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Arbeitszufriedenheit als Ressource

Zufriedene Mitarbeiter-
schaft — gutes Klima in
der Institution - zufrie-
dene Klientlnnen: Uber-
zeugt von dieser Wir-
kungskette flhrte das
Schul- und Wohn-
zentrum Schachen eine
Mitarbeiterlnnen-Befra-
gung durch, auf deren
Resultaten die weitere
Entwicklung aufgebaut
werden kann.

* PAUL LONGONI, MARIANNE
KUNG, JEANETTE WEDER

Die vor etwas mehr als zwei Jahren
begonnene konzeptionelle Neuorientie-
rung des Schul- und Wohnzentrums
durch die Einfihrung und prozesshaf-
te Umsetzung des l6sungs- und ressour-
cenorientierten Ansatzes war zum ei-
nen der Anlass fiir eine Umfrage bei
den MitarbeiterInnen tiber ihre Arbeits-
zufriedenheit. Bei einer 16sungs- und
ressourcenorientierten Arbeitsweise
liegt die Uberzeugung zu Grunde, dass
die Ressourcen bei Kindern und Ju-
gendlichen, ihren Herkunftsfamilien,
den MitarbeiterInnen, den vermitteln-
den Amts- und Beratungstellen und
allen an der Entwicklung einer Orga-
nisation Beteiligten vorhanden und ent-
wickelbar sind. Menschen sind in der
Lage, die fiir ihren Lebensweg richti-
gen Losungen zu finden und in dieser
Suche unterstiitzt werden zu konnen.

* Paul Longoni, Leiter des Schul- und Wohnzentrums
Schachen, 6105 Schachen, Tel. 041/497.25.55, Fax
041/497.13.55, e-mail: leitung.schachen@tic.ch;
Marianne Kiing, Psychologin, Rest. Roter Ochsen,
Rathausplatz 9, 8260 Stein am Rhein, Tel. 079/
443.43.02; Jeannette Weder, Psychologin, Burg-
strasse 79, 9000 St. Gallen, Tel./Fax 071/278.78.53,
e-mail: jeannewed@bluewin.ch
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DAS SCHUL- UND WOHNZENTRUM SCHACHEN — LUZERN

Das Schul- und Wohnzentrum (SWZ) ehemals Luzerner Jugendheim Schachen, welches
sich am Projekt Fil rouge beteiligt; ist ein Sonderschulzentrum fiir normal begabte und
leicht lernbehinderte Jungen und Méadchen, die aufgrund ihrer Verhaltensschwierigkeiten
einer gezielten padagogischen und schulischen Unterstiitzung beddirfen.

Die Sonderschule bietet Platz fiir Schiilerlnnen und fihrt finf Klassen ber alle Schulstu-
fen, wobei die Klassen z.T. alters- und schulstufeniibergreifend zusammengesetzt sind.
Die Kinder und Jugendlichen kénnen aufgrund der kleinen Klassengrossen (max. 8 Schii-
lerlnnen) und den heilpddagogisch ausgebildeten Lehrkraften individuell geférdert wer-
den. Von der Wohngruppe Maihof aus besteht zudem die Méglichkeit, weiterfiihrende
Schulen (Handelsschule, Berufswahlklasse, 10. Schuljahr, usw.) zu besuchen.

Das Internat fiihrt eine Wohngruppe fiir Madchen und weibliche Jugendliche mit 8 Plat-
zen, 3 Wohngruppen fiir Jungen und ménnliche Jugendliche mit je 8 Platzen sowie eine
Tagesinternatsgruppe mit 8 Platzen. Die Bewohnerlnnen der Wohngruppen gehéren allen
Altersstufen an (6 bis 16 Jahre). Die Gruppen sind in den Ferien und an den meisten Wochen-
enden geschlossen. Neben den Wochenenden, an denen spezielle Veranstaltungen statt-
finden, bieten das Zentrum bei Bedarf eine reduzierte, speziell auf die Bedurfnisse der Eltern
zugeschnittene Betreuung an einigen zusatzlichen Wochenenden an. Die Aussenwohngrup-
pe in Luzern bietet 7 Platze und einen Notfallplatz fiir schulentlassene Jugendliche an.
Die rund 42 Stellen (Sozialpdadagoginnen, Lehrerlnnen, Diverses anderes Fachpersonal,
Verwaltungspersonal und Hausdienstpersonal) teilen sich zur Zeit ca. 60 Mitarbeiterinnen.

Zum anderen gab die von einem Be-
reichsleiter (Wohnbereich) konzipier-
te Diplomarbeit im Rahmen einer Wei-
terbildung den Anstoss fiir eine
Umfrage zur Arbeitszufriedenheit.

Ziele und Methodik der Umfrage

Aus Griinden der Fachkompetenz,
Neutralitit sowie des erheblichen Zeit-
aufwandes, mit dem eine seriése und
aussagekriftige Erhebung verbunden
ist, wurden zwei Arbeits- und Organi-
sationspsychologinnen (A& Q) mit der
Befragung beauftragt. In Zusammen-
arbeit mit dem Internatsleiter wurde
der thematische und zeitliche Rahmen
sowie der Entscheid, die Mitarbeiter-
befragung aufgrund qualitativer Inter-
views durchzufiihren, festgelegt. Die
detaillierte Konzeption des Interview-
Leitfadens wurde unter Beachtung von
arbeitspsychologischen, l6sungs- und
ressourcenorientierten Grundsatzen
durch die beiden A&O-Psychologin-
nen ausgearbeitet.

