden. Es ist
evident, dass qualitative und quantitative Forschung nicht im Gegensatz zueinander
stehen, sondern als ergénzende Alternativen angesehen werden sollen (vgl.
Lamnek 1995: 6). Quantitative und qualitative Methoden konnen miteinander
vermischt werden. Qualitative Forschung erfolgt gemaR folgenden Prinzipien:
Offenheit des Autors (Forschers) gegenlber Untersuchungspersonen, -situationen, -
methoden (vgl. Lamnek 1995: 22 ff). Jeder Interviewpartner wird einzeln
ausgewahlt, interviewt und jedes Interview wird einzeln ausgewertet.

Sowohl der Forschungsgegenstand als auch die Forschungstatigkeit hat
prozesshaften Charakter (vgl. Lamnek 1995: 24 ff.). Prozess und Analyse im

Forschungsprozess sind reflexiv (vgl. Lamnek 1995: 25 ff.).
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6.2.1 Vorgehensweise

Die Vorgehensweise erfolgt mittels eines Kategoriensystems das sich an den im
Glasl — Modell verwendeten Parametern orientiert. Die Aufgabe besteht darin die
unterschiedlichen Perspektiven auf das empirische Material zu erschlieen, so dass
es gelingt die Zusammenhange darzustellen. Dadurch wird der Forschungsprozess
nachvollziehbar (vgl. Lamnek 1995:26).

Nachdem im einzelnen Interview bis zu diesem Punkt zunachst transskribiert wurde,
um Oberflissige und themenfremde Informationen zu eliminieren, dann
paraphrasiert wurde und Uberschriften zugeordnet wurden, erfolgt jetzt der
thematische Vergleich zwischen verschiedenen Interviews. Das verdichtete
Textmaterial aus den einzelnen Interviews wird auf Gemeinsamkeiten hin
untersucht. Ahnliche Themenkomplexe aus verschiedenen Interviews werden
zusammengestellt und es wird wieder eine neue Einheitsiiberschrift gefunden
(vgl. Meuser/Nagel 2005: 86). Die Wortwahl bei der Bildung der Uberschriften sollte
weiter entsprechend der Terminologie des Interviewten erfolgen (vgl. Meuser/Nagel
2005: 86). Es muss eine Kontrolle der Verdichtung am urspriinglichen Datenmaterial
erfolgen (vgl. Meuser/Nagel 2005: 86). ,Die Resultate des thematischen Vergleichs
sind kontinuierlich an den Passagen der Interviews zu prifen, auf Triftigkeit, auf
Vollstandigkeit und Validitat.“ (vgl. Meuser/Nagel 2005: 86) Es muss festgestellt
werden, ob das aufgenommene Thema wichtig und zu recht in entsprechendem
Umfang in die Auswertung einbezogen wird. Vollstandig bedeutet, dass der Autor
(Forscher) nichts weglassen, verfalschen oder dazu erfinden darf. Validitat bezieht
sich hier darauf, ob die Themen erfasst wurden, die erfasst werden sollen um das
vorliegende Forschungsproblem zu Idsen. Im Rahmen des thematischen Vergleichs
werden also Gemeinsamkeiten aufgedeckt (vgl. Meuser/Nagel 2005: 88). Auf der
anderen Seite kommen Unterschiede, Widerspriiche und Abweichungen zum
Vorschein (vgl. Meuser/Nagel 2005: 88). Die unter der Glasl- Modell- Parameter
zusammengestellten Bereiche (siehe Kapitel 4) sind inhaltlich immer in Bezug zur
Identitat'%4 des Unternehmens gesetzt.

Nach dem thematischen Vergleich folgt die Konzeptualisierung. In dieser Phase
werden Unterschiede und Gemeinsamkeiten, die sich bereits im Laufe des

104 |dentitat bedeutet hier — wofiir steht das Unternehmen nach innen und nach aufen, in der

Wahrnehmung seiner Anspruchsgruppen
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thematischen Vergleichs herauskristallisiert haben, festgehalten. Die im Interview
verwendete  Terminologie des Experten wird durch  wissenschaftliche
Formulierungen des Autors ersetzt (vgl. Meuser/Nagel 2005: 88). Es erfolgt also
eine Losldsung von den bisher verwendeten Uberschriften, in denen die
Terminologie  der Interviewten aufgegriffen wurde. Die  wesentlichen
Gemeinsamkeiten in jedem Themenkomplex (im verdichteten Textmaterial) missen
im Rahmen der Konzeptualisierung herausgestellt werden. Die Textpassagen,
angefiihrt von den Uberschriften, werden jetzt durch Kategorien, angefiihrt von
allgemeingtiltigen Begriffen, abgelost. ,In einer Kategorie ist das Besondere des
gemeinsam geteilten Wissens eines Teils der Experten verdichtet und explizit
gemacht.” (Meuser/Nagel 2005 : 88)

6.3 Ergebnisse der Befragung

Die direkten Frage- Schaubild- Beziige in Anlehnung an das Glasl- Modell sind im
Fragenkatalog aufgefiihrt. Die daraus zu beschreibenden endogenen und exogenen
Parameter und ihre Bedeutung im OE- Prozess bilden die Kategorien zur Sttruktur,
den Ressourcen und Sachmitteln, den Kompetenzen, der Organisation, zum
Machtgeflige, sowie zu Kooperationen/ Beziehungen die bei der Identitatsbildung

den Professionellen zugeschrieben werden.

6.3.1 Biografische Muster der Professionellen

Die berufliche Erfahrungen der Befragten im Feld der beruflichen Rehabilitation sind
bedeutsam, zeigen sie doch ihre professionelle Kompetenz nicht nur in ihren
bildungsbiografischen  Darstellungen, sondern auch in der Dauer der
Organisationszugehdrigkeit und im gewachsenen Bild und weisen die Befragten als
Experten aus.

T1 F1 Folgende Angaben wurden festgehalten: Mannlich/weiblich und Alter
der/des Befragten

Von den Befragten waren fiinf ménnlich und zwei weiblich und zwischen 27 und 58
Jahre alt.



245

T1F2 Seit wann sind Sie Mitarbeiterinn des BFW Heidelberg? Waren Sie
zuvor in anderen Unternehmen der SRH téatig?

Keiner der Befragten hatte zuvor in einem anderen Unternehmensteil der Stiftung
Rehabilitation gearbeitet. Die langste Beschaftigungszeit reicht bis ins Jahr 1974

zurick, die kirzeste Organisationszugehérigkeit auf das Jahr 2002.

T1F3 Bitte beschreiben Sie kurz Ihren beruflichen Werdegang und lhre
aktuellen Aufgaben und Kompetenzen

Der berufliche Werdegang der befragten Experten ist durch eine akademische
Bildung (5) Berufsakademie oder FH und durch Fachschulsausbildung (2)
gekennzeichnet. Alle Befragten waren bereits vor ihrem Eintritt in das BFW ein
Arbeitsverhdltnis  in  einem  anderen  Unternehmen  auferhalb  des

Rehabilitationsfeldes eingegangen.

Interviewpartner 4

Im gesamten Bildungsbereich des BFWs ist die Kombination aus beruflicher
Ausbildung und anschlieBendem Studium weit verbreitet.”

Beispiel: ,Ausbildung zum Industriekaufmann, berufliche Tétigkeit bei der BASF und
anschlie8end Studium der Betriebswirtschaft.)

6.3.2 Gesellschaftliche Stromungen

Das Spannungsfeld, in dem sich das Berufsforderungswerk Heidelberg durch die
okonomischen Betrachtungen befindet, wurde im theoretischen Teil der
vorliegenden Arbeit ausfuhrlich dargestellt. Die berufliche Rehabilitation hat das Ziel
die Teilnehmer schnelll in den 1. Arbeitsmarkt zu integrieren, auch damit die
Leistungsempfanger wieder zu Leistungserbringer an die Sozialversicherungstrager
werden. Okonomische Aspekte nehmen zu und spiegeln sich in der Dauer und dem

Umfang (Zusatzangebote) der Bildungsmalnahmen wider.

T2 F4 Welchen Nutzen hat Ihr Verantwortungsbereich fiir Ihre Kunden?
Wie werden der Nutzen und die Verantwortung definiert?

Durch  die  Subjektorientierung und  Handlungsrationalitat — entsteht ein
Organisationsentwicklungsbeitrag, der sich zum einen durch die Schnittstelle zu den
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Arbeitgebern bei der Vermittlung von Arbeitsplatzen nach der Bildungsmalinahme
(daraus resultierende neue Handlungsfelder fir die Professionellen und
organisatorische ~ Einheittn ~ zur ~ Steuerung und  Uberwachung  der
Vermittlungsprozesse.) und den den neuen Kundengruppen und Handlungsfeldern
ergibt. Die Ambivalenz des Nutzens flir die Kunden (gemeint sind
Bildungsteilnehmer) und dem BFW liegt u.a. darin, dass, , Abbriiche (Kostenaspekt)
von BildungsmalBnahmen vermieden werden sollen was sich nicht nur in
Fordermalinahmen bei den Rehabilitanden auswirkt, sondern dem BFW die
Tageskosten sichert. Da die Leistungstrager zunehmend darauf achten, dass neben
einer qualifizierten Ausbildung auch eine anschlieRende hohe Vermittlungsquote in
den 1. Arbeitsmarkt erfolgt, sind , Placement/ Vermittlung* fir beide Seiten (Kunde
und BFW) gleichermalen von Bedeutung. Um dieses Ziel zu erreichen sind die
Mitarbeiter in den Bildungsbereichen im BFW aufgefordert direkt ,Werbung bei den
Arbeitgebern fiir zukinftige Arbeitsplatze * vorzunehmen.

Die direkte Forderung der Kunden reicht von , personlichkeitsbildenden Aufgaben
(Stérungen im Sozialverhalten werden durch die Professionellen im Bildungsprozess
aufgegriffen)  bis  zur  Verbesserung der  Soft-  Skills und der
Fremdsprachenforderung. Ziel ist die Vorbereitung auf den Arbeitsmarkt. Primares

Ziel ist dabei immer die Integration in den 1. Arbeitsmarkt.

Interviewpartner 5

Die Vermittlungsquote der Teilnehmer war in den letzten Jahren mit (ber 70 %
sensationell hoch war und dies trotz konjunktureller Arbeitsmarktschwankungen.

Interviewpartner 4

Integration  in  den  Arbeitsmarkt ist primédres  Ziel. Durch  das
Beschwerdemanagement kénnen die Teilnehmer direkt mit den Problemen
konfrontiert werden. Dies erhéht die Verbesserung ihrer Soft- Skills und spéter ihre
Arbeitsplatztiichtigkeit. Die Persénlichkeit wird gestérkt und die Integration Erfolg
versprechender.

So gesehen wird der AuBendruck durch die Leistungstrager angenommen
(Integration und Vorbereitung auf den Arbeitsmarkt sind priorisiert), die
Handlungsreflexion fehlt jedoch. Die Einheit von Identitat ist zerbrochen, da die
fremdbestimmten Ziele in den Vordergrund treten und eigene Ziele nicht mehr
thematisert werden. Die Fremdbestimmung in den Handlungsprozessen und das

okonomische Prinzip werden hervorgehoben und iberwiegen. Die Aufgaben sind
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sachlogisch gefasst (z.B. Sprachférderung) und der Kundennutzen wird erhoht,

aber auch die innere Gestaltung von Arbeit nicht mehr reflektiert.

Interviewpartner 6

Fir mich steht die Vorbereitung auf den Arbeitsmarkt an erster Stelle. Die IK/Euka-
(Industrie- und Eurokaufmann) Ausbildung bietet einen flachendeckenden Bedarf fiir
den Arbeitsmarkt. Gerade psychisch behinderte Menschen, mit guten intellektuellen
Voraussetzungen bekommen hier die Méglichkeit auf Kammerebene eine hohe
Berufsqualifikation zu erwerben.

In den letzten Jahren ist die Sprachférderung dazu gekommen. Ich meine damit
auch Deutsch als Fremdsprache, nicht nur den Erwerb von Englisch- und
Franzdsischkenntnissen.

Die Motivation fiir die Arbeit der Professionellen wird um ein utopisches Element
erweitert. Neue Netzwerkkonstellationen und Kooperationsmodelle als vorgebrachte
Vision sind als Utopie zum Nutzen flr den Kunden beschrieben.
Dies fuhrt hin zur Identitatsbildung der Professionellen in  Richtung

Sinnperspektive. 105

Interviewpartner 7

Kunden eine Rundumqualitdt anbieten. So gehdren fiir mich auch dazu
Sportméglichkeiten ~ anzubieten ~ und  Freizeitangebote ~ zu  erh6hen.
Fir alle BFWs gilt, Placement vor Ausbildung. Werbung bei den Arbeitgebern fiir
zukiinftige Arbeitsplétze. Integration in den Arbeitsmarkt. Dadurch Refinanzierung
der Sozialkassen. Ich wiirde mir wiinschen, wenn die Arbeitgeber zukiinftig direkt
ihre Mitarbeiter in den BFWs suchen wiirden, aufgrund der Ausbildungsqualitét.

6.3.3 Gesetzgebung/ politische Rahmenbedingungen

T2 F7 Was sind lhrer Meinung nach die zentralen Veranderungen des
Umfeldes im Jahr 2004/2005 fiir das BFW? Beschreiben Sie diese
Veranderungen im Vergleich zum Jahr 2000 an konkreten
Beispielen!

Es entsteht ein neues Kontraktimodell zwischen den Leistungserbringern (hier den

Berufsforderungswerken) und den Leistungs-/ Kostentragern. Die Beschreibung der

Veranderungen impliziert eine Beurteilung dieser Veranderungen, mit

Konsequenzen flir die Organisationsentwicklungsprozesse im BFW Heidelberg.

105 Siehe hierzu auch die psychodynamische Wirkung der Verdichtung bei(Lisop/ Huisinga 2004:31
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Die bis zum Jahr 2000 existierende Netzwerkplanung (Leistungstrager haben einen
finanziellen Ausgleich vorgenommen, wenn im BFW Heidelberg die Belegung unter
1.800 Rehabilitanden gesunken ist, und damit Existenzsicherung betrieben) existiert
nicht mehr. Der , Zuweisungsbetrieb “ BFW- Heidelberg besteht nicht mehr. Nach
Einschatzung der Befragten haben die gesetzlichen Anderungen und die
Zusammenlegung der LVA Baden/LVA Baden- Wirttemberg mit dem Ziel der
Kostenersparnis und Beschleunigung der Verfahren allerdings noch nicht gegriffen.
Es entstand der Eindruck bei den Befragten, dass die Mitarbeiter bei der BA von den
Entwicklungen uberrascht waren.

Die Entscheidungsfreiheit der Bildungskunden hat sich durch die SGB IX
Erweiterungen erhoht. Die Entscheidungsautonomie bei den Teilnehmern ist
gewachsen. Zitat: , Sie wurden nicht geschickt, sondern haben sich selbst
entschieden. Dies macht sich in einer verbesserten Informationsqualitat der
Bildungsteilnehmer bemerkbar und dies obgleich nach Aussage der Befragten
Zitate (Interviewpartner 5): ,die Beratung bei den Agenturen schlechter geworden
ist“ und der ,Versuch erkennbar ist auf billige Reha- Bildungsanbieter zurtick zu
greifen oder Anpassungsmalinahmen und Teilfeldqualifikationen bis 12 Monaten
(von urspriinglich 24 bis 36 Monaten) zu favorisieren, an Stelle der zuvor (iblichen
Vollausbildung (Kammer- und Fachschulebene).” Die Offnung des (schrumpfenden)
Reha- Bildungsmarktes fiir private Bildungsanbieter hat eine Konkurrenzsituation
entstehen lassen, die politisch gewollt war.

Gesellschaftliche Steuerungslogik (Rechtliche Veranderungen) filhren zu schneller
administrativer Umsetzung innerhalb der Organisation. Die Strukturveranderung im
Reha- Markt schlagt sich bei der Diskussion um die Vollausbildung nieder, die die
Utopie des Lebenslangen Lernens, auf der Basis veranderter Ausbildungskonzepte
(z.B. Modularisierung) nach den unmittelbaren Anforderungen im Arbeits- und

Handlungsfeld der Professionellen in Frage stellt.

Interviewpartner 1

Die rechtlichen Veréanderungen mit SGB IX und Hartz IV haben uns schneller und
hérter getroffen. Dabei gilt Vermittiung vor Ausbildung. AuBerdem werden die
AnpassungsmalRinahmen mit einer Laufzeit von maximal 12 Monaten gegendiiber
einer Vollausbildung favorisiert. Die Standardausbildungen entfallen zugunsten von
individuellen Ausbildungspléanen.



249

Interviewpartner 3

Alle behaupten Hartz IV. Ich denke der Riickgang der Anmeldungen hat mehrere
Griinde. Die Beratungen bei den Agenturen vor Ort sind schlechter geworden. Die
Sachbearbeiterkenntnisse fehlen. Obwohl der Tatbestand nach dem SGB IX
gegeben ist, verschleppt und verzégert der Kostentrager um zu sparen. Der Versuch
ist erkennbare auf billige, nicht Reha- Bildungsanbieter zurtick zu greifen. Das geht
So weit, dass die Kostentréger sich regelrecht verweigern. Die Profilierung ist okay,
aber ohne Budget.Hinter allem steckt die Geldknappheit der Kommunen.

6.3.4 Strukturen/ Gliederung der Organisation

Die kundenorientierte Ausrichtung, bedingt durch die Strukturveranderung des
Rehamarktes haben ihre organisationale Auswirkungen. Neue Handlungsfelder
haben sich aus der Organisationentwicklung heraus und den Anforderungen
gebildet. Die Fremdbestimmungsfaktoren dominieren die Professionellen und flihren

zum Verlust von Autonomie und Selbstbestimmung

T2 F1 Wer zahlt aus lhrer Sicht zu den Kunden des BFW?

Die Anforderungen der Leistungstrager an die Rehamafinahmen in der beruflichen
Rehabilitation dezentral (Rehabilitation vor Ort) in Kundennahe anzubieten hat zu
strukturellen Veranderungen der Organisation gefiihrt, die sich in der Konstituierung
von Filialen widerspiegelt. Der Riickgang der Anmeldezahlen im BFW Heidelberg
filhrte zu einer Offnung fiir neue Kundengruppen. So wurden die , Firmenkontakte
und IHK- Kontakte* und , Einzelkooperationen/ private Trager “ intensiviert. Als
Beispiel ist die Kooperation mit dem Berufsférderungsdienst der Bundeswehr zu
nennen, die zu Bildungsangeboten (Teilfeld- und Vollausbildungen auf Kammer,
Fachschul- und Fachhochschulebene) und somit zu neuen Bildungskunden fihrt.
Die organisationalen Chancen zum gesamten beruflichen Aus- und
Weiterbildungsmarkt erhohen sich.

Interviewpartner 1

Die bekannten Leistungstréger, wie LVA, BFA usw. wéren da noch an erster Stelle
zu nennen, auch wenn die Anmeldungen von dieser Seite dramatisch zuriickgehen.
Selbstzahler und Bildungskunden mit Bildungsgutscheinen sind hinzugekommen.
Wir bauen mit Hilfe der Lernorganisatoren das Netzwerk zu den Praktikumsgebern
und potentiellen Arbeitgebern auf.

Zukiinftig werden wir verstéarkt Ex- Kunden, also ehemalige Teilnehmer einladen um
dadurch nicht nur das Ehemaligennetzwerk aufzubauen, sondern auch Berichte aus
dem Arbeitsalltag, der Berufspraxis in den Unterricht mit zu integrieren.
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Interviewpartner 3

Die institutionellen Kunden, also vor allem die Sozialversicherungstréger. Aus dem
Baubereich vor allem die BGen . Relativ neu sind die Bildungsteilnehmer mit
Bildungsgutscheinen, die von der Agentur fiir Arbeit geschickt werden. Bisher gibt
es keine konkrete Kooperation mit Firmen.

Interviewpartner 5

Alle Leistungstrédger des Offentlich rechtlichen Bereiches, zu denen die
BFA/LVA/BG/ Sozialhilfetrdger usw. gehéren, zéhlen zu den Kunden des BFW's.
Seit dem Jahr 2002 kamen private Tréger hinzu, die wir als Selbstzahler
bezeichnen. Dazu geh6ren sowohl private Tréger —als Selbstzahler - , als auch
juristische Personen, wie Unternehmen/ Versicherungen usw.

T4 F1 Orientierung auf neue Kundengruppen und deren Auswirkungen

Die organisatorischen Veranderungen wurden als (Zitat Interviewpartner 3):
,dauerhafter und nicht umkehrbarer Umbruc “ beschrieben, die kritisch und positiv
beurteilt wurden. So wurde angemerkt, dass die Offnung auf den gesamten
Bildungsmarkt zu einem (Zitate Interviewpartner 4) ,unkontrollierten Wachstum der
SRH* gefiihrt haben und die organisatorische Ausrichtung auf ,Profitcenterstruktur
als falsch eingestuft wurde.” Auch wurde der Zeitpunkt der organisatorischen
Veranderungen und Anpassungen als zu spat eingeschatzt. Positiv wurde
angemerkt, dass ,die Zusammenarbeit der Bereiche gestérkt wurde, sich daraus
positive persénliche Entwicklungschancen ergeben haben und sich mit der
, Offnung mit neuen Produkten auf dem Bildungsmarkt “ wiederum neue Chancen

ergeben haben existenzsichernde MalRnahmen zu entwickeln.

Interviewpartner 2

Ich erfahre die Verdnderungen als einen dauerhaften Umbruch, der gesellschaftlich
spirbar ist. An allen Sozialleistungen wird der Rotstift angesetzt und ich glaube,
dass dieser Vorgang nicht umkehrbar ist.

Ich selbst erfahre die Verdnderungen als Chance, spiire auch, dass Erfolg machbar
ist und merke das bei der Vermittlung der Ausbildungsteilnehmer. Da wir jetzt mit
allen Bereichen im BFW zusammenarbeiten, empfinde ich es als schéner, weil
ganzheitlicher.

Interviewpartner 6

Ich bin insgesamt vorsichtiger geworden. Zu viel ist in den letzten Jahren passiert.
Die Reaktionen aus der Strukturreform sind nicht immer positiv gewesen. Ich warte
vielleicht ldnger ab um sicher zu sein was tatséchlich passieren wird.
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6.3.5 Strategien und Handlungsbedarf

Die eingeleiteten MalRnahmen, Aktionen und operativen und strategischen
Ausrichtungen des Berufsforderungswerkes werden aus der Sicht der
Professionellen eingeordent und bewertet. Der Handlungsbedarf kritisch

aufgegriffen und diskutiert.

T3F4 Welche MaBnahmen/ Aktionen/ Handlungsstrategien haben sich
aus lhrer Sicht zur Gestaltung von Organisationsveranderungen
bewahrt?

Die positiven Effekte in der Organisationsentwicklung des BFW Heidelberg sind in
der Transparenz und Kommunikation zwischen den Abteilungen und Bereichen und
der gegenseitigen Unterstlitzung in den Prozessen durch bereichsiibergreifende
Teamsitzungen zu sehen. Dies erhoht die Transparenz der Ziele. Dadurch wurde
u.a. organisatorisch eine Clearingstelle in Form einer Sachkostenreduzierungs-
runde installiert, die sich bewahrt hat.

In den Bildungsbereichen wurden Lernorganisatoren konzeptionell so eingebunden,
dass deren Aufgabenbereich sich von der Lernberatung bis hin zur Unterstitzung
bei ~der Suche nach Praktkums- und  Arbeitsplatzen  erstreckt.
Insgesamt wurde die Eigenverantwortung in den Bereichen gestarkt. Dies flhrte
auch zu mehr  unternehmerischem Denken der Mitarbeiter.
Der Wunsch der Mitarbeiter im Rahmen der Organisationsentwicklung und zur
Offnung hin zu neuen Handlungsfeldern fiihrt zu der Forderung, die Kernkompetenz
(berufliche Rehabilitation) nicht aufzugeben und die Aufnahme von Privatzahlern als
Ergdnzung und zur wirtschaftlichen  Stabilisierung  (Erwirtschaftung  von
Deckungsbeitragen in der beruflichen Bildung) zu sehen. Zu den kritischen
Beitragen der Befragten ist zu zahlen, dass mehrheitlich keine Maglichkeiten
eroffnet wurden, eigene Erfahrungen und Ideen einzubringen. Auch fehlte in der
Kommunikation die klare Zielperspektive in den Veranderungsprozessen.
Interviewpartner 1

Eindeutig die Transparenz in der Kommunikation, warum die Verénderungen sein
missen. Das ist dadurch jedem bewusst geworden. Die klare Sprache, verbunden
mit der Aufforderung: wenn ihr euch nicht bewegt, dann (...).Das lie auch keine
Fragen mehr offen, weil der Arbeitsplatzverlust vielen Kollegen droht. Die
Unterstiitzungen auf dem Weg sind wichtig, ohne dass ein Verordnungszwang
erfolgt. Zuletzt ist mir noch wichtig zu betonen, dass die Mitarbeiter auf diesem Weg
mitgenommen werden missen und dazu zé&hlt die Klarheit und Wahrheit der
Aussagen.
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Interviewpartner 7
Mehr Eigenverantwortung fiihrt auch zu mehr unterehmerischem Denken. Ich
wiirde friiher Kompetenzen (ibertragen. Durch Transparenz der Ziele und vor allem
der Situation konnte der Reformzwang und der Prozess gefordert, aber auch
unterstiitzt werden.

T3F5 Wie stark identifizieren Sie sich (und Ihre Mitarbeiter) mit den
neuen Prozessen? Wie sehen die Unterstiitzungen
(Orientierungshilfen)  fiir lhre  Mitarbeiter in  diesem
Veranderungsprozess aus?

Die befragten Experten identifizieren sich stark mit den neuen Ver-
anderungsprozessen/ Aufgaben und Handlungsfeldern, flhlen sich durch den
Vorstand gut unterstiitzt und sind von der Notwendigkeit der Veranderungen
Uberzeugt. Es ist (Zitate Interviewpartner 2) , gut und richtig sich den Kunden und
dem Markt zu stellen.”

Aus der Sicht der befragten Flhrungskrafte wollen , die Mitarbeiter gefiihrt und
ermutigt  werden,“ und initieren regelmaRige Information durch abteilungs-
gesteuerte Gesprache und Einzelgesprachen. (Zitate Interviewpartner 3) , Der
offene Umgang mit den Mitarbeitern (Unternehmenskultur) ist dabei entscheidend, “
damit die Mitarbeiter sich selbst (ihre Prozesse) organisieren kénnen und sich kein
Mitarbeiter scheut neue Aufgaben (mehr nach drauflen zu gehen) zu ibernehmen.
Bei all den positiven Rickmeldungen ist anzumerken, dass das unternehmerische
Denken nicht verordnet werden kann ,wir sind nicht alle Unternehmer im Denken
(Resignation)* und dass die Angst weit verbreitet ist. Die Notwendigkeit zur
Veranderung wird also nicht in Frage gestellt, wohl aber die eingeschlagenen

Malnahmen und Wege.

Interviewpartner 5

Ich wundere mich sehr, und freue mich auch dariiber, wie stark ich mich, aber auch
meine Mitarbeiter sich in die neuen Prozesse und Aufgaben einbringen. Wir sind
sehr motiviert und engagiert und nehmen unsere neuen Aufgaben sehr emst. Ich
kann hier von einer hohen Identifikation sprechen. Kein Mitarbeiter scheut sich mehr
nach draulen zu gehen und die Vertriebstétigkeit auer Haus wahr zu nehmen.
Unterstitzt wurden wir aber auch durch den Vorstand, der Dienst- PKWs, und
insgesamt eine gute Ressourcenausstattung zur Verfligung gestellt hat. Dies hat
meines Erachtens auch zu der schnellen Umsetzung der neuen Aufgaben
beigetragen.
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Interviewpartner 7

Stark, weil ich von der Notwendigkeit (iberzeugt bin. Friiher hat sich jeder geschiitzt
und war auf seinen Vorteil aus. Der Status, den ich erhalten habe, gibt mir die
Méglichkeit, Dinge anzustoBen, die mir wichtig sind. Ich gehe so mit meinen
Mitarbeitern um, wie mit mir umgegangen wird. Offen, direkt, stehe allen Fragen zur
Verfiigung. Mit der Ubertragung der Verantwortung in eine Teamorientierung
konnten Kompetenzteams gebildet werden, analog zu den Erfahrungen, die zuvor
gemacht wurden.

T4 F9 Wenn Sie an zukiinftige Veranderungen in der Organisation
denken, was empfehlen Sie auf Grund Ihrer Erfahrung?

Um die Widerstande in der Organisationsentwicklung zu reduzieren wird von Seiten
der Professionellen die Forderung nach Transparenz durch eine offene und ehrliche
Kommunikations- und Informationspolitik, die nicht iber Hierachien erfolgt, erhoben.
Die Nachvollziehbarkeit der Entscheidungen ermdglicht es den Identifikationsgrad
mit den Organisationsprozessen und -zielen zu erhdhen. Dabei missen die Ziele
zukinftig fruhzeitig und klarer definiert werden. Um die Umsetzung der Ziele zu
beschleunigen ist neben der Reduzierung der Blrokratie eine starkere
Verantwortung durch die Professionellen notig, die Uber die Partizipation umgesetzt
werden kann. Dabei haben in der Zielsetzung und Umsetzung von Entscheidungen
der Markt- und Arbeitsmarktbezug Prioritat. Die Selbstbestimmung und Autonomie

werden den Marktanforderungen unterworfen.

Interviewpartner 2

Die Geschéftsfiihrung muss direkter in die Prozesse einbezogen werden. Zu viele
Projekte werden nicht in die Organisation eingebunden. Der Rahmen muss gesetzt
werden, sonst sehe ich nur Aktionisten. Ich denke auch, dass weniger mehr ist und
dass die Themen fokussiert werden. Vor allem denke ich an den Vertrieb, der seine
Hausaufgaben machen muss. Neue Kunden erwarten, dass man auf sie zukommt,
nicht wartet bis sie auf uns zukommen. Es gibt im Rollenversténdnis noch viel zu

lernen.

Interviewpartner 3

Markt- und Arbeitsmarktbezug ist das Wichtigste. Das Richtige zu haben, was eben
auch gewiinscht wird.
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Interviewpartner 5

Ich hoffe, dass bei zukiinftigen Verédnderungen die Ziele klarer und friihzeitig
definiert werden. Ich wiirde mir auch wiinschen, dass die Umsetzung der Ziele nicht
So kompliziert erfolgt und die Wege direkter sind. Je unklarer die Situation, umso
mehr Gertichte gibt es, die i.d.R. nicht sehr hilfreich sind. Wenn ich es bildlich
ausdriicken sollte, dann sind mir zu viele Kche bekannt, die bekanntlich den Brei
verderben, und dann dauern die Umsetzungsprozesse einfach zu lange.

T4 F10 Was erscheint lhnen bei der Umsetzung von Organisationsver-
anderungen besonders wichtig?

Paradoxe, sich widersprechende Forderung durch die Professionellen, die zum
einen eine Bewusstmachung der eigenen Starken und Kompetenzen , die zur
Einforderung und Selbstverpflichtung nach einer schnellen Umsetzung flihren,
vorsieht. Autonomieanspruch  durch Entscheidungsfreiheit verbunden mit der
Forderung zu verbesserten Handlungskompetenz durch den Erwerb von Wissen
und Marktkenntnissen um sich selbst im Markt bewegen zu kénnen. Widerspruch
entsteht zum anderen in der geforderten und sich nachteilig veranderten
Unternehmenskultur, die eine restriktive Vorgehensweise, verbundenen mit einer
starkeren Uberwachung der Arbeitsdisziplin der Professionellen vorsieht.

Weniger sozialwirtschaftliche Prinzipien denn vielmehr die Forderungen an die
Vorgesetzten, unternehmerisches Denken und Handeln einzufordern, ohne dies

naher zu erklaren, fihrt zu deren Aufgabe durch die Professionellen selbst.

Interviewpartner 2

Die Kommunikationswege miissen klar sein. Klingt einfach und selbstversténdlich
aber es fordert bei den Mitarbeitern die Identifikation fiir das Unternehmen. Ziele
sind wichtig, aber auch Wege, die bestritten werden. Wie sehen die zukiinftigen
Méglichkeiten aus? Was macht die Arbeit aus? Klingt wie aus dem Lehrbuch, aber
im Prozess selbst vergisst man vieles, wird kopflos. Vielleicht sollte die
Arbeitsdisziplin und der Gesamtprozess stérker (iberwacht und kontrolliert werden.
Sonst dauert es einfach zu lange, bis wir Fehler abstellen und uns neu aufstellen.

Interviewpartner 3

Marktkenntnisse, sich selbst im Markt zu bewegen. Jedes Jahr muss ein neuer
Businessplan von den Bereichsleitern erwartet werden. Was ist das Ziel, mit
welchen Mitteln und Ressourcen erreichen sie das. Das eigenverantwortliche
unternehmerische Handeln und Denken bei Fiihrungskréften sollte da sein und
gelebt werden.
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Interviewpartner 7

Ich wiirde mir wiinschen, dass mutiger an bestimmte Dinge heran gegangen werden
wiirde. Die Entscheidungsfreiheit sollte erhbht werden und die Prozesse vereinfacht
und verkdrzt werden. Noch immer sind die Umsetzungsprozesse zu langwierig und
die Verzégerungen zu groB3. Dies sind kurz zusammengefasst meine wichtigsten
Empfehlungen.

Interviewpartner 3

Ich wiirde das unternehmerische Denken und Handeln regelrecht bei den
Fihrungskréften einfordern, sonst sind es keine.Offen sollten alle Szenarien
beschrieben werden, die denkbar auf uns zukommen.

Interviewpartner 5

Ich habe keine Anregungen, glaube aber das es grundsétzlich gut ist nachzufragen
warum in unserem Unternehmen Dinge nicht, oder nur, vielleicht zu langsam in
Bewegung kommen.

T5F1 Sonstige Angaben, die nicht direkt benannt sind!

T5F2 Haben sich weitere Fragen aus dem Gesprach ergeben?

Diese Angaben sind konkret als Abschlussangaben der Professionellen, als
Reslimee oder abschlieBende Bemerkung einzuordnen. Die Kluft zwischen den
Professionellen und der Geschaftsleitung wird deutlich. Es wird unterstellt, dass die
Wahrnehmung  der unterschiedlich  gesehenen  Wirklichkeit aus dem

Handlungskontext heraus begrindet ist.

Interviewpartner 2
Bekommt das Ergebnis der Geschéftsfiihrer zu sehen? Er wiirde sich freuen. Der

Vorstand konnte mal einen Spiegel vorgehalten bekommen. Wirde ganz gut tun!

6.3.6 Funktionen/ Kompetenzen

In diesem Befragungsteil erfolgt die Beschreibung der Handlungsspielrdume der
Professionellen. Dabei werden die individuellen Chancen auf eigene
Entwicklungsmaoglichkeiten thematisert, die Rollenerwartung und Rollendistanz in
der Organisationsentwicklung aufgegriffen, und die eigene Verantwortung in der
wahrgenommenen  Rolle mit der ldentifikationsbereitschaft in  neuen
Handlungsfeldern verbunden. Der Kompetenzbegriff wird ausschlieflich an der
beruflichen Tatigkeit, die unmittelbar relevant und durch die Geschaftsleitung
eingefordert wird, beschrieben. Gravierende Anderungen waren aus der Sicht der
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Interviewpartner nicht zu erkennen, wenn auch Ansatze fiir mehr Verantwortung
und Vorwartsgerichtetheit deutlich wurden. Ein erweiterter Kompetenzbegriff erfolgte
nicht. Uber allen Aussagen und Bewertungen steht das Thema des drohenden

Arbeitsplatzverlustes und der unsicheren personlichen Zukunft.

T4 F7 Beschreibung der Handlungsspielraume
Interviewpartner 2

Das Spektrum wird breiter und die Aufgabenvielfalt wéchst. Ich wiinschte wir hétten
insgesamt in den Bereichen mehr Vertrauen in das was wir tun. Ich wiirde mir auch
mehr Verantwortung wiinschen und nicht alles vorher absegnen lassen. Die ersten
Anzeichen fiir mehr Verantwortung gibt es ja schon.

Interviewpartner 6

Noch positiv, wenn ich mich mit der Entwicklung neuer Produkte identifiziere.
Austiegs- oder Karrierechancen treten mehr in den Hintergrund. Sind einfach kein
Thema. Meine Mitarbeiter kénnen (ber die Aufgaben, Verlagerungen der
Kompetenzen, unterstiitzt werden. Sie sehen aber weniger Chancen in der
bestehenden Struktur des Unternehmens. Es hétte sich noch mehr und schneller
veréndern miissen.

T1F3 Bitte beschreiben Sie kurz Ihren beruflichen Werdegang und lhre
aktuellen Aufgaben und Kompetenzen.

In den bildungsbiografischen Angaben weisen sich die Professionellen als
ausgewiesene Experten mit langjahrigen Erfahrungen im Feld der beruflichen
Rehabiliatation aus (Die Angaben stehen nicht im nummerischen Zusammenhang
mit den Interviewpartnern). Diese Angaben heben die Anonymisierung nicht auf, da
die Interviewpartner nicht in der nachfolgend aufgefiinrten Reihenfolge stehen,

sondern unterschiedliche numerische Zuordnungen erfolgt sind.

1.) Nach der Ausbildung zum Industriekaufmann bis 1968 war ich bei der BASF bis
1971 beschéftigt. AnschlieBend folgte das Studium der Betriebswirtschaft an der
FH- Ludwigshafen. Ab 1974 war ich als Dozent im Berufsférderungswerk Heidelberg
tétig. Von 1980 bis 1993 (ibernahm ich die Funktionsstelle eines
Fachgruppenleiters. Ab dem Jahr 1993 bis heute nahm ich Dozententétigkeiten
wahr und organisiere die Personaleinsatzplanung der freien Mitarbeiter.

2.) Nach dem Studium an der BA Mannheim wurde ich von meinem Arbeitgeber
MLP Wiesloch ibernommen. Ich war also von 1997 bis zum Jahr 2002 bei MLP
tétig. Zu meinen Aufgaben gehérte es, die Auszubildenden und BA- Studenten als
Ausbildungsbeauftragte zu betreuen. Dariiber hinaus war ich fir die Weiterbildung
bei MLP verantwortlich. Seit 2002 bin ich im BFW als Fachleiterin und in der neuen
Bezeichnung ab 2004 als Bereichsleiterin in der kaufménnischen Bildung tétig.
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3.) Zimmermann, Zimmermannmeister, Selbstdndigkeit. 1988 Umschulung durch
das Architekturstudium an der FH Heidelberg. 1992 dann die Dozentenanstellung
und Ubernahme der Fachleiterfunktion.

4.) Ausbildung zum Feinmechaniker, mit anschlieSender Meisterpriifung. Studium
Maschinenbau mit Abschluss zum Dipl.- Ingenieur. Seit 1990 Dozent im BFW, ab
1991 — bis 1994 Fachleiter im Maschinenbau, dann bis 2000 Dozent. Ab 2000 bis
2004 Fachleiter der Mediengestalterausbildung. Seit 2005 wieder Kompetenz-
feldverantwortlicher, Dozententétigkeit und Lernorganisator mit entsprechenden
Kompetenzen.

5.) Nach dem Studium an der Berufsakademie arbeitete ich von 1966 bis 1970 im
Arbeitsamt Heidelberg. Ab dem 1.1.1971 war ich als Rehabilitationsberater/ Case-
Manager und spéter Leitender Rehaberater und Leiter der Arbeitsberatung tétig. Mit
der Strukturreform Il und der Einfiihrung von Profitcenterstrukturen wurde mir ab
dem Jahr 2000 der Integrationsservice als Profitcenterleiter ibertragen. Zu meinen
Kompetenzen gehdrte Personal- und Budgetverantwortung. Stand 2005 leite ich die
Job- Bérse mit dem Ziel trennungswilligen Mitarbeitern bei der Suche nach neuen
Arbeitsplétzen, sowohl im SRH- Unternehmen als auch auBerhalb, behilflich zu sein.
Heute wiirde man diese Tétigkeit mit dem Begriff Outplacement umschreiben.

6.) Abi, IK- Ausbildung, IK- Fachwirt. Ich habe bei der Degussa von 1989 gearbeitet
bis ich 1991 im BFW Schémberg als Ausbilderin im kaufménnischen Bereich
begonnen habe. Vier Jahre spéter habe ich dann im BFW Heidelberg begonnen.
Seit knapp 2 Jahren bin ich Bereichsleiterin im kaufménnischen Bildungszentrum,
allerdings ohne Personalverantwortung. Ich bin fir die inhaltliche und
organisatorische Umsetzung von Bildungsgéngen verantwortlich.

7.) Von 1975 war ich bis 1978 Ausbilder, dann bis 1980 Leiter ZUF (Zentraler
Ubungsfirmenring). Von 1980 bis 91 Ausbilder und Dozent. Ab 1992 Aufbau der
KFB- Ausbildung (Kauffrau fiir Biirokommunikation), anschliefend Lernberater,
Aufbau des Sport- und Fitnesskaufmann und Veranstaltungskaufmann. Teilnahme
an der Telecoachausbildung. Seit 2004 Bereichsleiter.

T1 F4 Qualifikationserwerb im und durch das BFW Heidelberg

Vorbereitung der Professionellen auf die Handlungsfelder durch die Organisation,
ohne dass die zeitliche Diskontinuitat (Zeitpunkt der Schulung und unmittelbarer
Nutzen) hierbei untersucht wurde. Die umfangreichen indiviuellen Schulungsange-
bote sind breit angelegt und beziehen sowohl die aktuellen als auch zukinftige
Aufgaben in den Handlungsfeldern ein. Die Auflistung zeigt das Spektrum der
Qualifikationsfelder auf, das von der personlichen bis zur unmittelbaren beruflichen
Qualifikation reicht. Dabei werden systematisch neue und verstarkt auftretende
Kundengruppen (Rehabilitationsbereich — psychisch  oder auch horbehinderte
Bildungsteilnehmer). Die Auflistung erfolgt unsystematisch als reine Aufzahlung -
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ohne Differenzierung nach internen und externen Bildungsanbietern - um das

Spektrum wider zu geben:

- Pddagogische Schulungen, z.T. in Kooperation mit der PH Heidelberg
- Seminar ,Mitarbeiterfordergespréache”

- Inhouse- Seminare z.B. Fiihrungsgespréche

- ADA- Schulung

- Teletutorenausbildung

- EDV- Weiterbildung im Office Paket

- Seminar ,Umgang mit psychisch Behinderten® Externe Schulungen
- Veranstaltungen beim BIB (Bundesinstitut fiir berufliche Bildung)

- technisches Seminar ,Facility Management*

- Veranstaltungen beim Oberschulamt

- Systemische Beratung

- Seminare bei der DGQ

- Gespréchskreis fiir Flihrungskréfte

- Projektmanagement

- Gespréchsfiihrung

T2 F3 Teilaufgaben heute/ vor 5 Jahren - Verschiebung der Handlungsfelder

Die Wahrnehmung der Veranderungen erfolgt in einer systematischen
Gegeniberstellung. Die Chancen fiir die Professionellen, die Handlungspielrdume
selbstbestimmt auszufiillen nehmen zu, bei gleichzeitiger Zunahme der Aufgaben.
Die innere Organisationsstruktur erfolgt als Anpassung an die dulere Struktur im
Reha- Markt. Eine Gesamtgegeniberstellung im zeitlichen Bezug macht dies
deutlich:
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Friiher vor 5 Jahren Heute/Neue Handlungsfelder

Nebenamtliche Lehrkréfte Lernorganisator, Forderpléne erstellen

betreut

Bestimmte Aufgaben gab es so | Fiihre Gesprédche mit internen und externen

noch nicht, waren grundsétzlich | Kunden

andere
Durchfiihrung der LEK's 106
QM- Aufgaben
Projektmitglied Sachkostenreduzierung
Engere Zusammenarbeit mit den Schnittstellen
Vertriebsaufgaben- und Integrationsgeschéft
Kreativitatsanteil wéchst
Heute kommen die Veerdnderungen immer
schneller

Tabelle 23 Verschiebung der Handlungsfelder der Professionellen im BFW

Heidelberg
Quelle: Eigene Darstellung

Interviewpartner 1

Bildung ist heute nicht mehr das Kerngeschéft!

Die Veranderungen werden nicht mehr durch die Professionellen thematisiert. Die
Erweiterung der Handlungsfelder und die Identifikation mit diesen erfolgt unbe-

wusst, als logische (Weiter-) Entwicklung.

Interviewpartner 3

Es gab keine Verénderungen in den letzten Jahren bei den Aufgaben. Ich
organisiere  Bildungsgédnge. Heute in engerer Zusammenarbeit mit den
Schnittstellen, auch zum Arbeitsmarkt.

Interviewpartner 6

Die Aufgaben haben sich grundsétzlich in Richtung Serviceorientierung veréndert.
Zu meinen Aufgaben zéhlen jetzt mehr Vertriebsaufgaben, auch haben sich die
Integrationsbemiihungen, ich meine Vermittlung verstérkt. Hinzu kommt auch, dass
ich fiir den Internetauftritt und Werbung mit verantwortlich bin. Ich bin beteiligt bei
Marketingprojekten und fiir den néchsten , Tag der Offenen Tiir.*

Interviewpartner 7

Offnung zum Markt, auf den Kunden zugehen und auch die Ressourcen mit
vermarkten. Vermeiden von Kosten. Die AulBenanmietungen werden reduziert.
Ausbeutung aller Personalressourcen. Die Aufgaben waren vor 5 Jahren nicht

106 LEK = Leistungs- und Entwicklungskonferenz im Bildungsbereich
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identisch. Der Kreativitdtsanteil wéchst. Die Verédnderungen kommen immer
schneller. Die Belastung von allen wird erhéht.

T2 F11 Welche Auswirkungen haben diese Veranderungen im Hinblick
auf Funktionen und Kompetenzen?

Gesamtlbersicht der Einteilung der Veranderungen aus der Sicht der
Professionellen nach positiven  Entwicklungsmoglichkeiten und  negativen
Auswirkungen auf ihre Funktionen und Kompetenzen. Die Veranderungen werden

unterschiedlich wahrgenommen und bewertet.

Positive Funktionen und Kompetenzen

- Verlagerung der Kompetenzen zu den Lernorganisatoren

- mehr Verantwortung (z.B. Materialanforderungen)

- Integration

- neue anspruchsvolle Aufgaben (Jobbérse)

- Die Verantwortung ist gewachsen (grol8ziigigeres und freies Arbeiten)

Negative Auswirkungen

- Kompetenzen haben immer mehr abgenommen

- Mehraufwand fiir die Schulung der Mitarbeiter

- Freiheitsgrad nahm ab, Kompetenzen fiir Investitionen nahm ab
- keine Einstellungen durch mich mehr méglich

Interviewpartner 1

Die Verlagerungen der Kompetenzen hin zu den Lernorganisatoren hat sich als
positiv herausgestellt. Diese Aufgabe und die Erstellung der Vertretungspldne und
Einsatzplane, sowohl fiir die festen, als auch fir die freien Mitarbeiter geh6ren zu
meinen Kernaufgaben.

Interviewpartner 5

Die letztes Jahr abgeschaffte Profitcenterstruktur besteht nach wie vor (iber eine
Kompetenzmatrix, auch wenn es die Profitcenterleiter als Funktion nicht mehr gibt.
Friiher hatte ich noch eine Geschéftsfiihrerkompetenz, konnte Einstellungen
vornehmen, dies habe ich so nicht mehr. Mit der Jobbérse habe ich neue Aufgaben
libernommen, die auch anspruchsvoll, aber eben auch sehr belastend sind.
Stellenabbau ist nie schén.

Interviewpartner 7

Der Grad meiner Kompetenzen kann mit Unterstiitzung der Geschéftsleitung den
jeweiligen Problemen angepasst werden. Dadurch ist ein gro8ziigiges und freies
Arbeiten entstanden. Die Verantwortung ist generell gewachsen.
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T3 F1 Auswirkungen der strategischen Ausrichtung - Empfundener und
wahrgenommener Handlungsbedarf

Der Aufbau neuer Kommunikationsstrukturen und die  erkennbare
Kompetenzerweiterungen / Verschiebungen erdffnet Partizipationsmdglichkeiten
und Autonomiechancen fir die Professionellen. Hinzu kommt die Umsetzung der
QM- Anforderungen als Vorgabe durch den Leistungstrager. Hierzu die
Gesamtlbersicht der wahrgenommen formalisierten und nicht- formalisierten
Vorgehensweise und  organisationalen  Reaktionen als Ergebnis  der

Organisationsentwicklung.

- Direkte Beteiligungsmdéglichkeiten an dem Verdnderungsprozess

- Mitarbeiter sind in der Vermittlung und der Integration in den Arbeitsmarkt
Stérker eingebunden

- Zunahme des informellen Austausches von Informationen

- 1x Monat Besprechungstermin mit dem Ziel die Prozesse zu verbessern

- QM- Zirkel?07 wurde eingefiihrt

- Kommerzialisierung des Rehageschéfts

- Einfiihrung einer Profitcenter- Struktur

- Themen wurden durch den GF/ Vorstand vorgegeben, aber die Chance bestand
eigene Themen einzureichen

- regelmélige Bereichsleitersitzungen (Verbesserung der Kommunikation)

Interviewpartner 1

Mit der Einfiihrung der Lernorganisatoren gab es direkte Beteiligungsméglichkeiten
an diesem Verdnderungsprozess. Die Kompetenzen hatten sich dahingehend
verlagert, dass die Mitarbeiter nun auch bei der Vermittlung und Integration in den
Arbeitsmarkt stérker eingebunden sind. Die Mitgestaltung erfolgt (iber die
Bereichsleitergremien. Wir sprechen mehr bereichsiibergreifend  und greifen
Themen in den monatlich stattfindenden Dienstbesprechungen auf. Direkte
Gesprdche mit den Mitarbeitern sind an der Tagesordnung. Der informelle
Austausch von Informationen hat zugenommen.

Interviewpartner 6

Bei den neuen Funktionen hat sich der operative Bereich verstérkt. Ich meine damit,
dass die Lernorganisationskonzepte in der Ausbildung zur Integration der
Teilnehmer in den Arbeitsmarkt fiihren sollen. Ich bin selbst aber nicht in die
strategischen Planungen im Organisationsprozess eingebunden. Die monatlichen
Bereichsleitertreffen bieten hier nicht wirklich eine Gelegenheit dies zu tun.

107 Zur Korrektur- und Vorbeugemafinahme ist im Rahmen eines QM- Systems die Installation eines
Qualitatszirkels vorgesehen. Der QB leitet oder delegiert. Die Ergebnisse werden dokumentiert
und ggfs. umgesetzt und bei dem internen und externen Audit vorgelegt



262

6.3.7 Sachmittel/ Ressourcen

Durch die Geschéaftsleitung werden 6konomische Prinzipien im Umgang mit den
Ressourcen und Sachmittel, der Ausstattung und Personalplanung und der daran
gebundenden Weiterbildungsbudgets angewandt. Die Mitwirkungen von Schulungs-
malnahmen durch die Professionellen sind ziel- und ergebnisorientiert.

Nachfolgend die Auflistung der Aussagen durch die Professionellen:

- Budgetierung der Sachmittel

- Nutzung von Synergien (auch im Bildungsbereich durch Zusammenlegung von
Ausbildungsgruppen, wenn eine bestimmte Klassenstérke nicht erreicht wurde)

- Weiterbildungsaktivitéten wurden in den neuen Technologien verstérkt verwendet,
so fanden in den letzten Jahren verstérkt Schulungen im Teletutorenbereich statt.

Interviewpartner 3

Die Ressourcen wurden der verénderten Anmeldesituation und den sinkenden
Bildungsteilnehmerzahlen angepasst. Die Sachmittel wurden streng budgetiert, um
eine erhbhte Planungssituation bei den Ausgaben zu erreichen. Dort, wo es méglich
war freiwerdende Personalstellen in den Bildungsprozess durch nebenamtliche
Lehrbeauftragte zu ersetzen, wurde dies auch umgesetzt.

Interviewpartner 4

Wir sind von 0 auf 100 durchgestartet und haben eine rasante Aufwuchsplanung
hingelegt. Den Ausbildungsbereich gab es so gar nicht, so dass vor allem die
Personalschulungen in  den letzten Jahren im  Mittelpunkt  standen.

Interviewpartner 6

Die Geschéftsfiihrung erméglichte aber auch die interne Stellenausschreibung um
den Organisationsverdnderungen durch Personalverschiebungen zu entsprechen.
Damit sollte den Mitarbeitern die von Kiirzungen, Auslagerungen oder gar
SchlieBungen  bedrohten Bereichen die Chance geboten werden sich
im Konzern zu bewerben.

Interviewpartner 7

Die im Konzern ausgeschriebenen Stellen, die z.T. bundesweit angeboten wurden,
sind den Mitarbeitern unmittelbar zur Verfiigung gestellt worden. Es gab dariiber
hinaus auch einen eigenen Bereich, der sich den Mitarbeitern annahm, die sich im
und aulBer Haus bewerben wollten um damit den zu erwartenden Personalabbau
sozialvertréglich zu unterstiitzen.

108 Anmerkung des Verfassers: gemeint ist hier die zu erwartende Kurzarbeit in einigen
Bildungsbereichen
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6.3.8 Menschen/ Beziehungen

Mit den Organisationsveranderungen ergibt sich eine neue Beziehungssituationen
unter den Professionellen. Die eigene Rolle zu hinterfragen, sich in den
Handlungsfeldern selbst zu organisieren und sich auf die Veranderungen in den
Handlungsfeldern einzustellen haben immer auch Auswirkungen auf die
Beziehungen zu anderen Professionellen in der Organisation. Das Betriebsklima

aber auch die Unternehmenskultur werden nachhaltig beeinflusst.

T2 F1 Wer zahlt aus lhrer Sicht zu den Kunden des BFWs?

Die ldentifizierung und Einschatzung der Bedeutung fur die Organisation wird
festgehalten. Aus allen Antworten wird die heterogene Kundenstruktur vom
offentlichen, institutionellen bis zum privaten Auftrager einer Bildungsmalinahme,
nicht aber die aktuellen Bildungsteilnehmer sichtbar. Die Identifikation mit den neuen
Kundengruppen und — beziehungen fiihren zu Bewertungen, Einschatzungen und
Kundenwinschen, die die Steuerung von individualisierten Bildungsprozessen
stltzen. Die Kundenausrichtung im selben Markt filhrt zu einer Konkurrenzsituation
innerhalb der Berufsforderungswerke in Deutschland. Diese ,Kannibalisierungs-
tendenzen® erschweren die Zusammenarbeit unter den Berufsforderungswerken

und auch die solidarischen Aktionen und Ziele im Reha- Markt.

Genannt wurden:

- Leistungstréger, wie LVA, BFA

- Selbstzahler und Bildungskunden mit Bildungsgutscheinen
- Praktikumsgeber und potentiellen Arbeitgebern

- zukiinftig verstérkt Ex- Kunden

- Firmenkontakte und IHK- Kontakte

- Einzelkooperationen/ private Tréger

- Berufsférderungsdienst der Bundeswehr

Interviewpartner 2

Alle bekannten éffentlichen Kostentrdge, oder besser Leistungstrager, wie sie ja
jetzt heilen, zu denen die BFA, LVA, Agenturen fiir Arbeit usw. gehéren. Ich baue in
meinem Verantwortungsbereich Firmenkontakte und IHK — Kontakte auf, aber
bisher gibt es noch keine konkreten Kooperationspartner, mit denen wir
zusammenarbeiten. Neu sind die Teilnehmer, die mit Bildungsgutscheinen zu uns
kommen. Sie kbnnen damit ihre Ausbildungsstaétte frei wéhlen.

Interviewpartner 3
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Von den Leistungstrdgern werden wir salopp gesagt als sehr teuer, die jeden
Ausbildungsteilnehmer nehmen und viel bieten wahrgenommen. Dies war mein
Eindruck aus den letzten Tagungen. Von den Teilnehmern hére ich, dass wir sehr
birokratisch und zu unpersénlich sind. Allerdings sind sie mit den
Ausbildungsinhalten sehr zufrieden, wie die letzten Befragungen gezeigt haben.
Auch die anderen BFWs gehéren zu unseren Mitbewerbern. Wir werden auch selbst
vom BFW Hamburg als Konkurrenz wahrgenommen. Von der IHK werden wir
regelrecht bekdmpft, weil sie verhindern wollen, dass wir Erstausbildung machen.
AuBerdem sind wir zum Beispiel bei kurzfristigen Schulungsangeboten auch direkte
Konkurrenten. Ich denke an die Office- Schulungen usw.

Interviewpartner 7

Nach wie vor die Kostentrager, aber auch der BFD (Berufsforderungsdienst der
Bundeswehr) und eine steigende Anzahl von Selbstzahlern.

T2 F6 Wie setzen Sie den Slogan - Der Mensch im Mittelpunkt - um?
Nennen Sie bitte konkrete Beispiele

Das Leitbild wird von den Professionellen angenommen. Der Identifikationsgrad
zeigt sich in der Annahme und Umsetzung der kunden- und dienstleistungs-
orientierten Rolle und bezieht alle Handlungsfelder ein. Mit dieser Metapher eréffnen
sich Handlungs- und Entscheidungsspielrdume fiir die Professionellen. Ausnahmen

bietet das interne Kundenverhaltnis.

Interviewpartner 3

Der Slogan gilt nicht fiir die eigenen Mitarbeiter!

In der Gesamtubersicht wird die Vielzahl der Handlungsmaéglichkeiten deutlich:

- Teilnehmern Hilfestellung geben

- jederzeit erreichbar fir die Teilnehmer sein

- keinen Unterschied zwischen internen und externen Kunden machen
- Kundenorientierung in den Prozessen

- ganzheitliche und Profiling mit individuellem Training

- verbindende Lésungs- und Gesprachsangebote zu bieten

- individuelle Betreuung mit einem systemischen Denkansatz

- ganzheitliche Betrachtung

- individuell auf den Teilnehmer einzugehen

Interviewpartner 3

Auf meinen Bereich bezogen bedeutet dies klar Kundenorientiertheit.
Mit der Einfiihrung der Lernorganisatoren haben wir erreicht, dass die Kollegen
verstéarkt auf die Teilnehmer zugehen. Auch hier ist das Placement oder die
Integration oberstes Ziel.
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Interviewpartner 5

Wir versuchen eine ganzheitliche Betrachtung in unseren unterstiitzenden
Malinahmen zu realisieren. Dazu gehért neben dem Profiling, ein individuelles
Training z.B. Bewerbungs- und Présentationstraining, Vorbereitung auf Accessment-
Center und grundsétzlich die individuelle Beratung und einem systemischen
Denkansatz.

Interviewpartner 6

Ich verbinde damit Lésungs- und Gesprdchsangebote zu bieten und diese in meiner
téglichen Arbeit auch immer und immer wieder anzubieten. Kundenfreundlichkeit ist
fir mich selbstverstéandlich geworden.

T3 F3 Wo bestand/ besteht aus lhrer Sicht konkreter Unter-
stitzungsbedarf durch die Vorgesetzten/Geschaftsfiihrung?

Die Gesamtbetrachtung der Ergebnisse lasst den Schluss zu, dass die
Eigeninitiative der Professionellen unterstitzt wird und der Unterstltzungbedarf
konkretisiert wird. Als hinderlich werden die unklaren Kommunikationswege und die
fehlende Partizipationsmaéglichkeiten im Prozess beschrieben:

Positiv/neutrale Anmerkungen

- Untersttitzung der Kollegen auf neue Handlungsfelder wird gewtinscht

- Unterstiitzungsbedarf war immer vorhanden (2)

- mehr Mitsprache und Ressourcen werden gewiinscht (4)

- Unterstiitzungsbedarf durch Coaching gewdinscht (3)

- warte nicht auf Unterstiitzung (2)

- Ergebnisorientiertes Handeln erwiinscht (durch die Unternehmensleitung)
- ich werde unterstiitzt unorthodoxe Wege zu gehen

Negative AiiRerungen

- unklare Entscheidungskompetenzen, stért nachhaltig den Verdnderungsprozess(3)
- Entscheidungen (ber den Kopf der Mitarbeiter (4)

- zu viel Biirokratie(4)

- ich fiihle mich manchmal alleine gelassen (3)

Interviewpartner 1

Ich wiirde mir ein klares Konzept wiinschen, das auch einen Mentalitdtswandel bei
den Kollegen hin zu mehr Kundennéhe unterstitzt. Die Gefahr sehe ich aber bei der
Vorruhestandsregelung, weil dadurch ein Substanzverlust bewusst in Kauf
genommen wird, und der Anteil der Kompetenztréger sich weiter verringert. Hier
sollte man mehr darauf achten, wie die Kompetenzen erhalten oder neu aufgebaut
werden kdnnen.
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Interviewpartner 6

Ich hatte mir ein Coaching in den letzten Monaten gewlnscht. Die
Informationspolitik im Unternehmen war chaotisch. Auch hier waren konkrete
Ansprechpartner, klare Aufgaben und mehr Unterstiitzung durch die Verwaltung
wunschenswert gewesen. Die Unternehmensleitung hatte sich in die Projekte

begeben sollen, um sie ergebnisorientiert flihren zu kénnen, ich meine die Projekte.

T3 F6 Wie informieren und kommunizieren Sie Organisations-
veranderungen mit lhren Kollegen (mit lhren Mitarbeitern)?
Wie sieht dies praktisch in Ihrem Verantwortungsbereich aus
(z.B. Jour fix/ Open space etc.)?

Hoher geforderter Bedarf an Information und Betreuung, der in der Theorie
beschrieben ist, allerdings nicht konsequent, oder nur partiell durchgesetzt wird. Die
Diffusion entsteht bei den Professionellen durch unterschiedliche, sich
widersprechenden Informationen, aber auch in deren Hilflosigkeit, die
unterschiedlichen Informationen einzuschatzen und zu bewerten. Die personliche,
direkte  Kommunikation, auch in nicht standardiserter Form als informelle
Kommunikation beschrieben, wird zur eigene Sicherheit gewlnscht - Aufgaben der
FlUhrungskrafte - allerdings besteht auch der Wunsch nach einer zeitnahen
institutionalisierten Form der Informationswege. Die Kommunikationstools zeigen
sich in den Aussagen der Befragten:

- regelméRige Informationen

- Dienstgespréche

- Fachbereichsleitersitzungen

- Jour - fix in den Abteilungen

- Treppenhausgespréche

- intensiver Informationsaustausch via Email

Interviewpartner 2

Wir haben unter den Bereichsleitern Bildung noch einmal wéchentlich unseren jour
fix, sonst natiirlich (iber Dienstbesprechungen. Per Email ist bei kurzfristigen
Anléssen selbstversténdlich. Zusétzliche HAK- Teamsitzungen (berufspraktische
Ausbildung der Biirokaufleute) haben ebenfalls kurzfristig in der letzten Zeit

stattgefunden
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Interviewpartner 6

Treppenhausgesprache, Dienstbesprechungen und die Q- Netz- Infos?% der SRH
(Intranetauftritt der SRH) und immer wieder Einzelgespréache.

T3F7 Wie unterstutzen Sie lhre Mitarbeiter bei der Realisierung der
Organisationsveranderung in ihrem konkreten Aufgaben/
Verantwortungsbereich?

Der Unterstutzungsbedarf ist sowohl institutionalisiert und standardisiert, und

bezieht sich auf die Kompetenzausstattung mit Entscheidungsbefugnissen der

Professionellen in den Arbeitsgruppen. Darlber hinaus besteht ein Beratungsbedarf.

- Beratungsgespréche

- Schulungen

- Arbeitsgruppen

- offenes und ehrliches Verhéltnis

- Ubertragung von Verantwortung und Kompetenzen
- jéhrliche Personalférdergesprache

-Job- Bérse — Hilfe bei der Stellensuche

- Teams werden gebildet und mit Kompetenzen ausgestattet

Interviewpartner 2

Nattirlich durch Schulungen. Mit den neuen Aufgaben bei den Lernorganisatoren
bestand auch ein Fortbildungsbedarf. Wichtig sind und bleiben natiirlich die
Einzelgespréche. Bei der Prozessbegleitung sind auch Gesprachsrunden einberufen
worden. Dies war meist spontan, kurzfristig und nach Bedarf erfolgt.

Interviewpartner 5

Bisher habe ich sehr gute Erfahrungen damit gemacht, Kompetenzen und
Erfahrungen an meine Mitarbeiter zu (ibertragen, dies habe ich aus eigener
Erfahrung als sehr motivierend erlebt. Dariiber hinaus versuche ich die
administrativen Aufgaben zu reduzieren und verweise auf eine einfache, aber
effektive Dokumentation. Das erfordert manchmal mehr Disziplin, hilft aber allen.

109 Uber das Laufwerk Q im Intranet des BFW HD konnen sich die Mitarbeiter informieren
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T4 F6 Wie beurteilen Sie vor dem Hintergrund dieser
Organisationsveranderungen die Chance, lhre personlichen
beruflichen Ziele zu verwirklichen? Wie haben Sie Ilhre
Mitarbeiter unterstutzt?

Die Auswirkungen der Organisationsveranderungen werden i.d.R. nicht als Chance
der personlichen und beruflichen Entwicklung gesehen. Die identitatshildenden
Faktoren sind in diesem Prozess allerdings identifizierbar. Sie reichen von
Wertschatzung der Arbeit, Ermutigungen, neue Handlungsfelder eigenverantwortlich
zu gestalten Dbis hin zu Autonomieansdtzen und einem verbesserten
Gestaltungsgrad der beim Umsetzen der personlichen und unternehmens-
bezogenen Ziele. Die personlichen Entwicklungen treten in den Hintergrund.

Konzentration auf inhaltliche Aufgaben - eine Karriereplanung im Sinne von
Aufstieg, Statusverbesserung und héherem Einkommen ist in diesem Prozess durch

die Professionellen nicht erkennbar.

Interviewpartner 4

Ich registriere, dass die Bereiche sich 6ffnen und sich vielleicht dadurch neue
Aufgaben ergeben. Konkrete Ziele habe ich allerdings nicht. Muss abwarten, und
dann sehr gut (berlegen, was ich (bernehmen kann. Das gilt nach meiner
Einschétzung auch so fir meine Mitarbeiter.

Interviewpartner 5

Wir sehen alle die neuen Aufgaben auch als Chance neue Ziele zu stecken, die
inhaltlich neu gestaltet werden. Karriere im Sinne von Aufstieqg ist dabei weniger
Thema, mehr die inhaltliche Neugestaltung des Arbeitsplatzes. So konnte ich in den
neuen auszubauenden Bereich Vertrieb ehemalige eigene Mitarbeiter unterbringen,
ihnen neue Perspektiven erdffnen. Ich spreche viel mit meinen Mitarbeitern, und
dies nicht nur in Form von festgeschriebenen Jahresgespréachen. Mir ist der Dialog,
wie schon erwéhnt, sehr, sehr wichtig.

Interviewpartner 7

Schon heute traue ich mich mit mehr Selbstsicherheit an die Dinge. Zukiinftig
kénnten neue Aufgaben als Projektmanager auf mich zukommen, aber das ist noch
Zukunftsmusik. Meine Mitarbeiter brauchen keine weiteren Worte. Sie erhalten
Kompetenzen, und betreiben Existenzsicherung durch gemeinsames Handeln.
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T4 F9 Wenn Sie an zukiinftige Veranderungen in der Organisation
denken, was empfehlen Sie auf Grund Ihrer Erfahrung?

Die Professionellen fordern konkrete Partizitationsmdglichkeiten und bestatigen die
in der Theorie beschriebenen Instrumente und Prozesse einer erfolgreichen
Organisationsveranderung.

So besteht die Forderung nach Transparenz der eingeleiteten Schritte, da die
Wertigkeit aus Sicht der Professionellen in den vorab zu formulierenden Zielen und
deren Erreichungsgrad zu beschreiben ist. Nur so gelingt es, die Voraussetzung zur
Identifikationsbereitschaft der Professionellen mit den Organisationzielen und den
Handlungsfeldern zu erreichen. Widerspriichlichkeit im Autonomiebestreben und der
Ubernahme von Verantwortung und Konsequenzen wird deutlich.

Hierzu zahlen

- offene Kommunikation

- GF muss direkter in die Prozesse eingebunden werden

- weniger ist mehr

- Markt- und Arbeitsmarktbezug ist das Wichtigste

- ehrlich zu informieren

- Identifizierung mit den Zielen geht nur (iber Transparenz

- Ziele zukinftig frihzeitig und klarer definieren

- viele K6che verderben den Brei — Umsetzungsprozesse dauern einfach zu lange
- Kommunikation direkt und unmittelbar, nicht tiber Hierarchien
- Reduzierung der Biirokratie

Interviewpartner 2

Die Geschéftsleitung sollte direkt in die Prozesse eingebunden sein und
Verantwortung verteilen. Ich fordere Orientierung und Fiihrung.

Interviewpartner 2

Die Geschéftsfiihrung muss direkter in die Prozesse einbezogen werden. Zu viele
Projekte werden nicht in die Organisation eingebunden. Der Rahmen muss gesetzt
werden, sonst sehe ich nur Aktionisten. Ich denke auch, dass weniger mehr ist und
dass die Themen fokussiert werden. Vor allem denke ich an den Vertrieb, der seine
Hausaufgaben machen muss. Neue Kunden erwarten, dass man auf sie zukommt,
nicht wartet bis sie auf uns zukommen. Es gibt im Rollenversténdnis noch viel zu
lernen.

Interviewpartner 3

Markt- und Arbeitsmarktbezug ist das Wichtigste. Das Richtige zu haben, was eben
auch gewiinscht wird.

Interviewpartner 5

Ich hoffe, dass bei zukiinftigen Verdnderungen die Ziele klarer und friihzeitig
definiert werden. Ich wiirde mir auch wiinschen, dass die Umsetzung der Ziele nicht
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So kompliziert erfolgt und die Wege direkter sind. Je unklar die Situation, umso mehr
Gertichte gibt  es, die i.d.R. nicht ~ sehr hilfreich sind.
Wenn ich es bildlich ausdriicken sollte, dann sind mir zu viele K6che bekannt, die
bekanntlich den Brei verderben, und dann dauern die Umsetzungsprozesse einfach
zu lange.

6.3.9 Identitat

T3 F2 In welcher Form waren lhre Mitarbeiter von diesen
Organisationsveranderungen betroffen’?

In der Wahrnehmung und unmittelbaren beruflichen Auswirkungen erleben die
Professionellen eine Starkung ihrer Rolle, die ihre Erwartungen erfillt.

Einstellungen und Erfahrungen der Mitarbeiter beeinflussen ihre berufliche Identitat.

Positive Entwicklungen aus der Sicht der Professionellen:

- Eigenverantwortung und Kompetenzen wurden durch den GF verstérkt,
Prozessverantwortliche im Besonderen

- Die Lernorganisatoren haben neue Handlungsfelder hinzubekommen — Kontakte
zu den zukiinftigen Arbeitgebern intensivieren

Negative Wahrnehmung der Professionellen

- Angst vor Verénderungen wurde sichtbar

- Wegfall von Kompetenzen

- Strukturverénderungen durch die SRH- Holding, der Einzelne wird nicht mehr
gefragt

- massiver Stellenabbau durch die sinkenden Teilnehmerzahlen

Interviewpartner 3

Wir sahen uns mit der schnellen, marktnahen Entwicklung neuer Produkte
konfrontiert. Fir die KurzzeitmaRnahmen haben wir die Modularisierung von
Ausbildungen vorgenommen. Seit 2004 gibt es die Lernorganisatoren, die die
Kontakte zu den zukiinftigen Arbeitgebern intensivieren.

Interviewpartner 7

Mehr Eigenverantwortung und weniger Blirokratisierung haben sich auf die
Einstellung meiner Mitarbeiter ausgewirkt.

T4 F8 Wie schatzen lhre Mitarbeiter ihre zukiinftige Bedeutung (Nutzen/
Stellenwert) fiir die Organisation ein?

Die berufliche Identitat ist von der Bereitschaft der Professionellen bestimmt, sich

inhaltlich mit OE- Veranderungen und den neuen den Handlungsfeldern zu
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identifizieren und den neu gewonnen Freiheitsgrad zu nutzen. Gleichzeitig wird die
Forderung nach Solidaritat bei Einsparungen (z.B. Gehaltskiirzungen) deutlich. Die
Bereitschaft der Professionellen — aus ihrer Sicht - sinnvolle Einschnitte zu

akzeptieren um Entlassungen zu vermeiden, ist gegeben.

Ergebnisse:

- keine Aussage hierzu

- sehnen sich nach dem Ruhestand

- Frust, sehnen sich nach Vorruhestandsregelung

- Bereitschaft zur Solidaritét : um Entlassungen zu vermeiden das Deputat
abzusenken und verstérkt nebenamtliche Lehrkréfte zu verwenden

- Lob an die MA, sie schauen nach vorne und sind stets bereit neue Aufgaben zu
libernehmen

- Sie wissen, dass sie der Garant fiir den Erfolg sind

Interviewpartner 3

Lauft gut. Wir missen schrumpfen und schlanker werden. Die Kosten miissen
runter. Es besteht die Bereitschaft, um Entlassungen zu vermeiden, das Deputat
abzusenken und verstérkt mit nebenamtlichen Lehrkréften zu arbeiten.

Interviewpartner 6

Gute Frage. Ich behaupte Bildung ohne Ausbilder geht nicht. Sie wissen dass die
goldenen Zeiten vorbei sind, aber weiterhin, in geringerem Umfang, berufliche Reha
existieren wird. Zukunftsperspektiven sind also noch immer vorhanden. Manche
haben allerdings aus Frust schon langer tiber Ruhestandsregelungen gesprochen,
noch bevor es fiir sie ein Thema war. Es ist halt sehr unterschiedlich.

T2F5 Welchen Werten fiihlen sich lhre Mitarbeiter in lhrem
Verantwortungsbereich verpflichtet?

Die Selbstverpflichtung nach gemeinsamen Werten, die nicht in der
Unternehmensverfassung oder dem Leitbild der SRH beschrieben sind zeigt sich in
vielfacher Weise. Die eigenen Wertmalistabe werden im beruflichen Kontext ange-
wandt, ein Menschenbild entsteht, das Autonomieanspriche der Rehabilitanden
beriicksichtigt. Die Verantwortung der Professionellen fiir ihre Bildungsteilnehmer
reicht Uber die Bildungsmaflnahme hinaus. Deren personliche Situation und
Hintergrund wird in den Prozess individuell einbezogen. Damit diese Anspriiche
gelebt werden kénnen, gilt: Uberforderung der Professionellen soll vermieden

werden, um diese Forderung nach Entburokratisierung zu erreichen und die



272

inhaltlichen Aufgaben nicht zu (berlagern. In der persénlichen Einschatzung kommt

die Wertschatzung der eigenen Arbeit zu kurz.

Zusammenfassende AuBerungen:

- Teilnehmer und ihre Anliegen ernst nehmen

- Menschen so annehmen wie sie sind

- Praxisbezug im Hinblick auf die Vermittelbarkeit — sehr zielgerichtet -

- Vertrauen und ein offenes und wertschétzendes Arbeitsklima

- Entscheidungen transparent und nachvollziehbar machen, nicht iiber den Kopf der
Teilnehmer

- Fair Play und Disziplin sind wichtig/ Fairness Teilnehmer

- gerechte Behandlung — Gleichbehandlung der Teilnehmer

- verantwortliche, qualitétsvolle Vermittlung

- Mitarbeiter entsprechend ihren Qualifikationen einzusetzen

- Partizipation

- Wohlfihlideal, da die Teilnehmer in der Regel belastet sind

- Entblirokratisierung und Freiraum fiir die inhaltliche Arbeit schaffen

Interveiwpartner 1

Die Wertschétzung der eigenen Arbeit kommt zu kurz. Weder von der Leitung noch
von den Rehabilitanden wird meine Arbeit gewlirdigt.

Interviewpartner 2

Ich finde Vertrauen sehr wichtig und férdere ein offenes und wertschétzendes
Arbeitsklima sowohl zu meinen Mitarbeitern als auch Teilnehmern. Mir ist wichtig,
dass Entscheidungen transparent und nachvollziehbar sind. Wichtig ist mir aber
auch eine gerechte Behandlung. Keiner soll anderen vorgezogen werden.

Interviewpartner 4

Fair Play und Disziplin sind mir wichtig. Ebenso ein erwachsenengerechter Umgang
mit den Teilnehmern. Die Wertschétzung der Arbeit kommt mir oft zu kurz. Daraus
resultierend auch Lob und Bestétigung. Unter den Kollegen ist mir Loyalitat und
Offenheit besonders wichtig.

Interviewpartner 7

Dem Ideal des Wohlfiihlens in der Ausbildung. Die Teilnehmer sind in der Regel
belastet durch eine Vielzahl persénlicher Einflussfaktoren. Ich versuche, auf jedes
Problem, auch im Umfeld der Ausbildung, eine Lésung zu finden, damit der
Teilnehmer sich in der Ausbildung insgesamt wohl fihit.
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T2 F8 Wie bewerten Sie die von lhnen beschriebenen Veranderungen -
Chance oder Bedrohung, oder...?

In der Bewertung der Veranderungsprozesse durch die Professionellen werden
nach einer Kosten- Nutzen Betrachtung die Chancen und Risiken/ Gefahren als
personlicher Mehrwert im Sinne einer hoheren Identifikation und veranderter
beruflichen Identitat artikuliert. Die Risiken, werden als personliche, aber auch
institutionelle Bedrohung  wahrgenommen, die von auflen gesteuert und zu

verantworten sind.

Positive Einschatzungen

- stelle mich den neuen Herausforderungen

- personliche eher eine Chance, weil sich mehr Freirdume und
Handlungsmaglichkeiten er6ffnen

- Chance, dass die Integrationsleistungen néher an den Kunden gebracht werden

- sehe die Veranderungen weniger als Bedrohung (drei Meldungen)

- Chance flexibler und beweglicher zu werden

- Chance zu reformieren besteht bei jeder strukturellen Veranderung

Kritische Einschatzungen

- fiir das Haus eine echte Bedrohung

- Verrohung der Gesellschaft, wie Teilnehmer bei den Leistungstragern behandelt
werden

- Die Umsetzung der Rehaverfahren bei den Agenturen dauert zu lange

- Arbeitsplatzunsicherheit

- Knappheit der Mittel ist die Folge

- Bedrohung durch die gesetzliche Situation

Interviewpartner 3

Als Chance wiirde ich verstehen, dass die Integrationsmanagementleistungen néher
an den Kunden gebracht werden. Als Bedrohung wiirde ich eine Verrohung der
Gesellschaft sehen, so wie die Teilnehmer bei den Leistungstrégern z.T. behandelt
werden. Fest steht, dass Teilnehmer, die Anspruch auf RehabildungsmaBnahmen
haben, nicht in die MaRnahmen einmiinden, sondern bei billigen Anbietern landen.
Das ist Unrecht.

Interviewpartner 6

Halb und Halb. Wir haben die Chance flexibler und beweglicher zu werden. Wir
waren einfach zu gro8 und kénnen zukinftig vielleicht noch besser auf
Kundenwtinsche eingehen. Auch selbst entwickelte Problemfelder fallen weg, wenn
wir uns auf unsere Kernkompetenzen zuriickbesinnen. Negativ sehe ich eindeutig
die Arbeitsplatzunsicherheit im Tagesgeschéft. Noch sind die tatséchlichen
Teilnehmerriickgénge nicht (iberschaubar. Wir hoffen alle auf eine Verbesserung in
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der 2. Jahreshélfte wenn die Agenturen mit Hartz IV fertig geworden sind und wieder
Reha- Teilnehmer vermitteln kbnnen.

Interviewpartner 7

Die Chance zu reformieren besteht bei jeder strukturellen Verdnderung. Die
Bedrohung erfahren wir durch die gesetzliche Situation. Die Knappheit der Mittel ist
die Folge. Der Rehamarkt wird sich nicht auf Null zuriickfahren. Der Focus sollte auf
den Campus, die AulBendarstellung liegen, die verbessert werden muss. In einem
schrumpfenden ~ Markt ~muss man  sich  marktkonform  verhalten.

T3 F1 Sie haben mir die Organisationsveranderungen von 2000 zu 2005
beschrieben. Beschreiben Sie bitte, wie Sie in die Gestaltung der
Organisationsveranderungen eingebunden waren/ sind?

Hier zeigt sich die Berticksichtigung der Bediirfnisse der Professionellen sowohl in
der strategischen Vorgehensweise, als auch der unmittelbar handlungsrelevanten
Tatigkeiten innerhalb und aulerhalb der Organisation. Kommerzialisierung des
Rehabilitationsmarktes/- geschafts — Organisationsveranderungen (Profit- Centerl-
Lésungen) und der Handlungsbedarf in der Information- und Kommunikation durch
regelmaRige Informationsveranstaltungen wird gefordert.

Genannt wurden:

- Direkte Beteiligungsméglichkeiten an dem Verénderungsprozess

- Mitarbeiter sind in der Vermittlung und der Integration in den Arbeitsmarkt
Stérker eingebunden

- Zunahme des informellen Austausches von Informationen

- 1x Monat Besprechungstermin mit dem Ziel die Prozesse zu verbessern

- QM- Zirkel'1° wurde eingefiihrt

- Kommerzialisierung des Rehageschéfts

- Einfiihrung einer Profitcenter- Struktur

- Themen wurden durch den Geschéftsfiihrer/ Vorstand vorgegeben, die Chance
bestand aber eigene Themen einzureichen

- regelméBige Bereichsleitersitzungen (Verbesserung der Kommunikation)

Interviewpartner 3

Da wéren einige zu nennen. Das Jahr 2000 war indirekt der Start des kommerziellen
Geschéfts. Die Profitcenterstrukturen wurden etabliert. Zielver-einbaren getroffen.
Die EPL- Sitzungen (Jahreseinsatzplanung des Personals) und Profitcenterleiter-
Treffen kamen hinzu. Ich wurde allerdings nie direkt in die organisatorische
Gestaltung mit einbezogen.

10 Zur Korrektur- und Vorbeugemafinahme ist im Rahmen eines QM- Systems die Installation
eines Qualitatszirkels vorgesehen. Der QB leitet oder delegiert. Die Ergebnisse werden
dokumentiert und ggfs. umgesetzt und bei dem internen und externen Audit vorgelegt
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T3 F5 Wie stark identifizieren Sie sich (und Ihre Mitarbeiter) mit den
neuen Prozessen?

Die Professionellen sind sowohl risikobereit als auch risikoscheu. Die Bereitschaft
Entscheidungen mitzutragen ist von der inneren Uberzeugung der Professionellen
abhangig, diese Malnahmen als sinnvoll und nachvollziehbar einzuschatzen.
Offene gegenlber neuen Herausforderungen, wenn die Unterstitzung auch durch
die Leitung erfolgt. Die ldentifikationsbereitschaft mit den OE- Prozessen und
organisationalen Veranderungen ist erkennbar, da die Notwendigkeit hierzu evident

ist.

Positive Anmerkungen

- akzeptiere die Verédnderungen, die rational nachvollziehbar sind

- identifiziere mich stark mit den neuen Prozessen (alle 7)

- Mitarbeiter wollen gefiihrt und ermutigt werden

- gut und richtig sich den Kunden und dem Markt zu stellen

- Mitarbeiter organisieren sich (ihre Prozesse ) selbst

- kein Mitarbeiter scheut sich neue Aufgaben (mehr nach draullen zu gehen ) zu
libernehmen

- hohe Identifikation mit den Verédnderungsprozessen/ Aufgaben und
Handlungsfeldern — gute Unterstiitzung durch den Vorstand

- regelméaBige Information durch Gespréche, viele Einzelgespréache

- offener Umgang mit den Mitarbeitern (Unternehmenskultur)

- bin von der Notwendigkeit der Verdnderungen (berzeugt

Kritische Anmerkungen

- wir sind nicht alle Unternehmer im Denken (Resignation)

- manche Mitarbeiter arbeiten nur unter Druck

- Angst

- bin von den eingeschlagenen Verénderungen, nicht aber immer von den Wegen

liberzeugt

Interviewpartner 5

Ich wundere mich sehr, und freue mich auch dartiber, wie stark ich mich, aber auch
meine Mitarbeiter sich in die neuen Prozesse und Aufgaben einbringen. Wir sind
sehr motiviert und engagiert und nehmen unsere neuen Aufgaben sehr emst. Ich
kann hier von einer hohen Identifikation sprechen. Kein Mitarbeiter scheut mehr
nach draulen zu gehen und die Vertriebstétigkeit auBer Haus wahr zu nehmen.
Untersttitzt wurden wir aber auch durch den Vorstand, der Dienst- PKWs und
insgesamt eine gute Ressourcenausstattung zur Verfligung gestellt hat. Dies hat
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meines Erachtens auch zu der schnellen Umsetzung der neuen Aufgaben
beigetragen.
Interviewpartner 7

Stark, weil ich von der Notwendigkeit (iberzeugt bin. Friiher hat sich jeder geschiitzt
und war auf seinen Vorteil aus. Den Status, den ich erhalten habe gibt mir die
Méglichkeit Dinge anzustoBen, die mir wichtig sind. Ich gehe so mit meinen
Mitarbeitern um, wie mit mir umgegangen wird. Offen, direkt, stehe allen Fragen zur
Verfiigung. Mit der Ubertragung der Verantwortung in eine Teamorientierung
konnten Kompetenzteams gebildet werden. , analog zu den Erfahrungen, die zuvor
gemacht wurden.

T3F8 Wie stellen Sie zukiinftig sicher, dass lhre Mitarbeiter sich fiir die
Organisationsveranderungen engagieren?

Der Forderung nach Offenheit und Ehrlichkeit in den Informations- und
Veranderungsprozessen wird durch die Flhrungskréafte entsprochen. Dabei wird die
eigene Uberforderung in den Prozessen theamtisiert und Handlungen aus den
Perspektiven des Selbstschutzes und der eigenen Resignation beschrieben. Die
Reaktionen der Fuhrungskrafte sind in Abhangigkeit von der Einstellung der
Professionellen im Prozess zu verstehen und zeigen die Hilflosigkeit in den

negativen Wahrnehmungen.

Interviewpartner 2
Ich muss Druck ausiiben. Einige Mitarbeiter sind nicht oder nicht mehr erreichbar.
Das ist reiner Selbstschutz. Dies ist fast ein Offenbarungseid. Ich weill das.
Interviewpartner 5

Ich méchte alle Ideen meiner Mitarbeiter zukiinftig stérker umsetzen. Beratungen
und Fortbildungen anbieten, auch wenn dies zunehmend schwieriger wird. Die
eigentliche Motivation kommt aber auch von aul3en. Ich kann einfach nicht leugnen,
dass die Motivation auch wesentlich durch die Wirtschaftslage bestimmt ist.

Interviewpartner 6

Klare Aussagen (ber die Verdnderungsprozesse vornehmen. Gut informieren. Die
Konsequenzen der Entscheidungen so darstellen, dass sie nachvollzogen werden
kénnen. Ich glaube, dass die Mitarbeiter diese Infos brauchen, damit die
Bereitschaft wéchst diese Verdnderungen mitzutragen.

Es werden aber auch positive Aspekte wahrgenommen, die in Mehrfachnennungen
folgendermalBen beschrieben werden:

- Wahrheit und Klarheit bei Besprechungen ist wichtig (6)
- Mitarbeiter sind einbeziehen und auf Neuerungen vorbereiten(4)
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- Ich setze die Ideen meiner Mitarbeiter zukiinftig stérker um (2)

- Generell ist die Motivation der Mitarbeiter auch durch die Wirtschaftslage bestimmt.
Vermittlungen der Rehabilitanden in konjunturell giinstigen Zeiten fordert dies (2)

- Klare Aussagen und Transparenz der Entscheidungen(d)

- Motivation der Mitarbeiter wird durch den Freiheitsgrad bestimmt (2)

T4 F2 Wie sehen Sie Ihre neuen Aufgaben (Rolle) im beschriebenen
Veranderungsprozess?

Bewertung der neuen Aufgaben - Auswirkungen auf die berufliche Ideen
Mitgestaltungsmoglichkeiten. Verlagerung der Verantwortung weg von der
Geschéaftsleitung. Exogene Markt bestimmende Veranderungen sind evident.
Die Schuldzuweisung an der schwierigen Situation wird nicht personifiziert.
Ausnahme besteht in der Umsetzung und Reaktion der Geschwindigkeit der
Veranderungsumsetzungen  und  losgelést vom  Veranderungsprozess.
Professionelle Verantwortung in der Antizipation von Szenarien und professionelles
Handeln aus einer agierenden und nicht reagierenden Position heraus wird
gefordert. Definition der Kernkompetenz und Autonomieverlagerung durch die
Professionellen. Mitbestimmung durch die Rehabilitanden- Budgetautonomie wird

als Chance und Risiko eingeschatzt.

Aussagen im Uberblick:

- neue Rolle als Berater

- Chance selbst etwas zu gestalten

- hohe Identifikation mit den neuen Produkten

- sehe keine Qualitatsverschlechterung, keine Vermittlungsprobleme, sondern der
Weg bleiben die Rehas

- Konzentration auf das Kerngeschéft

- Aufgaben Kollegen zu unterstiitzen

- Ich fiihle mich ndher bei meinen Mitarbeitern

- Ich lebe meine Vorstellungen (Autonomie)

Mitgestaltungsmaglichkeiten

- Kritik an der Reaktion des BFWs — Einbriiche bei der Belegung waren erkennbar,
Reaktionen erfolgten zu spét

- immer

- mehr Teilhabe an den Mitgestaltungsmdéglichkeiten erwiinscht

- ich warte nicht bis etwas passiert, ich agiere

- alle Ebenen des BFW's wurden von den Geschwindigkeiten der

Verénderungen Uberrollt
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Interviewpartner 2

Ich musste mich daran gewbhnen, dass die Geschwindigkeit fiir Verédnderungen
sich erh6ht hat. Die Marktabhéngigkeit war zu dominant. Fiir mich konkret bedeutet
das, dass mir klar geworden ist, dass nichts von Dauer ist, auch wenn die berufliche
Reha auf viele erfolgreiche Jahrzehnte zuriickblicken kann. Ich sehe nun auch die
Chance sich selbst mehr einzubringen und selbst etwas zu gestalten.

Interviewpartner 3

Ich identifiziere mich klar mit den neuen Produkten. Der Markt war friiher anders
und hat sich ja verédndert, bis die Kunden aus den Strukturgriinden nicht mehr
kamen. Ich sehe keine Qualitdtsverschlechterung, keine Vermittlungsprobleme,
sondern der Wegq bleiben die Rehas.!!

Interviewpartner 7
Ich lebe meine Vorstellung.
T4 F5 Wie gelingt es Ihnen die Organisationsveranderungen (veranderte

Strukturbedingungen) mit zu tragen und sich mit den Unter-
nehmenszielen zu identifizieren?

Das Mittragen der Organisationsveranderungen und Identifikation mit den
Unternehmenszielen durch die Professionellen ist erkennbar. Bedingungen zur
Bereitschaft, die Organisationsentwicklung und Offnung zu neuen Handlungsfeldern
anzunehmen und zu gestalten, ist durch den Freiheitsgrad der Mitwirkung bestimmt.
Ubernahme von Verantwortung bis hin zu unternehmerischen Bedingungen wird als
Spannungsbogen beschrieben. Die Fokusierung auf die Teilnehmer und deren

Bedirfnisse werden genannt und damit Solidarisierungstendenzen aufgezeigt.

Positive Nennungen

- durch rationale Begriindungen

- Chance, selbst unternehmerisch zu handeln,

- Einsicht, dass Marktanpassungen erfolgen miissen und die Schritte richtig sind
- Hinwendung zum Teilnehmer

- alle stehen hinter der Organisationsverénderung

- Grund fiir die Bewerbung im BFW war und ist die Arbeit mit den Teilnehmern

- Wir miissen akzeptieren was die Stunde geschlagen hat

11 gemeint sind die Teilnehmer oder auch Rehabilitanden genannt in der beruflichen Rehabilitation
Anmerkung des Autors
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Kritische Nennungen

- wenig Vertrauen durch die Geschéftsfiihrung
- Mischung aus Unsicherheit und Zuversicht

Interviewpartner 2

Eindeutig mit der Chance, selbst unternehmerisch zu handeln, selbst aktiv zu
werden und sich in die Planungen einzubringen. Bis auf wenige Ausnahmen haben
alle Mitarbeiter verstanden, dass hier Marktanpassungen erfolgen und wir das Beste
daraus machen miissen. Sie tragen weitestgehend die Ziele mit, die kommuniziert
werden, also kleiner zu werden und schneller auf Marktverdnderungen zu reagieren.
Die Hinwendung zu den Teilnehmern, sie also emst und wichtig zu nehmen, ist ganz
deutlich feststellbar.

Interviewpartner 3

Wir alle im Team stehen hinter der Organisationsverédnderung.

T4 F6 Wie beurteilen Sie, vor dem Hintergrund dieser
Organisationsveranderungen, die Chance Ihre personlichen
beruflichen Ziele zu verwirklichen? Wie haben Sie lhre Mitarbeiter
unterstiitzt?

Die  personlichen  Entwicklungen  werden aus den Inhalten und

Kompetenzerweiterungen bestimmt. Eine Karriereplanung mit

Aufstiegsmaglichkeiten wird in der aktuellen Situation nicht gesehen, aber auch

nicht erwartet. Gemeinsames Ziel ist die Existenzsicherung, die Uber den

personlichen Entwicklungszielen steht. Chancen der Organisationsveranderung fir

personliche berufliche Ziele (Identitat)werden formuliert:

- persdnliche Entwicklungen treten in den Hintergrund

- eher schwierig, es geht mehr um Arbeitsplatzsicherung

- keine persénliche Entwicklung berufliche Ziele zu verwirklichen

- Karriere im Sinne von Aufstieg ist weniger Thema, mehr die inhaltliche
Neugestaltung des Arbeitsplatzes

- fiir mich haben sich konkret keine Anderungen ergeben

positiv

- haben sich neue Kompetenzen und Verantwortlichkeiten ergeben
- Offnung und neue Aufgaben
Interviewpartner 4

Ich registriere, dass die Bereiche sich déffnen und sich vielleicht dadurch neue
Aufgaben ergeben. Konkrete Ziele habe ich allerdings nicht. Muss abwarten, und
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dann sehr gut (berlegen was ich (bernehmen kann. Das gilt nach meiner
Einschétzung auch so fir meine Mitarbeiter.

Interviewpartner 7

Schon heute traue ich mich mit mehr Selbstsicherheit an die Dinge. Zukiinftig
kénnten neue Aufgaben als Projektmanager auf mich zukommen, aber das ist noch
Zukunftsmusik.. Meine Mitarbeiter brauchen keine weiteren Worte. Sie erhalten
Kompetenzen, und betreiben Existenzsicherung durch gemeinsames Handeln.

T4 F9 Wenn Sie an zukiinftige Veranderungen in der Organisation
denken, was empfehlen Sie auf Grund Ihrer Erfahrung?

Handlungsempfehlung ~ fir ~ ein  professionelles  Handeln  in  den
Veranderungsprozessen ~ wird  gefordert. ~ Mit  der  Ausrichtung  der
Professionalisierung der Prozesse in der Umsetzung der Ziele. Klare
Kompetenzverteilung und offene Kommunikation. Zielkaskaden formulieren und die
Projekte mit den vorhanden Organisationsteilen und verfligbaren Ressourcen
abstimmen. Ziel ist es die Birokratie zu reduzieren, um die Prozesse effektiver und

schneller zu machen.

Die Interviewpartner formulieren nachfolgende Empfehlungen fiir zukiinftige

Organisationsveranderungen im Berufsforderungswerk Heidelberg.

- offene Kommunikation

- GF muss direkter in die Prozesse eingebunden werden

- weniger ist mehr

- Markt- und Arbeitsmarktbezug ist das Wichtigste

- ehrlich zu informieren

- Identifizierung mit den Zielen geht nur (ber Transparenz

- Ziele zukiinftig frihzeitig und klarer definieren

- viele K6che verderben den Brei — Umsetzungsprozesse dauern einfach zu lange
- Kommunikation direkt und unmittelbar, nicht (iber Hierarchien

- Reduzierung der Biirokratie

Interviewpartner 2

Die Geschéftsfiihrung muss direkter in die Prozesse einbezogen werden. Zu viele
Projekte werden nicht in die Organisation eingebunden. Der Rahmen muss gesetzt
werden, sonst sehe ich nur Aktionisten. Ich denke auch, dass weniger mehr ist und
dass die Themen fokussiert werden. Vor allem denke ich an den Vertrieb, der seine
Hausaufgaben machen muss. Neue Kunden erwarten, dass man auf sie zukommt,
nicht wartet bis sie auf uns zukommen. Es gibt im Rollenversténdnis noch viel zu
lernen.

Interviewpartner 3
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Markt- und Arbeitsmarktbezug ist das Wichtigste. Das Richtige zu haben, was eben
auch gewiinscht wird.

6.3.10 Ablaufe

Verfahrensbeschreibung der Gewinnung von Kunden friher und heute in einem sich
strukturell und rechtlich veranderten Rehabilitationsmarkt. Die exogenen Ablaufe

bedingen endogene Ablaufe (Stichwort: Individualisierung der Prozesse).

T2 F7 Zentrale Veranderungen 2000 - 2005 (Rahmenbedingungen -
Struktur)

Beschreibungen der Veranderungen ohne konkrete politische Forderungen zu
stellen ist erkennbar. Strukturveranderungen flihren nicht nur zu verandertem
Anmeldeverhalten durch die Leistungstrager, sondern auch zu einem neuen
Verhaltnis zu den Teilnehmern, die eine eigene Entscheidungsautonomie erfahren
und nicht mehr den Bildungstragern zugewiesen werden. Die inneren
Machtverhaltnisse haben sich verschoben. Die auferen Marktbedingungen sind
durch 6konomische Forderungen und eine verstarkte Konkurrenzsituation durch

freie Bildungsanbieter bestimmt.

- Zuweisungsbetrieb existiert quasi nicht mehr

- Entscheidungsfreiheit der Bildungskunden hat sich erweitert

- schrumpfender Markt

- Rechtliche SGB IX und Hartz IV- Anderungen haben uns schneller getroffen

- Favorisierung von AnpassungsmalSnahmen bis 12 Monaten vor Vollausbildungen

- Rollenwechsel der Bereichsleiter — mehr Aquise

- Teilnehmer sind selbst vor der Bildungsmalinahme besser informiert

- Beratungen bei den Agenturen ist schlechter geworden

- Versuch erkennbar auf billige Reha- Bildungsanbieter zuriick zu greifen

- Geldknappheit der Kommunen

- Konkurrenz der freien Bildungsanbieter hat sich erh6ht (Rehastrukturverénderung)

- Entscheidungsautonomie bei den Teilnehmern ist gewachsen (wurden nicht
geschickt, sondern haben sich selbst entschieden...)

- Gesetzliche Anderungen und die Zusammenlegung LVA Baden/LVA Baden-
Wiirttemberg mit dem Ziel der Kostenersparnis und Beschleunigung der
Verfahren- ist allerdings noch nicht eingetreten

- Mitarbeiter bei der Bundesagentur wurden von den Entwicklungen (berrascht

- Fokus auf die Organisation

- Neue Produkte, keine Wartelisten bei der Aufnahme von Bildungskunden

- Teilnehmer- Mitbestimmung an MalBnahmen (inhaltliche Autonomie — keine
Zuweisung)

Interviewpartner 1
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Der Zuweisungsbetrieb BFW existiert quasi nicht mehr, da die Kostentrdger kaum
noch Rehabilitanten zu uns schicken.

Die Entscheidungsfreiheit der Bildungskunden hat sich erweitert. Bevor die
SchulungsmalBnahme beginnt, informieren sich die Interessenten ausfiihrlich in
Gespréachen mit uns. In unserem geschiitzten Bereich wird der Markt neu eingefiihrt
und das bei einem schrumpfenden Markt. Die rechtlichen Verénderungen mit SGB
IX und Hartz IV haben uns schneller und hérter getroffen. Dabei gilt Vermittlung vor
Ausbildung. AuBerdem werden die AnpassungsmalBnahmen mit einer Laufzeit von
maximal 12 Monaten gegeniiber einer Vollausbildung favorisiert.  Die
Standardausbildungen entfallen zugunsten von individuellen Ausbildungsplénen.

Interviewpartner 5

Im Jahr 2000 hatten wir noch paradiesische  Zusténde. Das Budget der
Bundesanstalt und der Leistungstrager war héher als heute und es standen auch
schneller Mittel fiir die berufliche Rehabilitation zur Verfiigung. Auch der
Landeswohlfahrtsverband  Baden-  Wiirttemberg ~ war  stdrker  engagiert.
In den Jahren 2004/2005 kamen Gesetzesdnderungen auf uns zu, deren
Auswirkungen wir in diesem Umfang gar nicht abschétzen konnten, (brigens auch
nicht die Kollegen bei den Agenturen fiir Arbeit. Da sind das SGB IX, SGB Il und
natirlich Hartz IV zu nennen, aber vor allem auch die Zusammenlegung der
Sozialversicherungstréger mit arbeitsorganisatorischen Verénderungen. So wurden
die organisatorischen Verdnderungen mit der Zusammenlegung der LVA- Baden mit
der LVA Baden- Wiirttemberg mit dem Ziel der Kostenersparnis durchgefiihrt.
Eigentlich sollte eine Beschleunigung der Antrdge und I6sungsfreundliche Politik das
Ziel sein. Das ist so nicht, oder noch nicht eingetreten. Sehr bedauerlich, wie wir in
unserem Unternehmen erfahren miissen.

T2 F9 Was sind die zentralen Ablaufe in Ihrem Bereich?

Verlagerung von Aufgaben und Kompetenzen. Die Schaffung eines neuen
professionellen  Profils  durch  Lernorganisatoren und  Erweiterung  der

Handlungskompentenz. Verantwortungen flr die Prozesse werden festgelegt.

Gesamtiibersicht der Antworten

- 2/3 Dozententétigkeit und 1/3 administrative Aufgaben

- fiir neue Ausbildungskonzepte verantwortlich

- Verstérkt hat sich die Anzahl der Infogespréche (Beratungsbedarf)

- Bildung und Einsatz und Koordination der Lernorganisatoren

- Information (ber Unternehmensprozesse

- Alle Wege der Jobaquise

- neue Projekte z. B. ,Sicher in den Job* (Neue Handlungsfelder)

- eLearing (neues Handlungsfeld)

- Entwicklung neuer Angebote in der Bildung und Berufsfindung

- Kundenberatung (siehe Kapitel: 2.9.2 Beratung in der Weiterbildung)

Interviewpartner 6
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Organisation von Bildungsmalinahmen, aber auch neue Projekte sind hinzu-
gekommen. Z.B. ,Sicher in den Job.” Neue Projekte sollen in neue Bildungsprojekte
minden. ELearning ist auch dazu gekommen.

Interviewpartner 7

Nach wie vor die Planung und Organisation von BildungsmaBnahmen. Die
Entwicklung neuer Angebote, die Probleme mit der Belegung (Anmeldung der
Teilnehmer) in den Griff zu bekommen. Auch die Kundenberatung gehért zum
Tagesgeschift.

T2 F10 Welche zentralen Arbeitsablaufe haben sich 2005 im Vergleich zu
2000 in Ihrem Verantwortungsbereich verandert?

Neue Handlungsfelder der Professionellen, auch ohne fachliche Qualifikationen, die
im  Prozess erst erworben werden, entstehen. Es kommt zu
Kompetenzerweiterungen. Die Interviewpartner bewerten diesen (Schrumpfungs-)
Prozess mit einer geringeren Ressourcenbeanspruchung. Betont wird die
Vernetzung der Aktivitaiten zwischen den Organisationseinheiten, um
Synergieeffekte zu erreichen. Dies fiihrt auch zur Schaffung neuer
Organisationseinheiten. Die inhaltliche Neuausrichtung filhrt zu einer curricularen
Diskussion und und gleichzeitig zur Forderung der Professionellen nach neuen

Personalstellen.

Neue Handlungsfelder (auRerhalb des urspriinlichen Arbeitskontextes)

- Acquisetétigkeiten bei den Leistungstragern
- Verantwortung fiir Gebdude

Positive Anmerkungen

- Schrumpfung hat zur Folge, dass auch weniger Ressourcenverwaltung notwendig
ist. Kosteneinsparung ist die Folge

- Placement und Integration ist zu einem wichtigen Thema in der Bildung bei den
Lernorganisatoren geworden

- Curriculum wurde durch das Fach SBE (Soziale berufliche Entwicklung) ergénzt

- Neuer Ausbildungsbereich, den es so noch gar nicht gab

- uns gab es so vor 5 Jahren als Organisationseinheit gar nicht

- Entwicklung campusweiter Angebote (z.B. ECDL — Computerfiihrerschein)

Interviewpartner 2

Die Mitarbeiterfihrung hat sich geéndert. Wir miissen uns alle mehr verantwortlich
fir die Vermittlung der Teilnehmer fiihlen. Ich glaube, dass sich auch die
Verbundenheit zu den Teilnehmern verstarkt hat. Keinem, oder fast keinem ist mehr
gleichgiiltig, was nach der Ausbildung wird. Das Placement ist zu einem wichtigen
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Thema geworden. Wir haben deshalb auch an Stelle der Gruppendozenten die
Lernorganisatoren gesetzt. Sie sollen den Teilnehmern helfen, ihre
berufsbezogenen Kompetenzen zu verbessern. Mit der Einfiihrung des neuen
Faches SBE (Soziale berufliche Entwicklung) ist die Soft- Skill- Entwicklung auch in
unser Curriculum eingemdindet. Wir nehmen das Thema also wirklich ernst.

Interviewpartner 5

Uns gab es als Organisationseinheit so im Jahr 2000 noch gar nicht. Damals hatten
wir noch den Integrationsfachdienst fir Schwerstbehinderte, eine private Arbeits-
vermittlung - die leider nicht die Ergebnisse hatte, die wir uns vorgenommen haben
und sogar eine eigene Personalleasinggesellschaft, die es so auch nicht mehr gibt.

Es hat sich also doch eine ganze Menge geéndert.

T3 F1 Sie haben mir die Organisationsveranderungen von 2000 zu 2005
beschrieben. Beschreiben Sie bitte, wie Sie in die Gestaltung der
Organisationsveranderungen eingebunden waren/ sind?

Die Forderung der Professionellen nach Mitbestimmung und Partizipation wurde
durch die Geschaftsleitung nur eingeschrankt erfullt. Die Orientiertierung erfolgt an

an Qualitadtsmanagement- Tools und — Prozessebeschreibungen.

Zusammenfassende Ubersicht

- Direkte Beteiligungsmdglichkeiten an dem Verdnderungsprozess

- Mitarbeiter sind in der Vermittlung und der Integration in den Arbeitsmarkt
Stérker eingebunden

- Zunahme des informellen Austausches von Informationen

- 1x pro Monat Besprechungstermin mit dem Ziel, die Prozesse zu verbessern

- QM- Zirkel''2 wurde eingefiihrt

- Kommerzialisierung des Rehageschéfts

- Einfiihrung einer Profitcenter- Struktur

- Themen wurden durch den Geschétftsfiihrer Vorstand vorgegeben, die Chance
bestand aber eigene Themen einzureichen

- regelméBige Bereichsleitersitzungen (Verbesserung der Kommunikation)

Interviewpartner 3

Da wéren einige zu nennen. Das Jahr 2000 war indirekt der Start des kommerziellen
Geschéfts. Die Profitcenterstrukturen wurden etabliert. Zielvereinbaren getroffen.
Die EPL- Sitzungen''3 und Profitcenterleiter- Treffen kamen hinzu.lch wurde
allerdings nie direkt in die organisatorische Gestaltung mit einbezogen.

12 Zur Korrektur- und VorbeugemalRnahme ist im Rahmen eines QM- Systems die Installation
eines Qualitatszirkels vorgesehen. Der QB leitet oder delegiert. Die Ergebnisse werden
dokumentiert und ggfs. umgesetzt und bei dem internen und externen Audit vorgelegt

113 Einsatzplanung des Personals auf ein Kalenderjahr bezogen
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T3 F6 Wie informieren und kommunizieren Sie Organisationsveranderungen
mit Ihren Kollegen (mit Ihren Mitarbeitern)?  Wie sieht dies praktisch
in lhrem Verantwortungsbereich aus (z.B. Jour fix/ Open
space etc.)?

Formale und informale Kommunikationswege, Kommunikation und Information
werden als entscheidende Instrumente in der Organisationsveranderung aufgezeigt.

Genannt wurden:

- regelméRige Informationen

- Dienstgespréche

- Fachbereichsleitersitzungen

- jour — fix

- Treppenhausgespréche

- intensiver Informationsaustausch via Email

Interviewpartner 2

Wir haben unter den Bereichsleitern Bildung noch einmal wéchentlich unseren jour
fix, sonst natirlich (iber Dienstbesprechungen. Per Email ist bei kurzfristigen
Anléssen selbstverstandlich. Zusétzliche HAK- Teamsitzungen'’ haben ebenfalls
kurzfristig in der letzten Zeit stattgefunden.

Interviewpartner 5

Wir haben wochentlich, immer am Montag einen jour — fix und informieren uns
gegenseitig bei Dienstbesprechungen. AulBerdem haben wir eine organisatorische
Anordnung im Haus gewdhlt die kurze Dialogwege und eine offene Kommunikations
méglich macht. Ich kann das vielleicht so erkléren, dass die Tiren i.d.R. immer offen
Stehen.

T4 F4 Unterstiitzungen bei Veranderungen

Organisationsveranderungen in einem neu entsehenden strukturell veranderten
Umfeld der beruflichen Rehabilitation wirft die Fragen auf: Wie sah die
Unterstlitzung der Professionellen aus? Wie wurden diese wahrgenommen?

Auflistung der Aussagen:

- es wurden Fakten geschaffen

- I4uft anders herum. Ich sage, was sich &ndern muss
- kaum Unterstiitzung

positiv

- positive Unterstiitzung durch den Geschéftsfiihrer

- Vorbereitung durch Projektsitzungen und Teamfindungsseminaren

- nicht konkret, aber die Offenheit zwischen den Bereichen war hilfreich

114 herufspraktische Ausbildung der Biirokaufleute in der Ubungsfirma Handelskauf (HAK)
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Interviewpartner 2

Kaum, ich hatte eher den Eindruck dass sie selbst tiberrascht waren. Es gab zwar
Szenarien, den Rehamarkt betreffend, aber richtige Pléne auf die Verdnderungen zu
reagieren gab es nach meiner Einschétzung nicht. Erst mit den Anmeldeeinbriichen
wurde auf die Verdnderungen gehandelt. Eigentlich erst seit Mitte letzten Jahres.
Interviewpartner 6

Ich habe direkte Infos durch die Geschéftsleitung bekommen. Durch
Projektsitzungen und Teamfindungsseminare wurde ich auf die Verdnderungen
vorbereitet. Es hat schon sehr geholfen, bereichsiibergreifende Projekte und
Sitzungen zu haben. Dadurch ist das Vertrauen insgesamt gestérkt worden.

6.3.11 Markt/ Mitbewerber

Die strukturellen Veranderungen des Rehabilitationsmarktes zeigen sich in den
okonomischen Ausrichtungen und Instrumenten (Ausschreibungsverfahren von
Dienstleistungen und Bildungsgangen durch die Leistungstrager) und einer
wettbewerbsorientierten Neuausrichtung der Organisationen durch das Auftreten

von Mitbewerbern.

T2F1 Wer zihlt aus lhrer Sicht zu den Kunden des BFWs?

Die aulleren Strukturen im Rehamarkt werden beschrieben. Eine neue Kundensicht
erfolgt. Die Definition der Kunden wird nicht mehr nur alleine im Auflenverhaltnis,
sondern auch Innenverhaltnis beschrieben. Individualisierungstendenzen in der
Wahrnehmung sind erkennbar. Aktuelle Kunden als zukiinftige Kunden thematisiert
(Stichwort Alumni- Netzwerke). Aufbau von Netzwerken zu den Arbeitgebern,

Leistungskunden und ehemaligen Bildungsteilnehmern.

Zu den Kunden des BFW zéhlen aus der Sicht der Experten:

- Leistungstréger, wie LVA, BFA usw.

- Selbstzahler und Bildungskunden mit Bildungsgutscheinen
- Praktikumsgeber und potentiellen Arbeitgebern

- zZuklinftig verstérkt Ex- Kunden

- Firmenkontakte und IHK- Kontakte

- Einzelkooperationen/ private Trager

- Berufsforderungsdienst der Bundeswehr

Interviewpartner 1
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Die bekannten Leistungstrager, wie LVA, BFA usw. wéren da noch an erster Stelle
zu nennen, auch wenn die Anmeldungen von dieser Seite dramatisch zurtickgehen.
Selbstzahler und Bildungskunden mit Bildungsgutscheinen sind hinzugekommen.
Wir bauen mit Hilfe der Lernorganisatoren das Netzwerk zu den Praktikumsgebern
und potentiellen Arbeitgebern auf Zukiinftig werden wir verstérkt Ex- Kunden, also
ehemalige Teilnehmer einladen um dadurch nicht nur das Ehemaligennetzwerk
aufzubauen, sondern auch Berichte aus dem Arbeitsalltag, der Berufspraxis in den
Unterricht mit zu integrieren.

Interviewpartner 2

Alle bekannten éffentlichen Kostentrdger, oder besser Leistungstrdger wie sie ja
jetzt heilen, zu denen die BFA, LVA, Agenturen fiir Arbeit usw. gehéren. Ich baue in
meinem Verantwortungsbereich Firmenkontakte und IHK — Kontakte auf, aber
bisher gibt es noch keine konkreten Kooperationspartner mit denen wir
zusammenarbeiten. Neu sind die Teilnehmer, die mit Bildungsgutscheinen zu uns
kommen. Sie kbnnen damit ihre Ausbildungsstétte frei wéhlen.

Interviewpartner 7

Nach wie vor die Kostentrager, aber auch der BFD (Berufsforderungsdienst der
Bundeswehr) und eine steigende Anzahl von Selbstzahlern.

T2 F2 Kennen Sie das Image, das das BFW bei seinen
Kosten- und Leistungstragern (Auftraggebern), Kunden
(Teilnehmern an Bildungsgangen), bei seinen Mitbewerbern
im Arbeitsfeld der beruflichen Rehabilitation hat?

Die Einschatzung der Interviewpartner ist durch eine kritische Selbstreflexion
gekennzeichnet. Die negative Einschatzung, wie die Organisation wahrgenommen

wird, flhrt zu einer selbstkritischen Haltung.

Kritische Bewertungen:

- negatives bedrohliches Image, da wir als Marktfiihrer gelten....

- sehr biirokratisch und zu unpersénlich

- zu teuer, zu groB8 zu arrogant......zu trége

- IHK- Partner und in der Erstausbildung auch Konkurrent, von dem wir hart
bekdmpft werden.

- noch immer nicht schnell genug bei den Kunden

- Die Arbeitsablaufe werden als nicht optimal beschrieben

- Tendenziell eher negative Riickmeldungen

- wird wahrgenommen, dass wir uns von unserem Kerngeschéft, der
beruflichen Rehabilitation, losgelést haben ,die haben nur Geld im Blick und
wegen lhrer Grofe eine schlechte Organisation*

- Angst w. aggressivem Marktauftritt

- Auftritt wie bei einer Behérde

- Selbst die ARGE sieht uns wenig kooperativ, eher ablehnend

- Kostentréger halten uns fiir abgehoben und durch billigere Anbieter ersetzbar
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- TN beklagen technische Stérungen durch Baumalinahmen, L&rm oder
Vertretungspléne

Positive Bewertungen:

- Wir gelten als Einrichtung, die viel von ihren Teilnehmern erwartet

- bieten eine hohe Qualitét, auch bei der Gesamtversorgung, nicht nur
Bildungsgéngen

- hohe Ausbildungsstandards

- sind mit ihrer Softskill- Kompetenz zufrieden

- Fachkompetenzvermittlung

In der inneren Struktur der Wahrnehmungen von Bildungsprozessen durch die
Teilnehmer.
Interviewpartner 1

Sie sind voll des Lobes bei den Abschlussfeiern - wenn sie da sind, sind sie
unzufrieden, wenn sie weg sind, sind sie zufrieden.

Interviewpartner 3

Du hast es sicher schon vor mir gehért, zu teuer, zu gro8, zu arrogant.
Das Phédnomen bei den Bildungsteilnehmern ist, dass sie, wenn sie da sind immer
unzufrieden, wenn sie weg sind aber zufrieden sind. Das hat viele Facetten.
Von den anderen BFWs hére ich ebenfalls zu groB3, zu teuer, auch bei den privaten
Schulen gilt das, vielleicht noch zu trdge. Von unterschiedlichen Seiten hére ich,
dass wir bei den verénderten Rahmenbedingungen noch immer nicht schnell genug
bei den Kunden sind.

Interviewpartner 4

Die Leistungstréager sehen uns noch als zu grof8 und teuer an. Die Riickmeldungen
sind eher schlecht. Die Arbeitsabldufe werden als nicht optimal beschrieben.
Sehr unterschiedlich, aber tendenziell eher negative Riickmeldungen. Die haben nur
Geld im Blick und haben wegen der Grée eine schlechte Organisation.
Das Image bei den Mitbewerbern ist eindeutig: Sie haben alle Angst, weil die SRH
aggressiv auf den Markt dréngt.

Interviewpartner 5

Ja, dies ist mir bekannt. Wir haben eher ein negatives, bedrohliches Image, sind
Marktfiihrer und zeigen ein (berméchtiges Auftreten am Bildungsmarkt und sind
somit eine starke (iberregionale Konkurrenz fiir andere Bildungsanbieter geworden.
Seit (ber einem Jahr sind wir wieder aktiv in der Arbeitsgemeinschaft der
Berufsférderungswerke tétig, allerdings nicht ganz freiwillig, eher aus der
Notwendigkeit gemeinsam gegen die Verdnderungen/ Herausforderungen
anzutreten.
T4 F1 Wie erleben Sie die organisatorischen/ kundenbezogenen
Veranderungen im BFW? (Organisation/ Struktur)
Haben lhre Erfahrungen der letzten Strukturreform Il aus dem
Jahre 2000 Einfluss auf lhre Einstellung zur aktuellen
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Organisationsveranderung?

Entfremdungskategorie durch die Organisationsveranderung am Beispiel der
Einfuhrung von Profit- Center- Strukturen. Der politische Referenzrahmen hat diesen

Okonomisierungsvorgang unterstiitzt.

- dauerhafter und nicht umkehrbarer Umbruch

- unkontrolliertes Wachstum der SRH

- Zusammenarbeit der Bereiche wurde gestarkt

- positive persénliche Chancen

- Offnung mit neuen Produkten dem Bildungsmarkt

- Profitcenterstruktur wurde als falsch eingestuft

- Verdnderungen hétten friiher einsetzen miissen

- vorsichtige Reaktionen

- wichtig ist nur mein persénlicher Anspruch bei den Verénderungen

Interviewpartner 4

Es é&ndert sich erstaunlich viel und schnell. Die eingeleitete Strukturreform Il mit der
Bildung von Profitcentern war falsch, weil dadurch ein Konkurrenzdenken
untereinander entstanden ist.

Interviewpartner 5

Ohne zu sehr ins Detail gehen zu wollen, hoffe ich zukiinftig auf mehr Stabilitét im
Unternehmen. Fiir mich gibt es zu viele Reformen, zu viel Aktionismus und zu viele
Redundanzen. Die Verédnderungen sind sicher notwendig, hétten aber friiher
umgesetzt werden missen. Bekannt war schon lange und fiir die einzuleitenden
Schritte ausreichend Zeit, aber man hat zu viele Spielwiesen bedient, wollte alles
sofort auf einmal und sehr schnell. Wir wissen, dass man in neuen Geschéftsfeldern
nicht gleich im ersten Jahr eine schwarze Null schreiben kann, aber das ist wohl
inzwischen allen klar geworden.

6.4 Zusammenfassung

Die Professionellen beschreiben aus den Veranderungsprozessen heraus die
Struktur von Arbeit. Dabei I&sst sich eine kognitive Dissonanz feststelllen zwischen
den Handlungsvorsatzen und den angemessenen Handlungsempfehlungen.

abweichen. Die Okonomsierung fiihrt dazu, dass die Kosten- Nutzen Uberlegungen
das padagogische Handeln stark beeinflussen. So sollen Abbriche von
Bildungsmalinahmen vermieden werden, obgleich die Ausbildungsfahigkeit oder
Integrationsmdglichkeiten  nicht erkennbar sind.  Gleichzeitig wird die
Integrationsquote von den Leistungstragern als sichtbare Kennzahl gefordert und

Belegungen von Bildungsprogrammen davon abhangig gemacht. Diesem
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Aulendruck wird durch das BFW nachgekommen. Um sowohl den endogenen als
auch exogenen Forderungen zu entsprechen,  entsteht mit den neuen
Handlungsfeldern auch eine neue Risikobereitschaft der Professionellen. Dabei
werden professionelle Freirdume und aktive Teilhabe von den Professionellen
eingeklagt. Selbstbestimmung und das Autonomiestreben werden ihnen im neu
enstehenden politischen und gesellschaftlichen Refernzrahmen maglich. Die
Strukturabhangigkeit (innere und auflere Strukturqualitat) wird sichtbar und in der
zuvor gewonnen Selbstbestimmung und Autonomie auch Gberwindbar, indem neue
Handlungsfelder und Zielgruppen innerhalb und auferhalb der beruflichen
Rehabilitation definiert werden.

Abwehrverhalten und Zulassung der Prozesse durch die Professionellen
wird als Phanomen bekannter Organisationsentwicklungskennzeichen (Widerstande
und Anpassung etc. Anmerkung des Autors) allerdings auch sichtbar.
Kompetenzverschiebungen und neue Zielgruppen fungieren dabei als Bedrohung
(der Identitat). Dies hat die folgenden Fragen aufgeworfen: ,Wofiir stehen wir und
wie werden wir heute von unseren Kunden wahrgenommen?“ Wie kann es gelingen
die organisationalen Veranderungen und inhaltlichen Neuausrichtung mit zu tragen?
Auch die durch die theoretische Reflexion gewonnenen Ambivalenzen finden sich in
den Aussagen wieder. Sie konnten aber nicht aufgelost werden. So wurden
Selbstbestimmung und Autonomiebestrebungen genannt, konnten aber durch die

strukturellen  Regulierungen des Rehamarktes nicht umgesetzt werden.

Die Kundenorientierung als strukturelles Anpassungserfordernis (positiver Effekt)
wird in der Kommunikation zwischen den Beteiligten gesehen- vor allem auch intern,
allerdings fehlt die klare Zielperspektive mit der Offnung zu neuen Zielgruppen (z.B.
Selbstzahlern Anmerkung des Autors)

Der offene Umgang als wichtiger Teil der Unternehmskultur wird durch die
Professionellen gefordert. Dabei hilft die Transparenz Widerstande gegentber OE-
Prozessen zu reduzieren.

Es treten Paradoxien auf, z.T. auch sich widersprechende Forderungen. So steht
der Freiheit in den Entscheidungen restriktive und starkere Uberwachung der
Arbeitsdisziplin gegenuber.

Das lasst die These zu, dass gesellschaftliche Paradoxien méglicherweise starke

Konformismusmuster nach sich ziehen.
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Auch besteht die Forderung gegenuber Vorgesetzten nach unternehmerischem
Denken und Handeln, ohne dass dies in Konsequenzen fiir die Professionellen
gesehen wird — vielmehr als Voraussetzung, sich im offenen Bildungsmarkt mit
enstprechenden Marktkenntnissen und Einstellungen erfolgreich und damit
organisationserhaltend bewegen zu konnen. Der Kompetenzbegriff wird
ausschlieflich auf  die berufliche Tatigkeit hin angewandt.
Die eigenen Werte werden im beruflichen Kontext angewandt — nach einer
gemeinsamen SRH- Werte- Kultur gefragt.

Dabei hinterfragen die Professionellen mit den Veranderungen auch ihre eigenen
Rollen uns reflektieren diese auch in der Wahrnehmung der Veranderung der letzten
5 Jahre. Die Identifikation erfolgt eher unbewusst, als logische Weiterentwicklung in
den Handlungsfeldern, aufgrund der strukturellen als auch innerorganisationalen

Veranderungen.
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1. Workshop

7.1 Struktur des Workshops - Leitfadenfunktion

Anders als bei der Durchflihrung der Experteninterviews nach dem Modell von Glasl
orientiert sich die Methode des Workshops als Identitatsperspektive und die
curricularen Einheiten als Reprasentanz, an der die Teilnehmer ihre Position
beziehen und reflektieren konnen. Diese Neuerung stellt auch den Versuch dar, die
Methodenlandschaft zu erweitern!

Diese Form des durchgefuhrten Workshops ist methodisch als Zukunftswerkstatt
durchgefihrt worden, da im partizipativen Workshop eine kreative Entwicklung von
neuen Ideen und Losungsansatzen realisiert werden kann (vgl. Dauscher 1996).

Der Workshop ist so gesehen auch ein sprachvermitteltes reflexives Element und
entspricht der Handlungslogik der Professionellen im Feld. Er eréffnet zugleich eine
ausgerichtete  methodische  Vorgehensweise. Hierzu zahlte sowohl die
Gruppendiskussion, als auch die Arbeit in Kleingruppen mit anschlielender
Ergebnisprasentation.

Zugleich eroffnet die Dynamik im Workshop die Chance, an Daten zu kommen, die
auf der Reflexionsstruktur der Professionellen basieren. Die Abwehr und das
Zulassen von Veranderungen konnen gezielt durch Wahrnehmungen, das
Bewusstsein und die Wissensbestande der Teilnehmer systematisiert werden.

Der Verlauf ist nach Jungk/ Miller (Jungk/Miiller 1994) durch verschiedene Phasen
gekennzeichnet. Dieser beginnt mit der Kritikphase, bei der neben der Sammlung
und der Beschreibung der Organisations- und Handlungsfeldveranderungen im
Berufsforderungswerk Heidelberg die  Kernprobleme identifiziert und deren
Ursachen diskutiert werden. Die Identifikationsbereitschaft wird durch die Befragung
der Einstellungen zu und in den neuen Handlungsfeldern aufgegriffen. Daran
anschlieRend wird in der Phase zwei den Workshopteilnehmern die Madglichkeit
eroffnet, sich eine wlinschenswerte, auch utopisch gepragte Zukunft vorzustellen,
die unabhangig von den realen Situationen und Bedingungen angestrebt wird. Die
dritte Realisationsphase greift diese Vorstellungen auf und lasst Raum fir

Umsetzungsszenarien, die in Projekten/Handlungsfeldern konkretisiert werden.
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7.2 Methodische Begriindung fir die Durchfiihrung

von ,Expertenworkshops*

Der Workshop als qualitative Methode wird als Folie betrachtet, als ein
methodischer Versuch subjektbezogene Daten zu erheben. Der Workshop orientiert
sich am Prinzip der mittleren Reichweite.

Es werden keine Vorgaben in den Formulierungen gemacht, um die Offnung eines
Interaktions- und Kommunikationsspielraumes zu ermdglichen, der sich
durchgehend in den thematischen Feldern des Workshops widerspiegelt.

Das Diskursverfahren ist charakterisiert in der Funktionalitdt zwischen Vertrauen
und Datengute. Die Teilnehmer im Workshop waren aus zwei Griinden zur Offenheit
, gezwungen “ und haben dies auch in der Einladung zum Workshop bestatigt.
Zum einen ist der Autor und Workshopleiter selbst ausgewiesener Experte im Feld
und kann Aussagen fachlich/ inhaltlich hinterfragen. Zum anderen ist der Autor
teilnehmender Beobachter der beruflichen Rehabilitationsprozesse in den Jahren
2004 bis 2007 und verfugt Uber Materialien und Unterlagen der Geschaftsfiihrung,
die sowohl die endogenen (unternehmensstrategische Ausrichtung mit neuen
Kooperationspartnern hin  zu neuen Handlungsfeldern) als auch exogenen
(gesetzliche Rahmen SGB Il und SGB IX) Parameter der Organisationsveranderung
nachvollziehbar machen.

Die generelle Kritik an der Datenerhebung in einem Workshop besteht u.a. darin,
dass er sowohl in seinem Setting, als auch in seiner einmaligen Konstitution und bei
der Datenerfassung begrenzt ist. Die Problematik der Workshopmethode ist auch
dadurch gekennzeichnet, dass die Antworten der Professionellen allgemein und
scheinbar beliebig ausfallen. Begegnet wird diesem Kritikpunkt mit der Survey-
Feedback- Methode. Darunter versteht man die Durchflihrung von
Einstellungsabfragen bei Mitgliedern einer Organisation mit abschliefender
Ruckkopplung der erlangten Ergebnisse an die Beteiligten, sowie deren
Verarbeitung z.B. im Workshop. Dies fand im Rahmen des BFW- Workshops statt.
Dabei werden gemeinsame MaBnahmen diskutiert und Handlungsempfehlungen
entwickelt (vgl. Birker 1995:515).

Diese Methode wird auch als Datenriickkopplungsmethode bezeichnet. Sie ist dann
sinnvoll eingesetzt, wenn die Partizipation der Mitarbeiter an den zukinftigen

unternehmerischen oder strategischen Entscheidungen gewiinscht wird.
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Alternativen, wie sie z.B. die Zukunftskonferenz bietet, wurden nicht beriicksichtigt,
da sie verstarkt flr GroRgruppen zur Erarbeitung von interdisziplindren und
konsensualen Malnahmen geeignet sind. Auch Open Space — Veranstaltungen
sind nach Auffassung des Autors hier nicht zielflihrend, da der selbstgesteuerte
Gruppenprozess zur Bearbeitung von aktuellen und veranderungsorientierten
Themen aus den Handlungsfeldern und Organisationsveranderungen gedacht und
die Struktur durch die Beteiligten definiert wird.

Die methodische Vorgehensweise im Workshop ist gekennzeichnet durch die Meta-
Plan- Technik oder auch Pinwandmoderation und die Brainstorming- Methode (zur
Stoffsammlung) zu Beginn und am Ende des Workshops, wie sie im Folgenden zu

beschreiben sein werden.

7.3 Leitlinien Metaplantechnik

Der Vorteil der Metaplanmethode besteht darin, alle Mitglieder der Arbeitsgruppe an
der Analyse, den Prozessen und den Ergebnissen zu beteiligen. Durch die
Visualisierung der Teilprozesse werden die Struktur und der Stand der Diskussionen

transparent, sowie fir alle Beteiligten nachvollziehbar (vgl. Klebert u.a. 1987).

Als Techniken sind die

1.) Konzipierung und Strukturierung des Workshops

2.) Metaplantechnik bei der Realisierung

3.) damit verbunden die Visualisierung und Dokumentation der Ergebnisse
4.) Steuerung der Gruppendynamik (vgl. Seifert 1997)

erforderlich, um die Dynamik der Workshopprozesse zu beriicksichtigen.

Die Teilnehmer eines Seminars, einer Diskussionsgruppe etc. konnen Notizen,
Ideen, Hinweise, Fragen auf Zettel in verschiedenen Farben und Formen schreiben,
welche schliefilich auf einer Pinnwand oder Metaplanwand sichtbar gemacht werden
Der Vorteil und Nutzen besteht in der plakative Darstellung: Inhalte und Bedeutung
werden auf einen Blick erfassbar, Zusammenhénge werden visualisiert. Die
Verknipfung von Sachverhalten (bessere Strukturierung, Gliederung), wird
erleichtert. Die Anwendungsgebiete schlieen die Information und Présentation, die
Problemdarstellung, die Stoff- und Ideensammlung und abschlieRend die

Meinungsbildung ein.
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Die Gestaltungsmoglichkeiten bestehen in der Ubersichtiichkeit - u.a. Uber
Clusterbildungen nach Themen und Inhalten - und Verstandlichkeit sowie in der
Verdichtung von Informationen. Als Hilfsmittel stehen Materialien (Karten in
unterschiedlicher Farbe und Form, Pinadeln, Klebstoff), farbige Filzstifte und
Pinnwande zur Darstellung der Ergebnisse zur Verfligung.

Die Aufgabe des Moderators besteht darin, ohne Bewertungen der Beitrdge oder
des Verhaltens der Gruppenmitglieder die Prozesse zu steuern und die
Stellen deutlich machen, an denen eine eigene Meinung geauRert wird. Die Rolle
des Moderators bezieht sich auf eine fragende und nicht eine behauptende Haltung,
um damit die Gruppenmitglieder flr das Thema zu Offnen. Er nimmt eine
unterstitzende Rolle den Teilnehmern gegentber ein, die selbstverantwortlich
agieren sollen. Ausgeschlossen wird in diesem Workshopprozess mit dieser
Vorgehensweise, dass eine Rechtfertigung der eigenen Handlungen und Aussagen
notwendig oder gewunscht ist, Es geht vielmehr um die Klarung der
Schwierigkeiten, die hinter den AuBerungen (Angriffen und Provokationen
stehen). 115

Die Moderatoren- Stellung definiert sich in der methodischen Prozessverantwortung
und ermoglicht durch die Metaplantechnik, dass alle Aussagen gleichwertig und
gleichrangig Beriicksichtigung finden. lhm kommt dabei auch die Rolle zu, die
Stérungen in der Gruppe zu spiegeln und methodische Hilfe fir die Weiterarbeit

anzubieten (Nahere Angaben zum Workshop in Kapitel 7.5).

7.4 Status der Beteiligten am Workshop

Am Workshop nahmen 10 Mitarbeiter (3 Frauen/ 7 Manner) teil. Alle Beteiligten sind
seit Jahren zT. seit Jahrzehnten (3) im BFW tatig und stammen aus
unterschiedlichen Organisationsteilen des Berufsforderungswerkes. So waren die
Professionellen im  Workshop aus dem  Berufsfindungsbereich, dem
Bildungsbereich, dem Casemanagement und Vertreter der Projektgruppen und der
Filialen (Mannheim/ Weinheim) vertreten. Diese Bereiche spiegelten zum Zeitpunkt
der Durchfiihrung alle Funktionsbereiche, mit Ausnahme der Verwaltung wider. Aus
letzterem Bereich wurde die Zusage kurzfristig zurlickgezogen, sodass kein
Vertreter in der verbleibenden Zeit gefunden werden konnte.

115 ygl. laum.uni-hannover.defilr/lehre/Ptm/Ptm_KreaMetaPlan.htm vom 26.2.2007
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7.41 Steckbriefe der Beteiligten

Alle Beteiligten haben zu Beginn des Workshops Arbeitskarten mit ihren
soziodemografischen Daten ausgefillt. Die Aktion fand unmittelbar nach der
Vorstellungsrunde statt (Die spater verwendeten alphanummerischen Angaben
stehen nicht im nummerischen Zusammenhang mit den Zuordnungen der
Workshopteilnehmer, sodass die  Anonymisierung nicht aufgehoben wird). Die

teiinehmenden Beobachter werden namentlich genannt.

TN 1 : Vor 26 Jahren begonnen, war absolute Aufbruchsstimmung. Man hatte

Einflussmdglichkeiten, hat am Arbeitsplatz gehalten.

TN 2 : Nach Studium arbeitslos, dann in Verwaltung tatig. Stellenausschreibung
gesehen (direkter Zusammenhang mit Studium, SGB & Verwaltung). Angenehmes
Vorstellungsgesprach mit Aufzeichnung von Perspektiven. Das hat mich hier

gehalten.

TN 3 : Innere Struktur kennen lernen war eine spannende Sache

TN 4 : Kunden reizen schon seit 20 Jahren. Bin so lange geblieben, weil man sich

entwickeln kann.

TN 5: Mitglied Fihrungskreis

Ursprungliche Motive -> persénliche Entwicklungsmadglichkeiten

TN 6 : Aufgaben haben sich im Llaufe der Jahre weiterentwickelt, an die Kunden
und das Umfeld angepasst. Positive Veranderungen haben stattgefunden. In allen

Bereichen des Casemanagements tatig gewesen. Spannend nach wie vor.

TN 7 : Vertrieb -> 7 Jahre -> macht nach wie vor Spal}; Kontakt zu Kunde und

Kostentrager. Vielfaltige Aufgaben;

TN 8 : 11 Jahre. Berufsfindung; sehr fruchtbare Aufgabenstellung. Es ist toll mit
Menschen zu arbeiten, die ein Tatigkeitsfeld suchen. Arbeit macht sehr viel Spal;

kommt aus der Industrie, konnte Wissen davon anwenden; hort nachstes Jahr auf.
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TN 9 : Seit 73 im BFW; kommt aus Kaiserslautern, Bankkaufmann -> FH bei der
SRH gelandet; in ersten Jahren tolles Arbeitsumfeld, riesige Vielfalt; Gber pad.
Aufgaben/ Psychologie. Die Arbeit war immer abwechslungsreich im Umfeld
maglich, man konnte im Arbeitsfeld sehr frei sind; Bedingungen sind sehr gut,

Verdienst, Rolle im Unternehmen, Arbeiten mit Menschen ist spannend.

TN 10 : Gelernter Landschaftsgartner, als Hausarbeiter in der SRH -> wurde Stelle
geschaffen -> Landschaftsgartenbau Arbeitszeiten sehr gut; in Freizeit konnte er mit
Jugendlichen arbeiten. Ausbildungsgang aufbauen in Freiburg -> positive
Zurlickmeldung, Hilfsausbilder, dann bei Job-Promoter Malinahmen mit

Arbeitslosen und BVJ => Unterricht, Bewerbungsgesprache

TN - externer Beobachter 1: Wirtschaftspadagogik - Universitat Siegen Beschaftigt
mit der Veranderung im Bildungsbereich; wie werden Verdnderungen

wahrgenommen?

TN - externer Beobachter 2: Bildet Menschen aus, die im Bildungsbereich tatig
sein wollen. New public management - > betrifft auch das Bildungswesen. Es ist
wichtig neues Wissen zu generieren und und die Frage zu stellen: hat dieses
generiertes Wissen Glltigkeit? Diese Runde kann als methodischer Versuch
angesehen werden, Wissen zu generieren. Neue Wege gehen bietet der Workshop.
Zusammensitzen um gemeinsames Wissen zu generieren.

Wo liegen Chancen und Risiken der Entwicklung des Riickzuges?

TN- Protokoll (Kerstin Glasbrenner): Interesse am Thema und Interesse,den

Stiftungsteil BFW besser kennen zu lernen.

WSL (Christian Johannsen): Viel ist Uber OE-Prozesse geforscht und geschrieben
worden, ohne dass die Menschen in den Prozessen direkt und unmittelbar in ihrem
Selbstverstandnis und Einstellungen zu den neuen Handlungsfeldern beachtet
wurden. Wie gelingt es den Mitarbeitern sich auf die Veranderungen einzustellen,
sich mit den Handlungsfeldern und ggfs. mit den Herausforderungen zu
identifizieren.
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7.5 Workshopdesign

Alle nachfolgend aufgefuihrten Modulbeschreibungen gehoren aus der Sicht
des Autors nicht in den Anhang, damit die Nachvollziehbarkeit der inhaltlichen

und methodischen Vorgehensweise unmittelbar verfligbar und transparent ist.

Modul 1: Ein erster Blick auf endogene Veranderungen

These:

Die Teilnehmer sind unmittelbar von o.g. Veranderungen
betroffen: a) hinsichtlich der Aufgaben und b) hinsichtlich
ihres Selbstverstandnisses als MA im BFW

. Arbeitsauftrag:

. Die Feindbildetikettierung ,,Okonomisierung“ der Reha-Tatigkeit in
der SRH als logische Konsequenz eines (6konomisch) bedingt
veranderten Krafteverhaltnisses in der eigenen Kundenstruktur
begreifen
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Kostentrager

Rehabilitand

Soz. Ziel: Integration

\

BFW

/'

Ok.. Ziel: IWertschopfung

Ind_. Ziel: Selbstentfaltung

Verdnderung
der

Prioritaten?
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Zsit Sequenz Methoden Material Ziel
08.30 - | Einstieg (KURZ!): Plenum keines ,Ankommen® der TN im
08.40 e Begriifung, Vorstellungen von Frau PD Dr. U. Workshop
Buchmann und Herrn Prof. Dr. R. Huisinga )
Vorstellungsrunde aller TN CJ: Ansprache Mentaler Einstieg
e Ziele des Workshops
e Organisatorisches (Tagesstruktur, Versorgung,
efc.)

08.40. |Strukturelle Veranderungen: Was hat sich verandert? Plenum Beamer, . Fokussierung auf
-08.55 |Und ganz WICHTIG: Einfluss hat dies auf die CJ: Impulsreferat Leinwand endogen determinierte
KUNDENWAHRNEHMUNG? Plenum Erfordernisse

Grafische Darstellung der geanderten Verhaltnisse: wer o Denke vom Markt aus
leistet an wen? Wem nutz es, wer bezahlt? Power Point hin zu eigener
Aufgabenwahrnehmung
08.55 - | (,stille” Vorbereitung der TN 2 Min.; pers. Notizen) Plenum Liste der . (1) und (3): Eckdaten zur
09.20 |Kurze Vorstellung der TN; Leitfragen: Leitfragen auf gegenseitigen sozio-
(1) Seit wann beim ,BFW* Blitzlicht Flip strukturellen Verortung
(2) Warum HIER? (... und nicht im Jugendamt, e (2): Entmystifizierung/
Streetworker, Frauenhaus, etc.; Hypothese: Grund CUKW Stoffsammlung Relativierung des
des Hierseins = nicht nur soziales Engagement, tiert Griinde von (2) und (4) ,Gutmenschentums®;
sondern auch relativ Uppiges Dasein der 70er) n;; © ¢ auf Metaplan . Framing fiir (4):
(3) Position, Schnittstellen, Aufgaben (derzeit) m‘o jf(a o Sachinformation tiber
(4) Wahrnehmbare Verénderungen des EIGENEN ' Detailauswirkungen von
Tétigkeitsfeldes in den letzten Jahren Veranderung
Findet eine Entfremdung
der Arbeit statt?
09.25 - | KURZE Zusammenfassung Modul 1 Plenum Mod.Karten Deutlich machen / visualisieren,
09.30 Mod.Stifte dass es nicht nur soziale,
CJ heftet N -
. adeln sondern auch ,egoistische
Grinde (4) an oi .
Pinwand inwand Griinde waren
Abbildung 24 Workshopdesign Modul 1

Quelle: Eigene Darstellung
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Produktives Arbeitsergebnis von Modul 1:

e  Fokussierung / Kanalisieren der Wahrnehmung von
stattgefundenen Veranderungen bei Teilnehmern

e  Sensibilisieren fur verandertes Kundenverstandnis ->
,Okonomisierung?!*

o (implizites) Entmystifizieren der eigenen Beweggrinde fiir
,Chancenverzicht“ in der ,Industrie

e Insgesamt: Einstieg unter weitgehender Vermeidung von ,,
Jammerzirkeln

Modul 2: Auswirkung dieser Veranderungen auf uns als Mitarbeiter

These:

Die okonomischen Ziele der Rehabilitation uberlagern
neuerdings die sozialen und individuellen; dadurch sind
wir MA vollig neuen Rollen, Aufgaben und Erfolgkriterien
unterworfen; die Beziehung zu Rehabilitanden ist
weitgehend exogen beschnitten, dadurch leidet Integration
des Rehabilitanden und Erfolgserlebnis des Mitarbeiters in
der beruflichen Rehabilitation.

. Arbeitsauftrag:

. Gegeniiberstellung der Rollen, Aufgaben und (internen, externen,
eigenen) Erfolgskriterien friiher und heute; -> Was bleibt, was
verschwindet, was kommt dazu?
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Soz. Ziel Integration

o

Ok.. Ziel: Wertschopfung

Ind... Ziel: Selbstentfaltung

—

Auswirkung
auf BFW als
Dienstleister

e

Auswirkung
auf mich
als MA?
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Quelle: Eigene Darstellung

Zeit Sequenz Methoden Material Ziel
10.00 - | Stoffsammlung: typische Aufgaben der Reha ,friher”: alle | Plenum Pinwand etc. Charakteristik (nicht
10.20 | TN schreiben so viele Karten wie méglich — Vollstandigkeit!)
T Metaplan
charakteristisch!
Min. 1 Assistent aus TN-Kreis zum Doppeln der Karten (2“P|nwande.
wéhrend des
Notierens
,doppeln® aller
Karten)
10.20 — [ (1) Welches Rollenverstandnis bedeutet das fir einen MA | Plenum Flip, Pinwand Herleitung von bisherigem
10.40 |des BFW ,damals™ Rollenverstandnis und
(2) Was heisst in diesem Rollenverstandnis: ,erfolgreich? Diskussion (wird Erfolgskriterien
- Wer belohnt” diesen Erfolg? — Was bedeutet das fur . her lebhaft
meine persénliche Selbstbestatigung? Welche Rolle spielt sieneriebha
die formelle Organisation des BFW dabei? sein) .
Dokumentation
10.40 — |Kleingruppenarbeit (2 Gruppen): Kleingruppen |Metaplan. Karten | Herleitung von neuem
11.20  |Clustern der Aufgaben-Karten nach: etc. Rollenverstandnis und neuen
e Aufgaben geblieben (alt und neu) Erfolgskriterien
o Aufgaben weggefallen (nur alt)
¢ Neue Karten fir neuen Aufgaben (exemplarisch!)
Ableitung neue Rolle (exemplarisch!); Ableitung neuer
Erfolgskriterien (Bestatigung von WEM?)
11.20- |Présentation und Auswertung im Plenum Plenum Metaplan etc. Gemeinsames neues
11.40 Versténdnis von Rollen und
Erfolgskriterien
Abbildung 25 Workshopdesign Modul 2
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Produktives Arbeitsergebnis von Modul 2:

e  Abgleich von ,alt* und ,neu” in Bezug auf exemplarische Aufgaben,
Rollenverstandnis und Erfolgskriterien

e  Deutlich machen, dass nicht die Veranderung der Aufgaben oder
Maglichkeiten (Budget etc.) schlimm ist, sondern die

Tatsache, dass auf einmal andere Maasstabe gelten sollen, mit sich
selbst professionell zufrieden sein zu dirfen bzw.

seinem sozialen Bedurfnis nachgekommen zu sein (Konsequenzen
der ,Okonomisierung®): man hat kaum noch eine

Chance, nach alten Maasstaben einen guten Job zu machen!

Modul 3: Identitatsrelevante Konsequenzen dieser Veranderungen

These:

Es gibt eine Kluft zwischen ,altem“ und neuem
Rollenverstandnis / Erfolgskriterien bzw. professioneller
Selbstbestatigung fur BFW MA, die unser

Selbstverstandnis in Frage stellt.

. Arbeitsauftrag:

. Worin genau besteht diese Kluft? Inwiefern ist der Sinn unserer
Arbeit in Frage gestellt? Was ist im gegebenen Rahmen tiberhaupt
noch leistbar?
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Soziales. Ziel Integration

[

Kostentrager Rehabilitand .

; Auswirkung KLUET
/ > auf mich Rollenverstandnis
\. BEW als MA Erfolgskriterien
o Individuelles. Ziel: L
Selbstentfaltung

Zeit Sequenz Methoden Material Ziel
13.00 - | Kurzer Uberblick: was haben wir bisher erarbeitet? Was | Plenum Wieder reinholen nach

13.10  |waren die wesentlichen Ergebnisse?

CJ Moderation

Mittagspause

13.10 - | Mit Hinblick auf neue Rollen und Erfolgskriterien: wo kann |3.er Gruppen | Flips Die Kluft individuell benennen
13.50 |ich persoénlich mitgehen, und womit tue ich mich schwer?

13.50 - | Auswertung: Gemeinschaftsergebnis der Tandems / Plenum Flips dito

1410 | Gruppen

14.10 - | Stoffsammlung: womit identifizieren wir uns als Personen / | Plenum Metaplan Die Kluft exemplarisch benennen

14.30 |MA des BFW? Womit tun wir uns schwer?

Abbildung 26 Workshopdesign Modul 3
Quelle: Eigene Darstellung
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Produktives Arbeitsergebnis von Modul 3:

e Herausarbeiten der ,identifikatorischen Kluft* auf
personlicher und Gruppenebene

e (exemplarische) Benennung dieser Kluft

Modul 4: Was heiBt das alles jetzt fur uns?

These:

Unser professionelles Selbstverstandnis wurde von den
Marktentwicklungen und internen Strukturveranderungen
uberrollt; und es gibt Griinde, stillzuhalten und nichts zu
tun (in der Hoffnung, dass die Kiindigungen - die OE-
Prozesse mich nicht betreffen; Entwicklungen an mir
vorbei gehen). Aber unser Anspruch ist von je her ein
anderer. Gab oder gibt es einen
»Gemeinschaftsgedanken® — und eine Riickbesinnung auf
gemeinschaftlich geteilte Werte? Wie konnte die
Unterstiitzung aussehen, damit uns auch der mentale

Wandel gelingt?

. Arbeitsauftrag:

. Herausarbeitung und Spezifikation des Eigen- und
Fremdbeitrages bei der Uberwindung der Kluft s.o.
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Kostentrager Rehabilitan? S0z. Ziel: Integration .
Mogl. Mass-
Pl - I Ok... Ziel: Wertschépfung I Rollenverstandni KLUFT nahmen / Unter-
\ BEW Erfolgskriterien stiitzung vom
- Ind.. Ziel: Selbstentfaltung BFW
Zeit Sequenz Methoden Material Ziel
15.00 - | Zusammenfassung: Benneunung der Kluft Plenum Arbeitsgrundlage kléren
15.10
15.10 — | Hilf dir selbst, sonst hilf dir keiner*: 2 Kleingruppen | Flip oder Erste SELBST, dann
15.30 |Was kénnen wir selbst tun, um die Kluft zu tiberwinden? Metaplan Fremdverantwortung
15.30 — [Auswertung Plenum Présentation der | Sensibilisierung, Ermutigung
15.40 TN gemeinschaftliches Denken ?
15.40 - | Wunschfee- Frage: Plenum Metaplan Erste Selbst-, dann
16.10  |Wie kann die Organisation / die Flihrungskréfte uns FREMDverantwortung
unterstitzen? — konkrete Massnahmen? Handlungsempfehlungen flir
Orga/FK
16.10 - | Tagesuberblick, Dank und Farewell Plenum Danke und Tschuss
16.30

Abbildung 27 Workshopdesign Modul 4
Quelle: Eigene Darstellung
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Produktives Arbeitsergebnis von Modul 4:
o Konkrete Mainahmen flr Selbstverantwortung
o Konkrete Handlungsempfehlungen flr die Institution

e Danke und Tschiss
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7.6 Workshopdurchfiihrung in chronologischer

Reihenfolge

Am 27. April 2007 fand im Raum 6.2 der SRH- Hochschule Heidelberg der
Workshop mit 10 Mitarbeitern des BFW Heidelbergs in der Zeit von 8.30 — 16.00 Uhr
statt. Im Vorfeld wurden alle Professionellen schriftlich zu diesem Workshop mit dem
Thema: , Okonomische Veranderungsprozesse in der beruflichen Rehabilitation und
ihre Auswirkungen auf die Aufgaben und das Selbstverstandnis der Mitarbeiterinnen
im Berufsforderungswerk Heidelberg “ eingeladen.

Alle teilnehmenden Professionellen wurden fir diesen Workshop durch ihre
Vorgesetzten freigestellt oder brachten ihren persénlichen Urlaubsanspruch und
Zeitausgleich ein.

Die Freistellungen einiger Teilnehmer erklaren sich aus dem Interesse der Leitung,
die gewonnenen Ergebnisse mit der Verdffentlichung in der Dissertation fir die
weiteren Planungen und Projekte nutzen zu konnen. Die Entscheidung hierfir lag
letztlich bei den jeweiligen Fach-/ Dienstvorgesetzten.

Der Workshop diente ausschlieBlich der Erkenntnisgewinnung im Rahmen des
Dissertationsprojektes des Autors. Er war nicht Teil einer betrieblichen Schulung des
Berufsforderungswerkes  Heidelberg, sondern sowohl inhaltlich als auch
organisatorisch unabhangig konstituiert.

Die Arbeitsatmosphare war offen und konstruktiv. Es nahmen noch zwei externe

Beobachter teil.
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7.6.1 Workshopverlauf

Zeitlicher Verlauf

Verlauf des Workshops der BFW- Mitarbeiter am 27.04.07
Beginn 8:30 Uhr

- BegriBung der Teilnehmer

- Vorstellungsrunde

- Beginn der Power-Point-Prasentation (8:40 Uhr — 8:45 Uhr)
Situationsbeschreibung durch Kennzahlen der beruflichen Rehabilitation in
Berufsforderungswerken seit 2003

8:45 Uhr Modul 1

8:46 Uhr — 9:00 Uhr

Motivation aufschreiben, warum man am BFW ist

9:00 Uhr - 9:15 Uhr

Gestaltung der Pinwand zu den personlichen Motiven / Motivationen im BFW zu

arbeiten

9:15 Uhr - 10:15 Uhr

Diskussion tber ,Clusterung* auf der Pinwand

10:30 Uhr - 11 Uhr

11 Uhr — 11:40 Uhr

Gruppenarbeit zu Modul 2
11:40Uhr - 12 Uhr
Vorstellung der Ergebnisse
13:15 Uhr — 13:45 Uhr

Gemeinsames Mittagessen und anschlieBRendem Besuch einer iiberbetrieblichen
Ausbildungsstatte im Berufsforderungswerk Heidelberg

Gruppenarbeit Modul 3

13:48 Uhr — 14:21 Uhr

Prasentation der Gruppenarbeit Modul 3

14:21 Uhr — 14:22 Uhr

Diskussion Uber Ergebnisse => keine Anregungen
14:45 Uhr — 15:41 Uhr
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Plenum Modul 4 15:41 Uhr/ Diskussion der Ergebnisse

15.41 - 16.00 Uhr Abschluss

Sammeln der Eindriicke durch die Teilnehmer

1.7 Dokumentation der Ergebnisse

Um alle Beitrage der Professionellen wahrend der einzelnen Workshopphasen, in
den Gruppenprasentationen und der Podiumsdiskussionen zu bertcksichtigen,
wurde durch eine Assistentin ein Protokoll erstellt. Diese  Assistentin war
unabhangig, ohne direkten oder indirekten Bezug zum Berufsforderungswerk
Heidelberg und war den Workshopteilnehmern, mit einer Ausnahme unbekannt. Die
Zuordnung von Beitragen der Teilnehmer erfolgte nicht in der numerischen Form, in
der die Teilnehmer vorgestellt  wurden, sondern wahllos  durch
Buchstabenzuordnungen, die nur dem Autor bekannt sind und wiederum keine
direkten und indirekten Riickschllsse auf den Teilnehmer ermdglichen.

Die Ergebnisse der Gruppenarbeiten, wurden mit der Metaplantechnik oder auch auf
Folien durch die Professionellen erstellt und vorgetragen. Die auf den Pinwanden

dokumentierten Ergebnisse wurden vollstandig erfasst (sieche Anhang).
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7.8 Modul 1

Endogene Veranderungsprozesse im Berufsforderungswerk Heidelberg

These:
Die Teilnehmer sind unmittelbar von 0.g. Veranderungen betroffen:
a) hinsichtlich der Aufgaben und

b) hinsichtlich ihres Selbstverstandnisses als Mitarbeiter im BFW

=  Arbeitsauftrag:

= Die Feindbildetikettierung ,,Okonomisierung* der Reha-Titigkeit in der
SRH als logische Konsequenz (6konomisch) veranderter
Krafteverhaltnisse in der eigenen Kundenstruktur begreifen.

7.8.1 Ergebnisse

Die Sozialfigur der Einrichtung (in ihren Bildungs- und Dienstleistungsprodukten
ausgewiesen) und die Sinnhaftigkeit von Arbeit werden thematisiert. Dabei wird die
Rationalitat, die das Handlungsfeld durchdringt, deutlich gebrochen. Es ist aus den
folgenden Ergebnissen evident, dass sich der Steuerungsprozess in verschiedene
Richtungen deutlich bemerkbar macht und sowohl Chance als auch Risiko impliziert.
Differenzierung im Handeln der Professionellen ist erkennbar, wobei das Recht-
fertigungsverfahren als Schutzmechanismus fungieren kann und dadurch die Schuld
des Versagens wahrend und nach der Bildungsmalinahme (Stichwort: Integration
scheitert) externalisiert werden.

Die von aulen initiierten strukturellen Veranderungen haben Uberwiegend reaktiven
Charakter. Das Arbeitsumfeld verstarkt die Subjektorientierung und das
Anschlussmotiv  der Professionellen, die Gestaltung der Arbeitsprozesse
wahrzunehmen. Die nachfolgenden Ergebnisse in den Zitaten zeigen, dass es sehr
wohl eine differenzierte und nicht einseitige Sicht auf den Steuerungsprozess gibt,
und die Feindbildettektierung nicht in den Veranderungsprozessen, sondern
vielmehr in den Inhalten, den Kompetenzerwerb fiir neue Handlungsfelder und dem
neu gewonnenen Verhéltnis in der Kundenbeziehung zu finden ist.

Zunachst wurden die 6konomischen Interessen der Leistungstrager kritisiert, die
zum Nachteil der Teilnehmer werden. Die Sicht der Workshopteilnehmer ist durch
konkrete Bedrohungs- und Gefahrungsszenarien in den Aussagen gespiegelt.
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Zitate:

Fiir die Teilnehmer werden zu viele KurzmalBnahmen oder kleine MalBnahmen
finanziert. Dies ist nicht sinnvoll, da die Teilnehmer auch eine léngere kontinuierliche
Betreuung und Begleitung brauchen, um neue berufliche Perspektiven zu haben.
(TN K)

In der Wahrnehmung der Teilnehmer werden die Gkonomisch begriindeten
MaBnahmen zum Nachteil firr die Bildungsinstitution. (TN W)

Die KurzmalBnahmen bringen bei dem gewaltigen Aufwand kaum noch einen
Denkungsbeitrag. (TN H)

Von Seiten der Organisation besteht eine Rechtfertigungsverhalten und Legitimation
der Kostennsatze gegeniber den Rehabilitanden. Die Okonomischen Fragen
Uberlagern die inhaltlichen Aufgaben. Die Veranderung flhrt auch zu einer neuen
Kunden- (Teilnehmer-)Dienstleistungsbeziehung. Die ,Machtstrukturen® ver-andern
sich. Die Kundenorientierung, aber auch Abhangigkeit nimmt zu und somit wird auch
die Verteilungsfrage aufgegriffen, ohne dass der Okonomisierungs-prozess in Frage

gestellt wird.

Zitate:

Wir sind das einzige BFW, das erhéhte Kostensétze geltend machen darf. Dies ist
durch die Infrastuktur und den Gesamtservice (z.B. Pflegedienste etc.) begriindet.
Die hohen Kosten fiihren dazu, dass die Kooperation Kostentrdger und Teilnehmer
gréBer geworden ist. Gleichzeitig sind die Leistungstréger anspruchsvoller als
friiher. Sie méchten wissen, warum und wofiir soviel Kosten entstehen. (TN K)

Es geht nicht mehr um den Mensch/Teilnehmer, sondern um das Geld, die Lénge
der Malinahme; von Mitarbeitern wird verlangt, eigene Einstellungen und Ziele zu
veréndern. Dies ist oftmals nicht vereinbar mit der persénlichen Einstellung zur
Arbeit. (TN'V)

Als Ausdruck der Verdinglichung ist die Deutung und Interpretation von
Zahlen sichtbar. Sie haben in den Kennzahlen der Vermittlung oder des Abbruchs

nur eine 0konomische Relevanz.

Zitat:

Im sozialen Bereich ist es schwierig Zahlen zu deuten, da hinter den Zahlen
Menschen stehen, hier kann nicht nur betriebswirtschaftlich geschaut werden.
Kostentrdger sehen Abbruchquote und hinterfragen nicht die Griinde. Sie reagieren
nur Gber die Kosten und die “ Fehlinvestition. “ Die Konsequenz ist dann: Das BFW
hat eine zu hohe Abbrecherquote, da schicken wir keine Leute hin. (TN A)
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Durch die Teilnehmer erfolgt vielmehr eine Uminterpretation der Zahlen, die eine

verbesserte Zuwendung im Teilnehmer-  Ausbilderverhaltnis  untermauern.

Zitat:

Der betroffene Mensch verliert an Bedeutung, sondern wird zur wandelnden
Kostenstelle. Es wird nicht gesehen, dass ein Abbruch fiir den Teilnehmer ein
Gewinn sein kann, da er weil3, dass dieser Beruf nicht richtig ist; an der Krankheit
etwas getan werden muss. Die thearpeutische Mal8nahme kostet dann auch wieder
Geld. (TN N)

Die oOkonomische Wahrnehmung verandert die Bindung und Akzeptanz der
beruflichen Tatigkeit. Der Selbstwert wird durch die Entwertung der Arbeit berthrt.
Dies fordert ein strategisches Verhalten heraus, wenn nicht gegengesteuert wird. So
kénnte durch ein Bonussystem der Leistungstrager ein friihzeitiger Erfolg auch
umgesetzt werden und somit ein friiherer Ausstieg aus der Malnahme nicht zu

Lasten der Institution und der Professionellen im Handlungsfeld gehen.

Zitat:

Diese MalBnahme aus der Berufsfindung, die ich meine, dauert ca. 3 Monate. Fiir
mich steht nach 2-3 Wochen fest, dass aus Krankheitsgriinden nur ein Berufsbild
mdéglich ist. Die BerufsfindungsmalSnahme kénnte eigentlich friiher beendet werden.
Nun bekommen wir aus ékonomischen Griinden von der Leitung die Vorgabe
gemacht, die MalBnahme auszufiillen; die Tage sollen bis zum vorgesehenen Ende
geftillt werden. Damit habe ich grolRe Probleme. Ich denke, dass meine Arbeit nach
3 Wochen eigentlich nur noch eine Beschéftingstherapie fiir die Teilnehmer
gleichkommt. Ich selbst sehe keinen Sinn in dieser Arbeit. (TN N)

Der Rehabilitationsgedanke wird nicht in Frage gestellt, sondern der Umgang (die
innere Struktur) der RehabilitationsmalRnahme. Die Leitung verliert den Bezug zur
Rehabilitation. In der Wahrnehmung der Teilnehmer erfolgt eine differenzierte Sicht
des Rehabilitationsgedankens. So gehen die 6konomischen Interessen nicht nur zu
Lasten der Qualitat in den Bildungsprogrammen, sondern auch zur Flexibilisierung

der Bildungsprozesse und der inhaltlichen Weiterentwicklung.

Zitate:

Es wird ein volles Programm''6 verkauft, das aber eigentlich durch die
Personalknappheit nicht geleistet werden kann. (TN H)

16 Darunter wird ein Ausbildungsgang mit allen Leistungen, wie Bildung, Wohnen, Essen und
soziale Dienste verstanden
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Das Angebot und die Realitét stimmen nicht (berein. Dies ist unprofessionell, da
auch Ersatzlésungen gestrichen werden. Die Flexibilitat geht hier verloren. (TN W)

Trotz der Entfremdung mit der , Ware berufliche Rehabilitation “ erkennen die
Teilnehmer fiir die Organisationsentwicklung Hinweise, die eine positive Entwicklung
bestatigen. Hier hat die Entfremdung des Subjektes nicht stattgefunden, da die
Verbesserungen zu einer Zufriedenheit im Handlungsfeld und im professionellen

Umgang mit den Bildungsteilnehmern fiihren.

Zitate:

Pre- Case- Management: Bereits vor Beginn der (Bildungs-) MalBnahme kbnnen alle
Kundenthemen (TN und Kostentrdger); sowie Probleme besprochen und geklért
werden. (TN A)

Kostentrager und Teilnehmer werden in die Prozesse stérker einbezogen — auch im
organisatorischen Ablauf berticksichtigt. (TN K)

Kommunikative Verbesserung sowohl zwischen dem Kostentréger als auch dem
Teilnehmer. Infoschreiben untereinander waren friher (blicherweise schwer zu
bekommen. Der Austausch ist besser geworden — regelméBige Sprechstunden
durch Vertreter der Kostentrdger im BFW. Der Kontakt hat sich deutlich erh6ht.
(TN M)

Die Mallnahmen werden kommuniziert (z.B. Erstellung von individuellen
Férderplanen — deren Uberwachung und Umsetzung). Es ist jetzt eine positive
Verénderung eingetreten. Es besteht ein guter Kontakt untereinander. Wir reden
mehr miteinander — als (ber einander. (TN V)

Prozesse waren friiher ldnger und fiihrten zu langen Wartezeiten. Dies hat sich
deutlich verbessert. (TN N)

Die Professionssicht wird deutlich bei der Einordnung des Subjektes im
Bildungsprozess. Hier werden ganzheitliche Prozesse beschrieben, die sowohl die
Organisation, als auch das Individuum im Bildungsprozess hervorheben. An der
Aufrechterhaltung der Identitatsprojekte und der damit verbundenen Lebens-
perspektive wird festgehalten.
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Zitate:
Die Ausbildung im BFW sollte als ganzheitlicher Prozess von allen angesehen
werden. (TN V)

Die Teilnehmer haben sich nicht nur in den Behinderungen geéndert, sondern auch
ihr persénlicher Hintergrund. Die Teilnehmer sind finanziell &rmer — Stichwort
Hartz IV- Gesetze. (TN M)

Die individuelle Entwicklung des Bildungsteilnehmers ist jetzt eher mdglich als
friher. (TN A)

Die Ausbildungsgruppe kann als Team zusammengefiihrt werden. Die erméglicht
ein Gruppenerlebnis, was wiederum fiir eine gute Arbeitsatmosphére in den
Gruppensorgt. (TN W)

Der Ruf und das Image der Institution waren fur die Workshopteilnehmer,
ausschlaggebend, sich zu bewerben. Die Passung mit eigenen bildungs-
biografischen Ansprichen ist erkennbar. Die Ausrichtungen nach sozialen und
gesellschaftlichen Werten der Organisation war hierflr nicht Ausschlag gebend,
viellmehr die Attraktivitdt als Arbeitgeber im Hinblick auf die Vergitung,
Sozialleistungen, Zusatzversorgungen und Weiterbildungsmaglichkeiten, sowohl in

fachlicher, als auch als personlicher Weise.

Zitate:
Ruf der Einrichtung war wichtig. (TN B)

Weiterbildungschancen und persénliche Entwicklung in den Berufsfeldern war
maéglich (TN F)

Die Ausrichtung des Arbeitgebers nach gesellschaftlichen Werten und der
sozialwirtschaftliche Charakter spielten keine Rolle fiir meine Entscheidung. (TN C)

Inhaltliche Grinde, die auf eine sinnvolle Tatigkeit bei der Bewerbung schlieRen
kénnten, wurden nicht genannt. Vielmehr wurde die Selbstkompetenz der
Professionellen betont.

Zitate:

Fachliche Herausforderung. (TN B)



317

Nach meiner Berufsausbildung wollte ich eine Ausbildung in einem sozialen Beruf
machen. Dies war nicht mdglich. Ich bin (ber die Fachschule zum BFW gekommen.
SchlieBlich konnte ich dann mit den sich éffnenden péddagogischen Aufgaben meine
Kompetenz in die (berbetriebliche Ausbildung (als Ausbilderin) anwenden und
libertragen. Dartiber bin ich froh. (TN M)

Das zu erwartende (ibergreifende Arbeiten mit unterschiedlichen Professionen war
fir mich ein wichtiger Grund, mich im BFW zu bewerben. (TN A)

Die Diskrepanzwahrnehmung im Handlungsfeld wird sichtbar und fuhrt zu einer
Systemkritik im Zuge der Okonomisierung. Die Anforderungen haben sich deutlich

erhoht, gleichzeitig fehlt die Unterstiitzung durch die Leitung.

Zitat:

Die groBe Diskrepanz besteht darin, dass wir vermehrt psychisch erkrankte
Teilnehmer haben, gleichzeitig wird Personal in dem Bereich abgebaut (Beratung),
oder Stellen werden nicht wieder besetzt. (TN K)

Aus der Selbstsicht erfahrt der Begriff , sinnvolle Tatigkeit “ eine Interpretation aus
der Gruppe heraus — die an Kooperationen im Sinne der Erweiterung interessiert ist.
Hier liegt ein deutlicher Subjektbezug, kein Objektbezug vor. Der Wunsch nach
Entwicklung und Entfaltung, verbunden damit eine Sinnperspektive herzu-stellen, ist

identitatsstiftend.

Zitate:

Die Tétigkeit ist fiir mich eine fachliche Herausforderung und steht in direktem
Zusammenhang mit meinem Studium. (TN K)

Der Umgang mit Menschen, die sich in schwierigen Situationen befinden, hat mich
angesprochen. (TN B)

Ich wollte dabei helfen, die Chancen der Behinderten zu erhéhen. Dabei wollte ich
das Individuum untersttitzen, Féhigkeiten férdern und lebendig werden lassen.
(TN V)

Das Sozialmotiv als Anlass flr die Bewerbung im BFW Heidelberg anzusehen, lie3
sich in dieser Expertengruppen nicht bestatigen. Die Antworten sind auch bei nicht
sozialwirtschaftlichen Unternehmen zu finden. Die innere Gestalt von Arbeit ist
sowohl in der (Zitat:) , Persdnlichen Herausforderung “ oder auch in der
Einschatzung (Zitat) ,, Berufliche und persénliche Entwicklung ist gut méglich “ bis
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hin zur Einschatzung in der Bewerbungsentscheidung. (Zitat) , ein ideales
Arbeitsumfeld “ (TN V) vorzufinden. Die Diskrepanz im Verlust  der
Ubereinstimmung von Fremd- und Selbsteinschétzung (durch die Rehabilitanden)
geht im Bildungsprozess verloren und wirft die Frage nach Steuerungs- und
Interventionsmaglichkeiten durch die Professionellen auf. Ein Hinweis hierzu ist die
Verlagerung der Verantwortung fiir den Bildungserfolg durch die Teilnehmer. Der
Erfolgsfaktor wird durch die Bildungsteilnehmer anonymisiert und nicht aus sich
heraus definiert. Die Institution, nicht das Subjekt wird verantwortlich gemacht. Beim
Versagen im Bildungsprogramm ist keine personliche Auseinandersetzung des
Teilnehmers maoglich. Die Selbstreflexion der Teilnehmer in den Prozessen geht

verloren.

Zitat:

Das BFW hat mich nicht ausreichend auf die Priifungen vorbereitet
deshalb bin ich durchgefallen. Es ist eine schleichende Entwicklung (seit 6 Jahren)
die ich in der Beratung feststellen musste. (TN A)

Die Flexibilitat, sich individuell auf inhaltliche Veranderungen einzustellen, ist nicht
erkennbar. In der Wahrnehmung der Workshopteilnehmer wird die Sicherheit als
Anker in einem friiher klar definierten Handlungsrahmen gesehen, der zugleich

einen fest umrissenen Entwicklungs- und Gestaltungsrahmen vorgibt.

Zitate:

Die Aufgaben wurden friiher am Anfang des Jahres in den Jahresgespréchen mit
den Vorgestzten festgelegt. Der Jahresstundenplan und die Projektbeschreibungen
standen fest. (TN H)

Die Geschwindigkeit der Produktdifferenzierungen, gemeint sind neue
Bildungsgénge und die Gestaltungsméglichkeiten, wurden direkt vorgegeben. Ich
habe das als Sicherheit fiir meine eigene Planung gesehen. Dies ist durch die
Geschwindig nicht méglich und fiihrt zu meiner persénlichen Verunsicherung, zu
Stress und die Angst nicht mehr mitzukommen. (TN M)

Es kann hypothetisch davon ausgegangenen werden, dass das strategische
Verhalten der Rehabilitanden zunimmt und sich in der Beratung auf
Nebenschauplatze und eine Vermeidungsstrategie richtet. Diese Entwicklung wird
von den Beratern (Case- Managern) als vermehrt aufkommende Erfahrung der
letzten Jahre beschrieben.
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Zitate:

Es gibt eine eindeutige Verédnderungen im Kritikverhalten der Teilnehmer. Es
werden immer ungreifbare Dinge beméngelt. (TN K)

Das Essen ist oft schlecht. Die Zimmer verfiigen nicht (iber ein eigenes Bad. (TN B)

Die Konsequenzen lassen sich in einem zunehmend schwierigeren

Beratungsumfeld flr die Professionellenen beschreiben.

Zitate:

Es macht Beratung schwierig. Die Teilnehmer steigern sich in die Situationen rein.
Die schon emotionalisierte Situation nimmt extreme Formen an von weinend bis
pampig. (TN A)

Die Selbstverantwortung der Teilnehmer beim Versagen und das Tragen von
Konsequenzen werden nicht angenommen. (TN K)

Die TeilnehmermalBnahme wird abgebrochen, wird besprochen, es wird gesagt, er
muss das Gebédude verlassen und der Teilnehmer geht nicht. (Situation ist neu, in
letztem halben jahr 5x passiert) Anlass war, dass keine Empfehlung fiir den
Ausbildungsberuf Biirokaufmann, sondern nur fiir den Birohelfer ausgesprochen
wurde. Die Teilnehmer setzen sich nicht mit Kostentrdger in Verbindung. Sie
ignorieren die Entscheidung und wollen nicht wahrhaben, wo die eigenen Grenzen
sind. (TN M)
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Moduldarstellungen 1 Zusammenfassung

Die organisationalen Veranderungen werden von den Professionellen eher als
Chance flr ihre eigene Entwicklung und Herausforderung wahrgenommen. Die sich
ergebene neue Dienstleistungsbeziehung zu den Rehabilitanden und
Leistungstragern wird als Chance der Professionellen angesehen ihre Arbeit neu zu
bewerten. Dabei  wird  deutlich, dass die  Anspriche  und
Verantwortungszuschreibungen bei Misserfolgen durch die externen Kunden zu
Lasten der Organisation gehen und das tagliche operative Arbeiten erschwert wird.
Die Okonomisierungbeziige in allen Handlungsfeldem der Professionellen werden
mit einem Rechtfertigungshinweis, bezogen auf die kostenintensive Infrastruktur der
Organisation und das Vorhalten von Dienstleistungen, begegnet. Rehabilitation wird
nicht mehr als Kerngeschaft bei der Geschaftsleitung angesehen, vielmehr als Ware
und Dienstleistung, die als gefahrlich eingestuft wird, da hierbei die
Kernkompetenzen in der beruflichen Rehabilitation preisgegeben werden. Evident
ist der kritische Umgang der Professionellen mit Strukturen, die zu verschleppten
Prozessen gefiihrt hatten und ein Uberarbeiten notwenig machten. Der Hinweis auf
die veralte Prozess- und Zuweisungsstrukturen, die Notwendigkeit, sich kritisch mit
der Dauer bestimmter BildungsmalRnahmen auseinander zu setzen, wurde betont.
Deutlich wurde auch, dass die sinnvolle Tatigkeit als ein Motiv bei der Wahl des
Arbeitgebers, hier einer sozialwirtschaftlichen Unternehmung, angesehen werden
kann, doch bei weitem nicht als das Hauptmotiv der Professionellen im Workshop.
Vielmehr berwogen das gute Image und der Ruf der Organisation, sowie die gute
Vergutung und Sozialliestungstruktur, die berufliche und persénliche Entwicklungs-
maglichkeiten anbot. Diese konnten bei der Wahlentscheidung des Arbeitgebers
identifiziert wurden. Damit kann dies als Beitrag zur Entmystifizierung der eigenen
Beweggrunde fir den ,Chancenverzicht* in der Industrie gesehen werden.

Insgeamt wurde die Arbeit zu Beginn des Workshops konstruktiv und offen
aufgegeriffen und schon zu Beginn erkennbar, dass sich mit dem Workshop kein

Jammerzirkel® etabliert hatte.
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7.9 Modul 2

Auswirkungen der Veranderungsprozesse auf die Identitat der Mitarbeiter.

These:

Die 6konomischen Ziele der Rehabilitation Uberlagern neuerdings die sozialen und
individuellen; dadurch sind wir Mitarbeiter vollig neuen Rollen, Aufgaben und
Erfolgkriterien unterworfen; die Beziehung zu Rehabilitanden ist weitgehend exogen
beschnitten, dadurch leiden die Integration des Rehabilitanden und das

Erfolgserlebnis des Reha-Mitarbeiters.

=  Arbeitsauftrag:

= Gegeniberstellung der Rollen, Aufgaben und (internen, externen,
eigenen) Erfolgskriterien frither und heute. Was bleibt, was
verschwindet, was kommt dazu?

7.9.1 Ergebnisse

Die Aussagen in den beiden Arbeitsgruppen decken sich, weisen aber auch
Unterschiede in der Wahrnehmung auf. Dies erklart sich aus der Zusammensetzung
der Vertreter der verschiedenen Organisationseinheiten. Zunachst werden die

einzelnen Ergebnisse dargestellt.

Ergebnisse der Arbeitsqruppe 1

Die innere Struktur der Bildungsinstitutionen wird durch die Aussagen der
Workshopteilnehmer konkret. Durch die abstrakte Vorgabe , erfolgreich “ sein zu
mussen, die den Okonomischen Erfolg impliziert, der sich nicht als einzelne
Kennzahl messen lasst, sondern sich auch in der Organisationsveranderung und
der Unternehmenskultur zeigt. Zu differenzieren ist dabei, wie der heutige Erfolg im
Vergleich zu friher (vor 2 Jahren oder auch vorher) gesehen wurde.
In den Aussagen wird zuerst kein zeitlicher Bezug hergestellt. Die
Vermittlungszahlen waren friher wichtig und sind heute noch wichtiger geworden.
Der heutige Erfolg wird in Abhangigkeit zur aueren Wahrnehmung und Bewertung

gestellt.
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Zitate:

Die wirtschaftliche Kundenzufriedenheit, sowohl intern wie extern ist sehr wichtig.
Intern bedeutet dies, dass die Teilnehmer fiir die gezahlten Tagessétze eine gute
Qualitét bekommen. Dies gilt auch fiir die externen Kunden, die Leistungstréger, die
Jja mit die héchsten Tagessétze bundesweit zahlen missen. (TN W)

Wir wollen von den Entscheidern bei den Leistungstrdgern als sehr kompetent
wahrgenommen werden. Wir beherrschen das erarbeitete Wissen in den
Ausbildungsgéngen und fiihren eine sehr gute Wissensvermittlung durch. In den
Kostentrdgerseminaren 17 kénnen wir dies sehr gut darstellen und durch unsere
gezeigte Kompetenz beitragen unsere Bildungsprogramme zu belegen. (TN B)

Die Unternehmenskultur, die friiher durch eine hohe Kommunikation zwischen den
Subjekten und Gruppen gekennzeichnet war, hat sich verandert. Die

Kommunikation ist weniger aber auch qualitativ armer geworden.

Zitat:

Durch den gréeren Koordinationsaufwand zwischen den Gruppenmitgliedern
innerhalb der Organisationseinheiten (Wohnen - Verwaltung — Berufsfindung -
Case Management - Bildung), die aus dem individualisierungsprozess der
BildungsmalBnahme zu verstehen ist, ist die Kommunikation rein funktional und auf
das Nétigste reduziert. Uberdies erfolgt der Austausch mehr als Information und
weniger als Kommunikation. Beigetragten hat hierzu die (berwiegende mediale
Kommunikation, also mittels eMails. (TN A)

Der Wunsch nach konkreter Unterstitzung und Hilfestellungen wird in der
verbesserten Abstimmung und personlichen Kommunikation formuliert. Es besteht
offensichtlich auch ein Defizit an Kenntnissen bei den Professionellen, wie die

Ablaufe in anderen Organisationseinheiten aussehen.

Zitat:

Mir ist nicht immer klar, warum manche Entscheidungen so lange dauern und
warum ich nicht liber Verzégerungen informiert werde. Der Teilnehmer beklagt sich
bei mir Giber die Wohnverhéltnisse, dabei bin doch fiir die Bildung zusténdig. (TN M)

Der Einfluss durch das Qualitadtsmanagementsystem hat aus der Sicht der
Workshopteilnehmer nicht nur organisatorische Veranderungen zur Folge. Er betrifft
das Handlungsfeld, die Rolle und die berufliche Identitat gleichermalien.

"7 Die Kostentrdgerseminare, die im BFW- Heidelberg durchgefiihrt werden, sind i.d.R. Teil des
internen  Aus- und Weiterbildungsangebotes der Leistungstrager. Die zukiinftigen Entscheider
fur die Vergabe von Bildungsprogrammen— Reha Berater vor Ort — lernen die Organisation,
Ablaufe, neue Bildungsangebote und Forderkonzepte kennen.
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Zitate:
Eine Reduktion der Tétigkeiten, die immer nur ergebnisorientiert sein soll. ,Wozu*“
und ,Was bringt das® sind héufig gestellte Fragen der Vorgesetzten. (TN C)

Ich verbringe viel Zeit mit der Dokumentation, z. B. der Eingabe im System fiir
FérdermalSnahmen etc. Ich denke, dass ist auch ein Ergebnis des QM- Systems.
Alles muss dokumentiert werden und kostet Zeit, die ich besser mit den Teilnehmern
verbringen kénnte. (TN W)

Mit der Aussage der Workshopteilnehmer ist auch eine Erwartung verbunden, die
eigene Rolle zu hinterfragen. Die Rollenveranderung und Beziehungsveranderung

zum Objekt wird sichtbar.

Zitate:
Unternehmerisches Denken der Mitarbeiter ist fir den Erfolg der Bildungsinstitution
unerlasslich. (TN V)

Wir miissen uns noch mehr anstrengen und verstérkt auf die Kundenwiinsche,
sowohl der Bildungsteilnehmer als auch der Leistungstréger eingehen. Wir sind
mehr zum Dienstleister geworden und miissen diese Aufgabe ernst nehmen, denn
nur so kbnnen wir unsere Arbeitsplétze sichern. (TN A)

Die Interpretation des Arbeitsumfeldes flhrt zu der Forderung nach der veranderten

Einstellung und somit zur Handlungsfahigkeit in den Prozessen.

Zitat:

Die Mitarbeiter miissen flexibel sein. Die Mitarbeiter mussten friiher eine hohe
fachliche und soziale Kompetenz haben. Dies wird heute einfach vorausgesetzt.
(TN A)

Die auflere Struktur und die Rahmenbedingungen des Rehamarktes haben sich
verandert. Dies hat Einfluss auf die Identitdt der Professionen und flihrt zu
ausgerichtetn ~ Handlungsfeldern, die wiederum Auswirkungen auf die Orga-
nisationsstruktur haben. Die Machtverhaltnisse haben sich verschoben.

Zitate:

Friiher hatten wir mehr eine Behérdenstruktur, die sich auch im Verhéltnis zu den
Teilnehmern zeigte. Wir haben hier einen groBen Verdnderungsbedarf, der aus
meiner Sicht noch nicht abgeschlossen ist.  Er betrifft mich selbst unmittelbar. Ich
muss flexibler entscheiden und reagieren. (TN W)
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Heute sind die Teilnehmer nicht mehr unsere Klienten. Sie sind unsere Kunden. Wir
mussen uns hier mehr nach deren Vorstellungen und Wiinschen richten. Das SGB
hat mit der Forderung nach Teilhabe hier auch die gesetzliche Grundlage
geschaffen. Die ja ndchstes Jahr noch zu einer Budgetautonomie fiihren kann, als
gesetzlicher Anspruch fiir die Teilnehmer. Da kommt einiges auf uns zu. (TN K)

Die unterschiedliche Wahrnehmung und Perspektive auf den Erfolg, die in den
Professionstatigkeiten und im Interessenskontext der Beteilgten begriindet ist, fiihrt

zur Entfremdung des Subjektes.

Zitate:

Ich bin mir sicher, dass die Mitarbeiter den Erfolg anders erleben als die
Geschéftsfiihrung/ Fiihrungskréfte. Denen geht es doch nur um den wirtschaftlichen
Erfolg. (TN H)

Friiher waren alle Beteiligten zufrieden, wenn die MalRnahme erfolgreich war. Heute
gibt es finanzielle Vorgaben, die im Vordergrund stehen. Es macht es uns
schwieriger, alle zufrieden zustellen. Die Teilnehmer, die Geschéftsleitung, die
Kostentréager und uns selbst natiirlich. (TN N)

Ergebnisse der Arbeitsqruppe 2

Hier werden die Veranderungen und Auswirkungen auf die berufliche Identitat
konkret an einzelnen Beispielen vorgetragen. Die  strukturbedingten
Veranderungsprozesse auf die Organisation werden positiv bewertet. Die
Wahrnehmung resultiert aus einer positiven Grundhaltung heraus. Die Chancen
uberwiegen und erdffnen neue Madglichkeiten die berufliche Identitat zu sichern. Eine
Entfremdung zum Objekt ist nicht erkennbar. Kritisch wird die Integrationsarbeit
bewertet, die zu einer Entwertung der eigenen Arbeit flihren kann. Obwohl die
Belegungssicherung auch hier thematisiert wird, wird der Wegfall der Aufgaben aus
einem alten Burokratieverstandnis heraus als Chance flir eine Neuausrichtung

verstanden.

Zitate:

Die fachlichen/tiberfachlichen Projektarbeiten (50%) haben zugenommen, die
Formalitaten sind fiir mich deutlich geringer. Ich habe mehr Handlungsspielrdume.
(TN'V)

So bitter es ist, aber der Wegfall der Arbeitsplétze, die ja alle bisher ohne
Entlassungen in unserem Bereich vorgenommen wurden, hat zur Zusammenlegung
neuer Teams gefiihrt. Ich sehe dies als bereichernd an. (TN N)
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Die Dienstleistungsorientierung und Okonomisierung ist kennzeichnend. Der Erfolg
wird gleichgesetzt mit Belegung der Bildungsprogramme. Die Wertigkeit in den

Prozessen hat sich verschoben und individuelle Ablaufe hervorgebracht.

Zitate:

Der Erfolg einer MalBnahme wurde friiher immer mit der Belegung des Programms
gleichgesetzt. Je langer die Wartezeiten fiir die Teilnehmer umso besser das
Bildungsprogramm. Es sind schon mal bis zu einem Jahr Wartezeit als nicht
uniblich angesehen worden. (TN B)

Der Erfolg heute ist gegenteilig. Kurze Wartezeiten und individuelle Programme. Die
Kundenzufriedenheit ist dabei erstmals auch wichtig geworden, was ich gut finde.
(TN K)

Die Entwertung der eigenen Arbeit erfolgt zu einem spateren Zeitpunkt. Sie schlagt
sich bei der Integration der Teilnehmer in den Arbeitsmarkt nieder und flihrt zu einer
verzogerten Wahrnehmung und Einordnung der beruflichen Identitat durch die

Professionellen.

Zitate:

Die Integration im Arbeitsmarkt ist fiir mich oft frustierend. Der Teilnehmer lemnt
Industriekaufmann, muss aber spéter als Lagerarbeiter arbeiten. Diese Tétigkeit
hétte er auch mit einer sehr kurzen MalBnahme in 3 Monaten ausiiben kbnnen.
(TN M)

Ich verstehe nicht, dass die Vermittlung so schlecht ist. Kaufleute werden gesucht.
Die Ausbildung bei uns ist anerkannt. Wir machen einen guten Job. Trotzdem sind
noch sehr viele Teilnehmer nach 12 Monaten ohne Arbelit, trotz guter Abschliisse
und obwohl sie inzwischen auch mobil geworden sind. (TN H)

Der Erfolg wird personifiziert und individualisiert und tragt zu einer erhohten
Zufriedenheit bei den Professionellen bei. Die Identifikationsbereitschaft und der
Handlungsspielraum im Veranderungsprozess mit den neuen Handlungsfeldern

nehmen zu.

Zitate:

Die Arbeit am Kunden fiir den Kunden ist mir wichtig. Heute steht der Mensch im
Vordergrund. Dies beginnt schon mit dem Erstkontakt. Ich kann dann auch spéter
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sehen, ob ich richtig beraten habe, wenn er einen Kostentrager bekommen hat, oder
erfolgreich seine Ausbildung absolviert. (TN K)

Die Biirokratie ist heute besser. Ich bin der Auffassung, dass mein Aufgabenbereich
damals nicht so vielféltig gewesen wére. Ich habe aber mit der hochqualifizieretn
Aufgabe nicht mehr Geld bekommen. (TN C)
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Moduldarstellungen 2 Zusammenfassung

Die erfolgsdefinierte Ausrichtung als Ergebnis der Organisationsentwicklung wird
durch Okonomisierungskriterien in Form von Kennzahlen ausgewiesen. Die
veranderten Erwartungen an die Professionellen haben sowohl eine
Rollenveranderung im beruflichen Kontext und eine Beziehungsveranderung zum
Objekt zur Folge. Erfolg wird von den Interessensgruppen (Geschaftsleitung,
Rehabilitanden, Mitarbeitern) sehr unterschiedlich wahrgenommen. Friher galt die
Belegung der Ausbildungsprogramme schon als Erfolg, dies wird heute
vorausgesetzt. Der Abschluss einer Bildungsmalnahme reicht als Erfolgskriterium
nicht mehr aus, Vermittlung und Chancenwahrung im gelernten Beruf werden
zunehmend als Erfolgskriterien angesehen, auf die die Professionellen zum Teil
keinen Einfluss haben (Konjunkturelle Schwankungen, strukturelle Forderungen etc.
Anmerkung des Autors). Dabei werden die Teilnehmer an diesen Mainahmen der
beruflichen Rehabilitation verstarkt als Kunden angesehen, was wiederum eine
neues Rollen- und Professionsverstandnis nach sich zieht. Diese Neuorientierung
wird als positiv wahrgenommen. Dies geschieht aus der positiven Grundhaltung
Neuerungen gegenuber heraus, aber auch durch die veranderte einhergehende
berufliche Identitat, die eine Entfremdung zum Objekt nicht zuldsst. Erfolg tragt hier
zur  personlichen  Zufriedenheit bei, da die Individualisierung  der
Bildungsmalinahmen auch eine personliche Zuschreibung des ,Erfolges* mdglich
macht. Dies hat zur erhohten Identifikationsbereitschaft in  der
Organisationsentwicklung- und Neuausrichtung beigetragen und das Gelingen
moglicher gemacht. Mit der Vielfalt der Aufgaben steigen die An- und
Herausforderungen und die Chancen zur personlichen und nicht nur personlichen

Entwicklung.
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7.10 Modul 3

Identitatsrelevante Konsequenzen in der beruflichen Identitat

These:
Es gibt eine Kluft zwischen ,altem* und neuem Rollenverstandnis / Erfolgskriterien
bzw. professioneller Selbstbestatigung fur BFW- Mitarbeiter, die unser

Selbstverstandnis in Frage stellt.

=  Arbeitsauftrag:

= Worin genau besteht diese Kluft? Inwiefern ist der Sinn unserer
Arbeit in Frage gestellt? Was ist im gegebenen Rahmen liberhaupt noch
leistbar?

7.10.1 Ergebnisse

Arbeitsgruppe 1

Aus der Perspektive der Sozialpsychologie ist der Bindungswille sowohl zur
Organisation als auch zu den konkreten Handlungsfeldern durch die Professionellen
erkennbar. Aus deren Sicht stellt der Arbeitgeber durch die Entwicklung (neue
interne und externe Bildungsangebote etc.) und die Curricula den Bindungswillen
der Mitarbeiter in Frage, dies wiederum flihrt zu personlicher Krankung und
Distanzierung. Es ist kein Widerspruch, dass die padagogische Arbeit
okonomischen Bewertungskriterien wie z.B. dem Anspruch nach Gewinn-
maximierung in den Bildungsprogrammen unterzogen wird. Sie darf es auch nicht

sein, da dies sonst zu einer Entwertung der padagogischen Arbeit flihren wiirde.

Zitate:

Zusammenlegung von Gruppen férdert den effizienten Einsatz von Lerberatern und
spart Kosten. (TN H)

Der Blirokratieabbau fiihrt nicht nur zu verkiirzten Prozessen, sondern auch zu
Einsparungspotentialen und Kostensenkung. (TN W)

Durch die Krise wurden Kosteneinsparungsmoglichkeiten im Unternehmen
gefunden. Die Unternehmenskrise hat Dinge aufgedeckt, die unndtig Geld kosten.
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So werden z.B. Zimmer nicht mehr jeden Tag geputzt, sondern jeden 2ten Tag.
(TN A)

Die Sinnhaftigkeit von Verdnderungen fiihrt zur freiwiligen Ubernahme
neuer Inhalte und zur erhdhten Akzeptanz 6konomischer MalRnahmen. Dies soll den

Teilnehmern dann auch zugute kommen.

Zitate:

Die Kosteneinsparung, nur zum Wohl der Kunden nicht auf Kosten der Qualitét
Bsp.: Profit Center-Struktur wurde entfernt, dadurch prozessorientierter. (TN W)

Kundenorientiertheit, die zu héherer Kundenzufriedenheit fiihrt, ist fiir Mitarbeiter
selbstversténdlich geworden. Dies verbessert unseren Ruf und vielleicht auch die
Belegung. (TN A)

Es gibt eine Kluft zwischen dem Selbstverstandnis der Professionellen und der
zugewiesenen Rolle. Sie wollen Verantwortung ibernehmen und die Organisation
reagiert ~mit  Misstrauen und  Distanz. Den  Autonomie-  und
Emanzipationsbestrebungen der Professionellen werden Grenzen gesetzt. Hier wird

ein systemimmanentes Problem sichtbar.

Zitat:

Das Reisekostensystem und der damit verbundene Verwaltungsaufwand stehen in
keinem Verhéltnis. Mir wird mit Misstrauen begegnet. Das geht nicht nur mir so.
Offensichtlich fehlt das Vertrauen der Leitung in die ordnungsgeméfe Abrechnung
durch die Mitarbeiter. (TN N)

Wahrmehmung der Verschlechterung der Kosten- Nutzen- Relation fir die

Bildungsteilnehmer.

Zitat:

Mensa- und Parkgebiihren sollen fiir Kunden enthalten sein. Sie bekommen immer
weniger Leistungen und miissen vieles selbst tragen. (TN M)

Es besteht hier eine Kluft zwischen der Flexibilitit und Beschleunigung von
Prozessen, die von den Professionellen erwartet wird, wahrend es noch immer

Verwaltungsvorgange gibt, die technokratisch bestimmt sind.
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Zitat:

Die Workflow ist sehr schlecht. Man kann nicht direkt zum Hausmeister gehen,
wenn eine Gliihbire kaputt ist. Ich muss dann eine Workflow schreiben, die tiber
mehrere Instanzen geht. (TN C)

Die gesamtwirtschaftliche und politische Zuordnung zum Nachteil der
Rehabilitanden wird als Hinweis der Ohnmacht und des Ausgeliefertseins der

Professionen bestatigt.

Zitat:

Gesamtwirtschaftliche  Entwicklung zum  Nachteil der Kunden. Die BA
(Bundesagentur fiir Arbeit) méchte sich vom BFW komplett I6sen. Das hat eine
politische Dimension, der wir ausgesetzt sind. (TN W)

Die Kluft in der Rollenerwartung und den fehlender Vereinbarkeit aufgrund der
mangelhaften Enflussmdglichkeiten auf die technischen Bedingungen bei der
Belegung von Bildungsprogrammen ist erkennbar. Die Entwertung der geleisteten

Arbeit aus der Vergangenheit wird sichtbar.

Zitat:

Die Bundesagentur fiir Arbeit hat ein automatisches Buchungssystem (Die
bundesweit glinstigsten Anbieter stehen im Ranking vorne. Es geht rein nach
monetéren Gesichtspunkten. Die gute Integration, Betreuung, Infrastruktur und
daraus resultierende héhere Tageskostensétze, werden nicht sofort berticksichtigt.
(TN B)

Arbeitsgruppe 2

Positive Veranderungen, die die Rolle starken und die zu einer Win- Win- Situation
zwischen Teilnehmern, Professionellen und der Organisation flihren, zeichnen sich
ab.

Zitate:
Vermittlung von Schliisselqualifikationen - Erweiterung des pédagogischen
Handlungsfeldes. Sie stehen in der Wichtigkeitsskala ganz oben. (TN C)

Wir haben alle etwas davon, wenn die Teilnehmer gut vermitelt werden und wir gut
von den Kostentréagern belegt werden. Wir miissen nur weiterhin gute Ausbilungen
anbieten und uns unserer Stérken bewusst sein. (TN W)

Die Rollenanpassung gelingt, wenn die neuen Aufgaben von den Professionellen

angenommen werden.
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Zitat:

Verénderungen, die transparent gemacht werden und Schritt fiir Schritt
durchgefiihrt werden, sind nachvollziehbar. Die Mitarbeiter gehen mit der
Prozessentwicklung und akzeptieren auch leichter neue Aufgaben. (TN A)

Die Starkung der eigenen Rolle im Handlungsfeld durch Umsetzung eigener Ideen

und Vorstellungen wird betont.

Zitate:

Die Einfiihrung des Pre- Case- Management haben wir lange gefordert. Nun kénnen
die Teilnehmer vor Beginn der Bildungsmalinahmen umfassend erfasst, beraten
und vorbereitet werden. (TN K)

Mir wurde mehr Verantwortung (bertragen. Ich hab dadurch auch mehr
Selbstvertrauen bekommen. (TN C)

Auftreten der Rollendistanz durch Ubernahme von neuen Aufgaben, die mit dem
Selbstverstandnis der Rolle nicht mehr vereinbar sind. Hierzu gehdren
padagogische Aufgaben, die anderen gesellschaftlichen Institutionen zugeschrieben

werden (z. B. der Schule).

Zitate:

Plétzlich entsteht eine Erziehungsfunktion bei uns Ausbildern und Dozenten. Das ist
nicht unser Job. Wir sind fir immer mehr Aufgaben, auf die wir nicht ausreichend
vorbereitet wurden, zusténdig. Vieles wird einfach nur an uns abgedriickt. (TN M)

Werte, die in der Gesellschaft gelebt werden, haben keinen hohen Stellenwert.
Z..B. Jugendliche oder besser junge Erwachsene sind mit Kappe im Unterricht,
unplnktlich und undiszipliniert. Jetzt kbnnen wir sie auch noch erziehen, sonst sind
sie am Ende gar nicht vermittelbar. (TN V)

Die Rollendistanz des Subjekts erfolgt tiber die Bewertung des Objektes und deren
Auswirkung auf die Bildungsteilnehmer.

Zitate:

Unsere Bildungsangebote sind nur noch Massenprodukt. (TN H)

Nur noch ein Produkt wird verkauft. Ich meine damit die Bewerbung incl.
Angebotsvorschlag an Ausschreibungen von Bildungsgédngen/ MalBnahmen durch
die Bundesagentur fiir Arbeit. Es ist wohl der Versuch, marktwirtschaftliche Tools
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einzufiihren  und  den  (Reha-)Bildungsmarkt  unter ~ Angebots-  und
Nachfragemechanismen und deren Preisbildungseffekten wie jeden andern Markt
auf den “ Produkte “ gehandelt werden gleichzusetzen. Das finde ich schlecht. Dann
werden (iberwiegend Teilfeldqualifikationen, bei denen keine Produktreife
vorhanden ist, angeboten. Vieles ist laienhaft in der Vorbereitung und Erstellung der
Angebote. (TN V)

Die Freiwilligkeit, wie mit Prozessen umgegangen wird, geht verloren. Die eigene

Rolle wird in Frage gestellt.

Zitat:
Die Vermittlung und Integration steht tiber allem, wird regelrecht zum Zwang. Das ist
oft sehr demotivierend fiir die Mitarbeiter. (TN W)

Zusammenfassung der im Plenum gemachten Aussagen und Anmerkungen.

Unterteilung nach positiven und negativen Aussagen:

Positiv

Negativ

Kundenzufriedenheit auch
durch individuelles Angebot

Noch Stérkere / personliche
Zusammenarbeit mit Leistungstragern +
Kunden

KUNO ist selbstverstandlich

Reisekostensystem ist zu umsténdlich

Biirokratieabbau auch  zum
Vorteil unserer Kunden

Fihrungsentscheidungen ~ (z.T.  ohne
Beteiligung der Betroffenen / Bereiche)

Kosteneinsparung NUR zum

Gesamtgesellschaftliche Entwicklung

Wohl unserer Kunden (zum  Nachteil  der  Reha) -
Grundsicherung -
Zusammenlegung von Unsere Werbung (Auendarstellung)

Ausbildungsgruppen (wenn
alleine keine Gruppe zustande
kém)

,Der Mensch im Vordergrund*

Mensa, Parkgebiihren fiir Teilnehmer

Wenn  finanzielle  Interessen vor
Kundeninteressen liegen

Workflow

Kostensétze
(Entscheidungsverantwortung durch BA,
obwohl and. KTR mehr anmelden)

Rechtlichen Vorgaben im Reha-Bereich
(BiGu, ....)

Dass die BA die berufliche Reha
(gesetzlich garantiert) abschaffen méchte

Tabelle 24

Bewertung der Entwicklungen im Feld der beruflichen Rehabilitation

durch die Workshopteilnehmer - Modul 3
Quelle: Eigene Darstellung
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Moduldarstellungen 3 Zusammenfassung

Die padagogische Arbeit und deren okonomische Bewertung werden nicht als
Widerspruch durch die Professionellen wahrgenommen. Es entsteht allerdings aus
den unterschiedlichen Erwartungen ein Geflihl des Ausgeliefert Seins bei den
Professionellen, das sich in der fehlenden oder mangehaften Einflussmdglichkeit in
den organisatorischen, aber auch in den Gesamtstrukturen der beruflichen
Rehabilitation zeigt. Da vieles in diesen Ubergangen in Frage gestellt wird,
ermaoglicht dies auch eine Rollendistanz mit der Aufnahme neuer Aufgaben, die mit
ihrem eigenen Verstandnis nicht mehr vereinbar ist. Der Bildungsauftrag bei
Erwachsenen Rehabilitanden wird zum Erziehungsauftrag in neuen Zielgruppen,
z.B. dem BVJ (Berufliches Vorbereitungsjahr fur jugendliche Schulpflichtige und
junge Erwachsene auf der Suche nach einer Ausbildungsstelle, Anmerkung des
Autors), der anderen gesellschaftlichen Institutionen zugeschrieben wird, z.B. der
Schule.

Es entsteht eine identifikatorische Kluft auf personlicher und Gruppenebene. Hier
liegen finanzielle Interessen vor Kundeninteressen, da eine qualifizierte Maknahme
nicht stattfinden kann. Die Fiihrungsentscheidung ohne Beteiligung der betroffenen
Professionellen wird kritisch gesehen. Die gesamtgesellschaftliche Entwicklung
zum Nachteil der Rehabilitanden (Stichwort: Grundsicherung) und der Einfluss der
Bundesagentur insgesamt (Stichwort:  Kostensatzverhandlungen  zwischen
Leistungstragern und Leistungserbringern) wird hier ebenfalls beschrieben.

Bei aller angedeuteten Kritik wird positiv bemerkt, dass dkonomische Prinzipien
durchaus auch sinnvoll sind, wen sie nicht zu Lasten der indiviualisierten Angebote

gehen und die Kosteneinsparungen auch zum Wohle der Kunden gesehen werden.



334

7.11 Modul 4

Konsequenzen des professionellen Selbstverstandnisses der Mitarbeiter im BFW

Heidelberg

Konsequenzen des professionellen Selbstverstandnisses der Mitarbeiter im BFW

Heidelberg

These:

Unser professionelles Selbstverstandnis wurde von den Marktentwicklungen und
internen  Strukturveranderungen Uberrollt; und es gibt Griinde, stillzuhalten und
nichts zu tun (in der Hoffnung, dass die Kiindigungen - die OE-Prozesse mich nicht
betreffen; Entwicklungen an den Betroffenen vorbei gehen). Aber unser Anspruch ist
von je her ein anderer. Gab oder gibt es einen ,Gemeinschaftsgedanken® — und
eine Rickbesinnung auf gemeinschaftlich geteilte Werte? Wie koénnte die

Unterstutzung aussehen, damit uns auch der mentale Wandel gelingt?

Arbeitsauftrag: Herausarbeitung und Spezifikation des Eigen- und Fremdbei-
trages bei der Uberwindung der Kiuft, siehe oben

7.11.1 Ergebnisse

Wie gelingt es Ihnen die Handlungsllicke zu schliefen?

Die Situation kann gel6st werden durch die Schaffung einer Lernkultur, die es
ermdglicht, eine konstruktive und reflexive Auseinandersetzung zwischen allen
Subjekten und Gruppen zu ermdglichen, die sich gegenseitig beeinflussen und zu
einem veranderten Verhalten flihren. Daraus entstehen konkrete MalRnahmen der
Selbstverantwortung und konkrete Handlungsempfehlungen fiir die Organisation.
Die Ergebnisse aus dem Protokoll der Plenumsdiskussion gehen der Frage nach,
wie es durch einen Eigen- oder Fremdbeitrag gelingen kann, damit sich daraus
Gemeinschaftsgedanken entwickeln konnen.

Wenn die identitatshildendenden Merkmale der Mitarbeiter in der beruflichen
Rehabilitation in einen groReren Sinnzusammenhang gestellt werden, fallt es den

Mitarbeiterinnen leichter, neue Handlungsfelder anzunehmen.



335

Zitate:

Fir mich missen die Verdnderungen nachvollziehbar und stimmig sein. Ich wiirde
auch nach 20 Jahren aus der Bildung (Bereich) rausgehen, wenn ich eine neue
Aufgabe z.B. im Integrationsservice annehmen sollte. (TN M)

Ich halte an meinem Status als Dozent nicht fest. Als ich angefangen habe, hatten
wir nur eine Aufgabe - Bildung. Heute sind viele dazugekommen und ich bin gerne
Lernorganisator, weil ich den Rehas (Rehabilitanden) bei der Vermittlung direkt und
unmittelbar helfen kann. (TN V)

Die Mitarbeiterlnnen der beruflichen Rehabilitation flhlen sich verpflichtet, durch die
Erweiterung ihrer Handlungsfelder die wirtschaftliche Basis zu verbessern, um das
Uberleben der beruflichen Rehabilitation zu sichern. Der Stellenwert der Integration
in den ersten Arbeitsmarkt fihrt dazu, dass sich die Handlungsfelder erweitert

haben.

Zitate:

Die stetig wachsende Zahl von Kooperationsbetrieben, als Folge persénlichkeits-
gerechter Vermittlung der Teilnehmer, muss durch die Mitarbeiter gepflegt, die
Kontakte aufgebaut und erweitert werden. (TN W)

Wir missen alle viel mehr betriebswirtschaftlich und strategisch denken. Ich
vermisse das bei vielen, auch jiingeren Kollegen. Dazu zéhlt neben den Filialen, die
Kontakte mit den Betrieben un der Metropole. (TN H)

Ein weiteres wichtiges Handlungsfeld ist die Unterstitzung der personlichen
Entwicklung und Teilhabe der Rehabilitanden mit dem Verweis auf das
SGB IX. Somit verstarkt sich die interne  Kundenperspektive. Die positive
Entwicklung des Teilnehmers im Verlauf der BildungsmaBnahme wird zum

personlichen Erfolg der Professionellen.

Zitate:

Ich méchte die individuelle Férderung weiter leisten. Mir ist jeder Teilnehmer wichtig.
Ich freue mich, wenn bei der Verabschiedung viele einen Arbeitsplatz haben. (TN V)

Die Rehabilitanden haben ein Recht auf eine gute Ausbildung und Unterstiitzung bei
der Arbeitsplatzsuche. Ihr Erfolg ist dann auch mein persénlicher Erfolg, da ich
unmittelbar ein Ergebnis meiner Arbeit sehen kann. (TN W)

Neue Aufgaben, die sich im Bildungsmarkt ergeben (neue Kunden/ Zielgruppen/

Aktionen) und der Kernkompetenz des Unternehmens “ Bildung “ zuordnen lassen,
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werden als Teil des Kerngeschéaftes adaptiert, ohne dass ein direkter Bezug zum

Rehamarkt bestehen muss.

Zitat:

Wir werden durch die Werbung in der Offentlichkeit als Bildungsanbieter
wahrgenommen. In den Ausbildungsgruppen ist ja schon bei den Teilnehmern alles
gemischt. Rehas und Selbstzahler sind nicht mehr getrennt. An den Fachschulen
und der Fachhochschule ist das ja schon sehr deutlich. Das ist okay. (TN H)

Neue Zielgruppen, die zu den Randgruppen gehdren, lassen sich leichter mit Sinn/
Wertkategorien Ubertragen. Die Tatigkeit wird weiterhin als “sinnvoll “ angesehen
(z.B. Aufgaben, die urspriinglich ein Berufsbildungswerk (bernehmen sollte, z.B.
das BVJ fir Jugendliche/ junge Erwachsene, um damit die Chance zu verknupfen,

einen Ausbildungsplatz, damit eine berufliche Zukunft zu ermdglichen).

Zitat:

Wir haben auch bei den jungen Erwachsenen einen gesellschaftlichen Auftrag
libernommen. Friiher ist Rehabilitation mit Resozialisierung gleichgesetzt worden.
Ein bisschen Wahrheit ist jetzt schon dabei. (TN C)

Okonomischer Zwang besteht, nach Aussage der Workshop- Teilnehmer, durch
interne Prozesssteuerung. Es geht darum Abbriiche zur vermeiden und die
Wirtschaftlichkeit in den Bildungsprogrammen zu sichern. Als Kennzahlen werden

der 6konomische Erfolg tber Belegungstage und Vermittlungsquoten definiert.

Zitate:

Friiher erfolgte die Erfolgsmessung an den ,, Wartezeiten “und den Anmeldezahlen.
Heute ist erkennbar, dass die Kundenzufriedenheiten durch die Belegung erfolgt.
(TN B)

Wir kénnen bei der Vermittlung helfen. Der Erfolg dabei ist natiirlich von der
konjunkturellen Lage am Arbeitsmarkt abhéngig. Ich tue mich schwer, mich an den
Belegungstagen zu orientieren. Darauf habe ich noch weniger Einfluss. (TN N)

Die Instrumente der Organisationsentwicklungsprozesse unterstitzen die
Professionellen in ihrer beruflichen Identitat und ihrer eigenen Rollenerwartung. Sie
winschen sich mehr Mundigkeit und Autonomie in den beruflichen Entscheidungen.
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Zitate:

Wenn man uns in der Bildung doch mehr Eigensténdigkeit (ibertragen wiirde. Ich bin
mir sicher, dass viele Ideen bei den Mitarbeitern schlummern, sie miissen nur die
Chancen bekommen, auch mal etwas auszuprobieren. Das fehlt mir manchmal.
(TN'V)

Die neuen Aufgaben als Ziel der Organisationsverdnderungen, die auf mich
zukommen sind auch eine Chance fiir mich aus dem Trott der letzten Jahre hinaus
zu kommen. Ich habe mich ja schon manchmal gefragt, warum ich das alles mache.
Die Vorgaben sind fiir mich auch eine konkrete orientierungshilfe auf der beruflichen
Ebene. Finde ich fiir mich persénlich gut. (TN C)

Voraussetzung fUr die Identifikationsbereitschaft der Mitarbeiter ist deren

Uberzeugung durch die Inhalte der Aufgaben.

Zitat:

Es entsteht eine erhéhte Identifikationsbereitschaft durch die Erkenntnis des
sinnhaften oder sinnvollen Handelns. Das stelle ich immer wieder bei mir und
meinen Mitarbeitern fest. (TN A)

Das padagogische Handeln orientiert sich an ékonomischem Standard, ohne sich
diesen zu unterwerfen. Die eigene Verantwortung wird in den Beratungssituationen

und individuellen Bildungsmalnahmen gestarkt.

Zitate:
Fir mich wird der Erfolg einer BildungsmaBnahme durch das Erreichen eines
Abschlusses und der Vermittlung im ersten Arbeitsmarkt gesehen. (TN V)

Den Abbruch einer Mallnahme zu verhindern, hat immer eine menschliche
Dimension. Ich sehe aber auch die ékonomische Seite, dass wir eine bestimmte
Anzahl von Rehabilitanden fiir eine Ausbildung halten und um sie bemiihen miissen,
um wirtschaftlich sein zu kénnen. Das ist kein Widerspruch fiir mich. (TN H)

Die Professionellen sind offen fiir neue Wege und Modelle, auch aullerhalb der
beruflichen Rehabilitation. Es besteht eine hohe Bereitschaft der Professionellen,
auch personliche Risiken zu tragen und zu verantworten, wenn neue Wege

eingeschlagen werden und damit auch neue Handlungsfelder realisiert werden.

Zitate:

Wir kénnten eine eigene Personalleasinggesellschaft grinden, um den
Rehabilitanden einen direkten Einstieg zu erméglichen, bzw. den Leistungstragern
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die Vermittlung zu garantieren. Das Risiko Vermittlung wére dann auch bei uns zu
sehen. (TN M)

Betreutes Wohnen am Standort Pfaffengrund, der ja aufgegeben werden muss, weil
die Teilnehmerzahlen riicklaufig sind. Ich kann mir auch ein Studentenwohnheim
vorstellen fiir die FH- Heidelberg oder auch fiir die Uni Heidelberg. Bedarf besteht
bei der Wohnungsknappheit bestimmt. Wir kdnnten hier neue Einnahmequellen
auftun. Dies ware ein (iberschaubares unternehmerisches Risiko, da wir auch den
Wohnungsmarkt in Heidelberg kennen. (TN W)

Orientierungsseminare fiir Gymnasiasten in einer eigenen Dienstleistungsfirma. Die
Entscheidung fir einen Beruf kénnte durch Tests und Seminare pédagogisch
begleitet werden. Es wére also ein neues Geschéftsmodell. (TN N)

Es entstehen neue Herausforderungen in den kommenden Monaten durch die
veranderten  gesetzlichen Rahmenbedingungen fiir die Organisation und die
Professionen, z.B. mit der Einflihrung der Budgetautonomie (Personliches Budget
nach § 17 SGB IX.) firr die Rehabilitanden.

Zitate:

Wir sind noch gar nicht vorbereitet, was das fiir uns bedeutet. Wenn die
Rehabilitanden zukiinftig (ber das eigene Budget verfiigen kénnen, dann werden
sie vielleicht Leistungen aullerhalb beziehen, z.B. nicht auf dem Gelénde wohnen.
(TN B)

Fir die Beratung ist das eine neue Konstellation. Wir haben es dann nicht nur mit
einem Bildungskunden, sondern auch noch mit dem Leistungsgeber in einer Person
zu tun. (TN N)

Gesellschaftliche Herausforderungen bis hin zu gesellschaftlichen Utopien werden
genannt. Z. B. das Recht auf Arbeit fir alle, ob behindert oder nicht, ins
Grundgesetz schreiben zu lassen und den gesellschaftlichen Wert von Arbeit neu zu

definieren.

Zitate:

Das Recht auf Arbeit als Grundrecht anzusehen und dieses auch im Grundgesetz
Zu verankern, damit auch behinderte und &ltere Menschen ihre Wiirde durch Arbeit
erhalten. (TN N)

Wir miissen Arbeit neu bewerten und erkennen, dass es keine Arbeit gibt, die mehr
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oder weniger wert ist. Die Bliropraktiker'’® oder auch Teilnehmern von
AnpassungsmalBnahmen haben es sehr schwer, einen Arbeitsplatz zu finden. Sie
brauchen ihn aber fiir ihr Selbstwertgefiihl und Selbstbewusstsein und haben ja
gezeigt, dass sie leistungsfahig sind. Bei den Verabschiedungen wird mir oft
bewusst, wie wenige echte berufliche Perspektiven sie haben. Das ist oft
deprimierend. (TN M)

Resignation im Sinne einer Aufgabe der beruflichen Rehabilitation, oder gar inneren
Kindigung der Professionellen als Auswirkung der Struktur — und Organisations-
veranderung ist nicht erkennbar. Selbstkritikk im Umgang mit den vergangenen

Verflgungsmaoglichkeiten der bereitgestellten Ressourcen wird deutlich.

Zitate:

Ich bin der Meinung, dass in der gegenwértigen Krise auch viele Chancen stecken.
Wir miissen uns auf unsere Stérken konzentrieren und uns den Herausforderungen
stellen. Wenn es nétig ist, durch zusétzliche Angebote und weiteren Offnungen die
Rehabilitation im Kern zu sichern, dann sollten wir das tun. (TN A)

Selbstkritisch muss ich sagen, dass auch viel Geld verbrannt wurde, dass
vorhanden war, um ausgegeben zu werden. Wir hatten immer ein Beamtendenken
in den letzten Jahren. Uns wird nichts passieren. Das hat sich gedndert und ist auch
richtig. Ich &rgere mich auch selbst als Steuerzahler, was mit meinem Geld oft nicht
sinnvoll passiert. Die Verdnderungen der letzten zwei Jahre haben gezeigt, dass es
nicht nur aufwérts geht und dass es langst Zeit war, draufzuschauen, ob das alles
so richtig und sinnvoll ist, was wir da machen. Ich habe oft den Eindruck, dass wir
liberheblich erscheinen — nicht nur gegeniiber den Kostentrdgern, auch gegendiber
den anderen BFWs und manchmal auch den Teilnehmern. Wir sollten alle nicht
resignieren und etwas aufgeben, was uns ausmacht. Ich habe die letzten Jahre und
Jahrzehnte mit viel Engagement gearbeitet und lasse mich jetzt auch nicht
unterkriegen. (TN V)

118 Die Stufenausbildung im BFW Heidelberg vom Biirogehilfen (Abschluss Blipropraktiker) zum
Birokaufmann in 18 Monaten bzw. in 22 Monaten ist als Kammerabschlus bei der Industrie- und
Handels- Kammer, Mannheim anerkannt.
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Moduldarstellungen 4 Zusammenfassung

Das padagogische Handeln orientiert sich an ékonomischen Standards, ohne sich
diesen zu unterwerfen. Die Ausrichtung an Vermittlungsquoten und Belegungstagen
wird im Zuge der Systemerhaltung hingenommen, aber nicht akzeptiert. Die
Professionellen sind offen fur neue Wege in der Erwachsenenbildung, auch
aulerhalb der beruflichen Rehabilitation, dabei lassen sich neue Zielgruppen, die zu
gesellschaftlichen Randgruppen gehéren, leichter annehmen. Trotz der zu
erwartenden gesetzlichen Anderungen (Personliches Budget ab 2008 als
gesetzlicher Anspruch) gehen die Professionellen konstruktiv. mit den
Veranderungen um. Dabei ist Resignation oder Abwehrverhalten in Form der
»inneren Kiindigung“ nicht erkennbar. Die Selbstverantwortung der Professionellen
gegenuber den neuen Herausforderungen ist erkennbar. Institutionelle Bekenntnisse
im Sinne einer  Riickbesinnung auf Starken und Kernkompetenzen auf die
medizinische und berufliche Rehabilitation werden angemahnt. Dabei wird auch die
Selbstkritik zum Anlass genommen, die Vergangenheit nicht zu verklaren, sondern
auf Missstande und Wildwiichse hinzuweisen. Gesellschaftliche Utopien werden
genannt, die das Recht auf Arbeit im Grundgesetz fir alle arbeitsfahigen und

arbeitswilligen Menschen in der Bundesrepublik Deutschland vorsehen.



341

712 Zuordnung der abschlieRenden

Diskussionsbeitrage nach Kategorien

Zum Ende des Workshops wurde sichtbar, dass die AuRerungen und Beitrdge zum

Uberwiegenden Anteil in der WIR- Form und nicht in der ICH- Form erfolgten.

In der abschliefenden Gruppendiskussion lassen sich folgende Kategorien

erschlielen:

a) die politische Dimension der Veranderungen und deren Auswirkungen auf

den gesamten Bildungsmarkt, einschlieBlich der beruflichen Rehabilitation,

b) die Rolle der Professionellen in _den Handlungsfeldern und die Auswirkung

der organisationalen Veranderungen,

c) padagogische Forderungen durch die Professionellen im Feld der beruflichen
Rehabilitation.

zu a) Politische Dimension

Aus der Gruppendiskussion wird der gesellschaftliche Auftrag als wichtiger
Bestandteil der Rehaprozesse und als Bestandteil der Handlungsfelder und
taglichen Arbeit angesehen. Die Legitimation der Arbeit der beruflichen und
medizinischen Rehabilitation als Rechtsanspruch fiir die behinderten Menschen
wurde dabei hervorgehoben. Dabei trat eine Wiederholung und Bekraftigung der
Formulierung nach einer gesellschaftlichen Utopie aus dem Modul 4 mehrfach auf

(Zivilgesellschaftsdiskussion Anmerkung des Autors):

Zitat: , das Recht auf Arbeit als Grundrecht anzusehen und dieses auch im
Grundgesetz zu verankern, damit auch behinderte und é&ltere Menschen ihre Wiirde
durch Arbeit erhalten.“ (TN N)

Der teilweise Zusammenbruch der beruflichen Rehabilitation in den letzten Jahren
muss auch zum Uberdenken dieses Systems fihren, um die berufliche
Rehabilitation und die Institutionen nicht zu gefahrden. Zitat: , (iber neue soziale
Systeme muss nachgedacht werden um die berufliche Rehabilitation zu sichern.”
(TN'V)
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Die Forderung wurde erhoben Zitate: ,die gesellschaftliche Verantwortung des BFW
stérker zu betonen.“ (TN A)

,Manche Bildungsteilnehmer sind bei den RationalisierungsmalSnahmen als
einfache Biirokraft nicht mehr im 1. Arbeitsmarkt koknurrenzfahig. Ein neuer Weg
wére eine eigene Personalleasinggesellschaft'’® zu griinden, wie das schon seit
Jahren immer wieder im Gesprdch war, um dadurch einen Jobeinstieg zu
ermdglichen. Dies kénnte mit einer Job- Garantie fir die Leistungstrdger nach
erfolgreichem Abschluss verbunden werden. Damit hétten diese Teilnehmer wieder
eine Chance auf eine Vollausbildung und fiir die Leistungstrager wiirde sich das
Risiko der Finanzierung dieser MalBnahme sehr begrenzen.(TN N)

Zitat: ,Wir waren viele Jahre als Vordenker in der beruflichen Reha unter den
Berufsforderungswerken anerkannt. Wir kbnnen diese Vorbildfunktion wieder
aufnehmen und Beispiel fiir andere sein und sie unterstiitzen den gleichen Schritt zu
tun “(TN V)

Wenn dies nicht moglich ist, so wurde in der Diskussion deutlich, sollte ein neues

Denken zur Bewertung und Definition von Arbeit als politische Forderung einsetzen.

zu b) Die Rolle der Professionellen in den Handlungsfeldern und die
Auswirkung der organisationalen Veranderungen

Es erfolgte eine realistische Markteinschatzung durch die Professionellen.

Zitat: ,Ich bin frei von der lllussion der Rehamarkt kbnnte wieder der alte werden “
(TN N). Ubertragung durch die eigene berufliche Reflexion Zitat:
LAlle Zeichen deuten auf Verédnderungen unter verdnderten Marktbedingungen. Ich
sehe auch eine persénliche Chance mich beruflich zu verdndern, neues zu Leren
und alte Z6pfe abzuschneiden),“(TN M), die Veranderungen bewusst erforderlich
machen.

Die Strukturveranderungen haben eine Offnung des Rehamarktes zur Folge, die das
Selbstverstandnis der beruflichen Rehabilitation unmittelbar getroffen hat. Es
besteht eine Exklusivitat in einem Marktsegemnet, quasi konkurrenzlos und ohne
konkurrierende Marktbedingungen als auch der Zuwendung und Offnung zu neuen

Zielgruppen und Handlungsfeldern.

Die Rolle der Professionellen verandert sich mit der Erschliefung neuer Mérkte und

Zielgruppen. Zitat: ,Auch fir &ltere Menschen miissen wir Bildungsangebote

119 Job- Fair als Personalleasinggesellschaft wurde im Jahr 2005 wieder aufgeldst
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machen. Die Akademie fiir Altere in Heidelberg wurde von einem ehemaligen
Vorstand der Stiftung gegriindet. Die Beziehungen sollten hier verstérkt werden. (TN
M).

Der Wunsch zur Veranderung ist in den Ausaggen erkennbar. Zitate: , Wir konnten
S0 nicht mehr weitermachen und werden uns auch zukiinftig rechtzeitig den neuen
Herausforderungen stellen. Stillstand ist Riickschritt.“ TN V;H).

Die eigene Rolle wird selbstbewusster vertreten und ein verbesserter Unter-
stutzungsbedarf wird wahrend der Organisationsveranderung angemeldet

Zitat: , Wir haben sicher das Potential uns erfolgreich neuen Aufgaben
zuzuwenden. Wir missen aber auch das Vertauen durch die Leitung bekommen
und rechtzeitig weitergebildet werden. Manchmal hinken die Weiterbildungen den
Anforderungen hinterher. “(TN VN) Zitat: ,Engen Kontakt zum Kunden und
Kostentrdgern halten durch eine eigens hierfiir geschaffene Abteilung — nicht alles
bei den Case- Managern als Kontaktstelle belassen® (TN A) und dadurch noch

professioneller Arbeiten kénnen.

zu c¢) Padagogische Forderungen der Professionellen im Feld der beruflichen
Rehabilitation

Die Forderung des Gemeinschaftsgefuihls, als wichtig. Zitat: “ Wir haben nur bei
dem KunO- Projekt'?0 in den letzten Jahren gesehen, wie die Schnittstellen und
Abhéngigkeiten der Abeitlungen funktionieren. (TN W).* Das Wir- Gefihl starken.
Zitat: , Gemeinschaftsgefiihl ist ein Stiick weit verloren gegangen. Jeder bangt um
eigene Existenz (Kiindigungswelle) (TN N.).“

Die Motivation der Mitarbeiter positiv zu beeinflussen st nicht (ber
Bedrohungsszenarien méglich. Die Chancen sind da, wenn das Engagement der
Mitarbeiter gefordert und die Eigeninitiative gestarkt wird.
Zitat:  Wir kénnen etwas bewegen. Manchmal fehlt es an Selbstbewusstsein,
machmal ist es auch Angst, was uns daran hindert uns fiir unsere Uberzeugungen
stérker einzusetzen. (TN-N.)

Zitat: ,,Die Informationen in den Betriebsversammlungen zum Belegungsstand sind
wichtig und richtig. Die Motivation kann aber nur aus uns heraus geschen. So sind

die Unterstiitzung in schwierigen Lebensumsténden fiir die Teilnehmer ganzheitlich

120 Siehe Kapitel. 5.1 Handlungsfelder der Professionellen
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wahrnehmen.” (TN M.) Zitat: ,Ungewissheit fir Menschen in einer Reha-MalBnahme
in besonderen Situation — Schwangerschaft — erneute Erkrankung — persénliche und
familidre Probleme. Rehabilitation aus einer Hand kann dazu fihren die
Eigenverantwortllichkeit der Rehabilitanden zu ermdglichen und stérker betonen.”
(TN A)

Zitat: ,,Verantwortung fiir sich selbst (bernehmen und die Mitarbeiter hierin
ermutigen.” (TN V)*

Verbessertes Betreuungsverhaltnis = verbesserte Qualitat in der Beratung Zitat:
,Reduzierung der TN-Zahl fir den Case Manager.”“ (TN K.).

Eigene Starken betonen und Verantwortung in den Veranderungen den
Professionellen starker Uberlassen Zitat: ,Der beste Unternehmensberater ist der
Mitarbeiter selbst.“ (TN V.)

Die Ideen der Mitarbeiter und der externen Kunden besser nutzen
Zitat: ,Es ist viel Potential, das ungenutzt bleibt bei den Mitarbeitern vorhanden

Die Unterstlitzung durch die Leitung fehlt.“ (TN VN)
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713 Zusammenfassung

AbschlieBende Schlussbemerkungen und Beitrage am Ende des Workshops

im Einzelnen, soweit diese geduBert wurden:

TN V: Viele Ideen, Anregungen bekommen -> Sicht wird weiter & optimistischer ->

Leute arbeiten hier, die motiviert sind

TN W: Projekte / Gedanken, die er gern klein hacken wiirde um es tiefer zu
ergrinden. Beispielsweise die Abbrecherquote klein zu halten hat zwei
Sichten, dkonomisch und sozial.. Ich habe viele kleine Hilfestellungen
bekommen.

TN U: Orientierung an der Aufgabe -> spannender Lésungsweg -> nach Workshop
wieder optimistisch Aufgabenorientierung steht im Vordergrund.

TN N: Thema wurde sehr positiv aufgenommen. Verkniipfung der Gesellschaften
SRH alle Workshopteilnehmer haben nach vorne gedacht, nicht das
Gespenst der negativen Haltung.

TN M: Kam losgelést & frei; konnte sich einbringen; fand Zusammenstellung sehr
gut und Ergebnis sehr gelungen.

TN H: Schritt zuriickgemacht um Arbeit von aufien zu betrachten. Workshop war gut
vorbereitet.

TN M: Thema war wichtig und stand an -> Gefiihle und Einstellungen der Mitarbeiter

hat bisher noch niemand interessiert..

TN A: SchlieBe mich an, was Teilnehmer M zuvor gesagt hatte.

TN C: Kam ohne Erwartung, kann viel mitnehmen. Habe neue Meinungen kennen

lernen k6nnen.

Am Ende des Workshops bedankten sich die Teilnehmer fiir die Mdglichkeit und
Chance, dass Sie in ihrer direkten beruflichen Situation ihre beruflichen und
personlichen Bedirfnisse, Interessen und Ideen in den Mittelpunkt gestellt sehen.
Es war Uberdeutlich, dass die Professionellen regelrecht darauf gewartet haben eine
Plattform zu haben, die ihnen die Mogllichkeit zur individuellen Artikulation gab.
Zitat: ,Das Thema war wichtig und stand schon lange an: Ich bin der Meinung,
dass in den Verénderungen die Gefiihle, Angste, Sorgen und Betroffenheit der

Mitarbeiter wahrgenommen werden sollen.“ (TN M).
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Mit dem Workshop ist es gelungen die Situation der Professionellen positiv
zu verstarken und den Mut zu gewinnen nach vorne zu schauen. Man muss

sich dabei bewusst sein, dass solche Workshops wichtige Impulse darstellen!

Zitate:

Nach dem Workshop wieder optimstischer — dies lag an den Themen in den
Modulen, aber auch am solidarischen, konstruktiven und offenen Umgang der
Kollegen, die als Vertreter aller Organisationseinheiten wahrgenommen wurden und

somit das gesamte BFW vertreten haben. Das macht mir Mut. (TN V)

Die bisher durchgefiihrten MalBnahmen/ Projekte waren weniger gelungen, da
immer ein Zwang nach Ergebnissen und ein latenter Druck zu splren war — der
Freiraum sich zu entwickeln und in einem wertschétzenden Rahmen aul8erhalb des
BFWs dies zu tun wurde besonders betont. Eine Form der Autonomie und losgel6st
von missen und sollen wurde dabei erwédhnt. Das Gemeinschaftsgefiihl wurde
gestérkt .(TN N)

Meine Sicht auf die Verédnderungen hat sich erweitert. In den durchgefiihrten
Workshops des BFW's ist mir das nicht gelungen. Ich bin optimistischer geworden,
da ich sehe, dass die Kollegen, die hier in unterschiedlichen Bereichen arbeiten

noch immer motiviert sind. (TN W)

Es gelang einen Perspektivwechsel und eine innere Distanz herzustellen.

Zitat:

Schritt zurtickgemacht um Arbeit von aullen zu betrachten. (TN A)
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8. Ausblick

Die einzelnen Kapitel der Arbeit enthalten jeweils Zusammenfassungen und
weiterfihrende Argumentationen, so dass sich eine Wiederholung an dieser Stelle
erlbrigt. AbschlieBend und analog zum Aufbau der Arbeit scheint es jedoch
angebracht zu sein, den vorliegenden Text mit einem Ausblick auf das Feld der
beruflichen Rehabilitation in der Bundesrepublik Deutschland von drei

Reflexionsebenen her zu beschliefien.

8.1 Forderungen aus den Ergebnissen von
Rehafutur2009

Als Grundthese ist in ,Rehafutur 2009* formuliert worden, dass ,die Sicherung und
Wiedereingliederung von dringend bendétigten Arbeitskraften eine zentrale Funktion
der beruflichen Rehabilitation der Zukunft (ist)* (Rehafutur2009:16). Diese
instrumentelle Sicht auf das gesellschaftliche Handlungsfeld fallt weit hinter den im
Sozialgesetzbuch formulierten Auftrag, der Ermdglichung von Teilhabe am
gesellschaftlichen Leben, zurlick. Die berufliche Rehabilitation als eine
Arbeitsmarktstrategie aufzufassen geht an den grundsatzlichen und in dieser Arbeit
thematisierten Problemlagen vorbei. Sie verkennt auch, dass Arbeitsmarktprozesse
saisonal und konjunkturell gesteuert sind. Die Berufliche Rehabilitation von solchen
zeitbedingten Ablaufen abhéngig zu machen heillt, sie der Zerstdrung
preiszugeben. Genau das intendieren Sozialgesetze nicht, sind sie doch auf
strukturell zu fixierende gesellschaftliche Aufgaben hin ausgelegt.

Darlber hinaus formuliert ,Rehafutur® eine Reihe von Aufgaben, die fir die
Professionellen als handlungsrelevant angenommen werden kdnnen (vgl. Rehafutur

2009:81-119). Diese Aufgaben seien nachfolgend aufgelistet:

e Selbstbestimmung und Selbstverantwortung der Leistungsberechtigten
fordern,

e Bekanntheitsgrad verbessern, Akzeptanz starken, Zugang erleichtern,

e unabhangige Berufs- Bildungs- und Lebensberatung,

e am System der beruflichen Bildung orientieren,

e systematische Vernetzung mit Arbeitswelt realisieren,
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e Berufliche Rehabilitation individualisieren und flexibilisieren,

o (Gesamtprozess optimieren,

e Qualitat sichern, Entwicklungsfahigkeit starken.
Die genannten Stichworte sind zwar nicht systematisch ausgearbeitet worden und
kénnen im Detail kontrovers erortert werden, sie stellen jedoch eine flr den
politischen Raum unverzichtbare Orientierung dar, insofern versucht werden muss,
die gesellschaftlichen Autonomieraume mit Hilfe derartiger Vorschlage entwickeln zu
helfen. Die Vorschlage an sich ergeben jedoch noch keine paradigmatisch-
professionelle Position. Nur aus der Bestimmung der Autonomierdume heraus lasst
sich eine auf Demokratie und Zivilgesellschaft zielende gesellschaftliche

Reproduktion und damit Zukunft sichern.

8.2 Forschungsdesiderate an konkreten Beispielen

Die ,Hinwendung zu einem selbst verantworteten Management im
selbstverantwortlichen Unternehmen, das sich zum Ziel gesetzt hat, eine
sinnstiffende Funktion fir alle Mitarbeitenden zu ermdglichen und dabei
gegenseitige Achtung und gegenseitiges Vertrauen als Wurzeln unseres Handelns
und Denkens praktizieren, stehen nicht im Gegensatz zu wirtschaftlichen Interessen;
im Gegenteil, sie ermdglichen erst unseren Unternehmenserfolg* (Philipp 2003:96).
Damit diese Vision gelingen kann, ist die Schaffung, das Aufrechterhalten von
individuellen, personlichen Entscheidungsmdglichkeiten unter Abwégung der
Risiken fir die Professionellen erforderlich. Diese kdnnen sich aus den von
Rehafutur2009 (Rehafutur 2009:81 ff.) beschrieben Handlungsfeldern ergeben. Es
sind jedoch auch zusétzliche Hilfen erforderlich, um den Druck der Antinomien
standzuhalten: Hier sind neue methodische Zugénge zu erarbeiten. So kann z.B. ein
systematisches Coachingangebot der Professionellen die Stellensuche der
Rehabilitanden verbessern (siehe Stellenbeschreibung Kapitel 5, Rehafutur2009:97)
und wenn notwendig, die Einarbeitungsphase im Unternehmen begleiten. Insgesamt
ergabe sich als Forschungsdesiderat, eine Theorie des Ubergangsmangements fiir
diese und ahnliche Falle zu entwickeln. Einzelne Einrichtungen wie das BFW-
Heidelberg kénnen diese Aufgaben zwar im Rahmen ihrer internen oder externen
Schulungsangebote reflektieren, es missen ihnen jedoch wissenschaftlich erprobte
Verfahren zur Seite gestellt werden, um Handlungsspielrdume professionell neu

besetzen zu konnen.
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Ganz offensichtlich ist in Zukunft davon auszugehen, dass die Kompetenz-
entwicklung der Rehabilitanden starker zu individualisieren ist, insbesondere bei
alteren Leistungsberechtigten. Die bislang eher sozialpadagogisch ausgerichtete
Arbeit reicht hier nicht aus, weil sie keine Theorie der Lern- und Inklusionsberatung
entwickelt hat. Zwar filhren die einzelnen Einrichtungen auch hier Schulungen z.B.
fir Lernberater durch, diese Schulungen kénnen jedoch weder zeitlich noch
inhaltlich beanspruchen, die Komplexitat der Materie ausfluhrlich zu generieren
(vgl. Kapitel 5, Ergebnisse Kapitel 6 und 7).

Die Individualisierung der Rehabilitationsprozesse kann schlechthin als eine
Herausforderung fir die Organisationsentwicklung gelten. Die Ergebnisse aus den
durchgefihrten Interviews und dem Expertenworkshop in der vorliegenden Arbeit
bestatigen dies. Die Professionellen sehen die Individualisierung dabei nicht als das
Ergebnis  eines  externen  strukturellen  Veranderungsprozesses im
Rehabilitationsmarkt oder als Forderung der Leistungstrager, sondern aus ihrem
Selbstverstandnis, aus  ihrer  beruflichen  Erfahrung  und  Identitat
(vgl. Workshopergebnisse Kapitel 7). Eine Theorie der Lern- und Inklusionsberatung
hatte danach Prozesse der Selbstverpflichtung der Rehabilitanden zu fokussieren.
Das reicht jedoch oft nicht aus: So muss flir diese Prozesse der organisatorische
Rahmen (z.B. Einzel- oder Kleingruppenmafinahmen) durch die Bereitstellung von
Ressourcen von Seiten der Berufsforderungswerke geschaffen werden. Fir die
Berufsforderungswerke bedeutet dies tendenziell schon jetzt, dass zu den Aufgaben
und Handlungsfeldern im  Sinne einer erfolgreichen Inklusion“ das
Zusammenwirken von Bildungs- und Integrationsprozessen in den Mittelpunkt zu
ricken ist.

Allerdings zeigt sich in der Praxis auch eine gewisse Entkopplung genau dieses
Zusammenhangs: So kénnten auf der Basis der Empfehlungen von Rehafutur 2009
(vgl. Rehafutur 2009:164, 171, 206) mit den Vorbreitungslehrgangen die
Voraussetzungen fir die beruflichen Qualifikationen in den Unternehmen geschaffen
werden, was auf eine ,Rehabilitation on the job* hinausliefe. Die BFWs wirden dann
in den Uberbetrieblichen Ausbildungen nur noch Bildungsangebote in Form von so
genannten Vollausbildungen mit Kammer- oder Handwerksabschllssen realisieren
konnen, wenn eine betriebliche Ausbildung aus medizinischen Griinden nicht zum

Bildungsabschluss flihren wiirde.
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Die Veranderungen der Teilnehmerstruktur (Zunahme der psychischen
Behinderungen, langere Zeiten von Arbeitslosigkeit, junge Erwachsene im BVJ etc.,
Anmerkung des Autors) gelten als weitere Herausforderungen flir die Arbeit der
Professionellen, was auch durch die Aussagen der Befragten in der vorliegenden
Arbeit nachweisbar ist. Organisatorisch kénnte dies fiir die Berufsforderungswerke
bedeuten, dass zukinftig Dienstleistungen als ,selbstandige Einheiten* angeboten
werden. Eine Theorie der ,Arbeitskraftunternehmer” hatte zu klaren, ob derartige
Individualisierungen auf der Seite der Professionellen selbstandig professionelles
Handeln erweitert, die Identifikation mit den Auftraggebern auch die
Eigenverantwortung starkt, sowie durch die erzwungene Risikobereitschaft neue

Handlungsfelder und Handlungsstrukturen entstehen.

Bereits zum 1. Juli 2001 wurde mit dem SGB IX die Leistungsform des
,Personlichen Budgets eingefihrt. An Stelle von Dienst- und Sachleistungen zur
Teilhabe sind die Leistungsempfanger in die Lage ein Budget zu wahlen. Sie sind
nun in der Lage die Leistungen eigenverantwortlich, selbst bestimmt und selbstandig
zu kaufen (SGB IX, § 17 Abs. 2 — 4). Bis zum 31. Dezember 2007 war diese
personliche Budgetierung und deren autonomer Umgang noch eine Kann- Leistung,

die von den Leistungsempfangern  beantragt  werden = musste.

Denkbare Konsequenzen und Risiken flir die Berufsférderungswerke in Deutschland
konnten in diesem Zusammenhang sein:

b) Die Leistungen werden durch die Rehabilitanden selbst eingekauft, kénnen
also auch tUberwiegend aulerhalb der Institution bezogen werden.

c) Kaum zu kalkulierendes Risiko in der Auslastung/ Nachfrage fur die
Organisation, da Leistungen vorgehalten werden missen.

d) Identitdtsmerkmale der beruflichen Rehabilitation werden aufgeweicht,
ganzheitliche Betreuung geht verloren, Prozesse kdnnen sich verschleppen,
da die Leistungen , nicht aus einer Hand “ erbracht werden.

e) Die Erweiterung der Ansprech- und Dienstleistungspartner auflerhalb der
Organisationen kénnen die Prozesse verlangsamen.

f)  Abhangigkeiten (medizinischer Dienst/ Pflege etc.) zu externen Anbietern
mussen aufwendig koordiniert und abgestimmt werden.
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g) Planungsunsicherheit, da Rehabilitanden jetzt als Selbstzahler
wahrgenommen werden — Individualisierungsprozess.

h) Entlassungen drohen, zumindest mittel- und langfristiger Stellenabbau, da
Leistungen nicht mehr nachgefragt werden

i) Die Anzahl der Vertragspartner/ Leistungstrager erfordert keine
standardisierten Verfahren und hat wiederum ékonomische Konsequenzen
fir das BFW, aus den gesetzlichen Veranderungen und der
Teilnehmerautonomie, bzw. bei den Professionellen (siehe

Workshopergebnisse im Kapitel 7).

Zweifelsohne werden sich die Berufsforderungswerke neu positionieren missen,
nicht nur im Rehabilitationsmarkt insgesamt, auch im Selbstverstandnis der eigenen
Angebote und Aufgaben. Die Frage ist daher nahe liegend, ob zukiinftig alle
bisherigen Leistungen angeboten, also auch vorgehalten werden miissen? Kénnen
Berufsforderungswerke  zukiinftig  noch  Alleinstellungsmerkmale  (Bildung,
medizinische Versorgung, Wohnen und Beratung aus einer Hand etc.) vorweisen,
oder verlieren sie nicht zunehmend an identifizierbaren Merkmalen?

Dieser Risikolage konnte durch Fokusierung auf die bestehenden Kernkompetenzen
der Berufsforderungswerke begegnet werden. Kernkompetenzen sind diejenigen
Fahigkeiten die im Rehabilitationsmarkt zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen
fihren. ,Der Grund fir solche Wettbewerbsvorteile liegt in der Fahigkeit von
Unternehmen verschiedene Dienstleistungen und Technologien schneller und (im
Vergleich) billiger als die Konkurrenz zu kombinieren® (Miller- Stewens 2000:52). Er
liegt aber auch in der historischen Dimension der beruflichen Rehabilitation, wenn
es gelingt die erworbenen Erfahrungen und Kompetenzen herauszustellen. In einem
offenen Rehabilitationsmarkt werden diese von neuen Mitbewerbern nur schwer
kopiert werden konnen. Diese und ahnlich gelagerte Fragen hatte sicherlich eine
empirisch  gesicherte  Theorie  der  Organisationsentwicklung  beruflicher

Rehabilitation zu klaren.
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8.3 Das Risiko der Professionellen in padagogischen

Handlungssystemen

Nuissl (Nuissl 1998:63) pladiert schon 1998 dafur, ,Entscheidungsalternativen und
Lésungsmaglichkeiten in die Verantwortung der Professionellen zu (ibertragen und
sich in einer konzertierten Aktion mit der Frage nach der Qualitdt und dem
zukunftigen Profil der Bildungsinstitution auseinandersetzen®. Der beschriebene
Veranderungsprozess bietet Chancen fir die Professionellen, sowohl ihre
Fachkompetenzen zu erweitern, als auch die Chance nach personlicher
Entwicklungsmoglichkeit. Damit dies gelingen kann, gilt es, die ,Forderung zur
professionellen Distanz zur Organisation und zu den Handlungsfeldern®
(Nuissl 1998:66) zu beachten. Die Forderung nach QualifizierungsmalRnahmen
nimmt von Seiten der Professionellen zu, da sich nicht nur die Handlungsfelder
verandern, sondern sich schon im Vorfeld der RehabilitationsmaBnahmen in den
Organisationen ein Qualifikationsbedarf herauskristallisiert (siehe Ergebnisse Kapitel
6 und 7). Der Personenkreis verandert sich. Die Rehabilitanden mit psychischen
Behinderungen nehmen zu. Die Alterstrukturen verandern sich, indem immer altere
Rehabilitanden zurlck in den ersten Arbeitsmarkt finden wollen (aus demografischer
Sicht auch sollen, Anmerkung des Autors). Das Risiko tragen auch die
Professionellen, denn gerade in konjunkturell schwierigen Zeiten kann das
Solidaritatsprinzip geschwacht werden, wenn die Kennzahlen (z.B. Vermittlung)
nicht durch die Professionellen beeinflusst werden kénnen.

Weitere Risikolagen flir Professionelle entstehen dann, wenn die Qualifikation- und
Kompetenzvermittlung in den zuvor beschriebenen neuen Geschafts- und
Handlungsfeldern nicht, oder zu spat erworben werden kénnen. An diesen
Prozessen zeigt sich der immense Bedarf einer Risiko- und Burn-Out-Forschung im
Bereich padagogischer Handlungssysteme.

Die berufliche Rehabilitation  kodiert sich neu im gesellschaftlichen
Transformationsprozess. Das Akteurs- und Handlungsfeld konstituiert sich nach
Prinzipien, die weitestgehend dem New Public Management entlehnt sind.
Leistungstrager und -erbringer, Behindertenverbande, zustandige Ministerien und
Professionelle scheinen an einer Prozess-Steuerung mitzuwirken, die eine neue
gesellschaftliche Rationalitat erzeugen soll, die in ihrer Tragweite wohl kaum wirklich

begriffen scheint. Insofern ist dem Satz aus Rehafutur zuzustimmen, der lautet:
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,Bisher fehlt eine Gesamtschau* (Rehafutur 2009:164). Diese Arbeit wollte einen

Beitrag zu dessen Klarung liefern.
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