Mit der Befragung sollten folgende

Ziele erreicht werden:

e Standortbestimmung der Arbeitssi-
tuation

e Erkennen von Verbesserungs- und
Entwicklungsmaglichkeiten

e Entwickeln eines Fithrungs- und
Messinstruments

e Erarbeitung eines aussagekriftigen
und sinnvollen Beitrages zum prak-
tischen Teil der Diplomarbeit des
Internatsleiters

Das konkrete Vorgehen

Innerhalb von fiinf Tagen wurden simt-
liche MitarbeiterInnen, inklusive Zen-
trumleitung, wihrend einer Stunde zu
folgenden Themen befragt:

o Aufgabenbereich

e Teamarbeit

e Zusammenarb. mit andern Bereichen
Partizipation, Miteinbindung
Fithrung, Leitung

Identifikation

Leitbild



Konzepte zur Arbeitszufriedenheit be-
stimmten die Auswahl der Themen,
wihrend der Aufbau des Interviews
nach l6sungs- und ressourcenorientier-
ten Grundsitzen konzipiert wurde. So
stellte sich im ersten Teil zu jedem
Thema die Frage nach dem was gut
aber auch nach dem was nicht opti-
mal lduft. Im weiteren Verlauf wurden
personliche sowie organisationsbezo-
gene Uberlegungen zu Verdnderungs-
moglichkeiten befragt. Zum Schluss
jedes Themenbereichs waren die Inter-
viewten aufgefordert, eine quantitati-
ve Einschitzung (Skala 1-10) ihrer
Zufriedenheit abzugeben. Zusitzlich
erhielten alle MitarbeiterInnen ein
Blatt fiir weitere Bemerkungen und
Anliegen, die sie im Rahmen des In-
terviews nicht anbringen konnten oder
wollten. Die Riicksendefrist dieses
Zusatzblatts an die A& O-Psychologin-
nen war ca. 10 Tage spiter.

Um eine moglichst grosse Offenheit
und Ehrlichkeit der Befragten zu ge-
wihrleisten, wurde die Umfrage an-
onym durchgefiihrt. Lediglich die
Bereichszugehorigkeit der Befragten
wurde notiert, damit mogliche Ansatz-
punkte fiir Verinderungen und Verbes-
serungen besser lokalisiert und dement-
sprechend in die bereichsspezifischen
Berichte integriert werden konnten.

Die Auswertung

Fiir die Auswertung wurden die Ant-
worten und Aussagen der Befragten
zuerst wortlich abgeschrieben und
nach Bereichen (Leitung/Sekretariat,
Hausdienst, Internat, Schule, sozial-/
psychologischer Dienst, Wohngemein-
schaft Maihof) geordnet. In der Folge
wurden gleiche oder dhnliche Aussa-
gen ohne Gewichtung in Form eines
Gesamtberichts sowie je einer bereichs-
spezifischen Auswertung zusammenge-
fasst und ein Fiithrungsprofil fiir die
LeiterInnen jeweils im betreffenden

Menschen
Gruppen
Filhrung, Beziehung,
Zusammenarbeit
Klima

gesellschaftliche
Stromungen
Prozesse

Steuerung,
Ablaufe

technologische, [
dkologische ...
Anforderungen

Strukturen
Aufbauorganisation,
Organigramm

Identitat
Sinn, Daseins-
berechtigung,
Image
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Raume,
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Politik
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Strategien,
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l +— Mitbewerber
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Aufgaben,
Kompetenzen,
Verantwortung,
Rollen

N Gesetzgebung
politische Rahmen-
bedingungen

Abb: Die 7 Wesenselemente nach Friedrich Glasl

bereichsspezifischen Bericht erstellt.
Schlussendlich erfolgte eine Darstel-
lung der quantitativen Einschitzung
pro Bereich, auch im Vergleich mit den
Gesamtresultaten.

Resultate

Die Gesamtauswertung wurde allen
Interviewten durch die beiden A&O-
Psychologinnen prisentiert. Zudem
erhielt jedeR BereichsleiterIn einen
detaillierten und bereichspezifischen
Bericht, der den Betroffenen bei der
Erarbeitung von Verinderungsmass-
nahmen mogliche Ansatzpunkte auf-
zeigen soll. Die wichtigsten, fir das
ganze Heim giiltigen Ergebnisse sollen
an dieser Stelle kurz genannt werden:
* Die Arbeitszufriedenheit im Schul-

und Wohnzentrum Schachen ist

tiberdurchschnittlich hoch. Konkret

bedeutet dies, dass in der Skalenbe-

wertung zu allen Themen die Zu-

Ein Priventionsprojekt

der H F S Zentralschweiz ﬁ' rouqe

im Auftrag des Bundesamtes fir Gesundheit

Das Projekt «Fil rouge — Suchtpravention in
Kinder- und Jugendheimen» lauft von 1998
bis ins Jahr 2001. Wahrend dieser Zeit wird
im SuchtMagazin regelmassig liber den Stand
des Projektes berichtet. Bisweilen wird auf den
Fil rouge-Seiten auch ein Fachartikel zu die-
ser Thematik platziert oder es wird ein the-
matisch ahnlich gelagertes Projekt vorgestellt.

friedenheit im oberen Drittel, zwi-
schen 6 und 10, beurteilt wurde.
Dort wo eine gewisse Unzufrieden-
heit besteht ist sie konstruktiv, das
heisst, die Betroffenen sind bereit,
aktiv etwas zu verandern.

e Die Zusammenarbeit im Team so-
wie die Fithrung und Leitung wur-
den als sehr zufriedenstellend be-
wertet.

e Erfreulich ist auch die hohe Identi-
fikation der MitarbeiterInnen mit
dem Schul- und Wohnzentrum
Schachen (96 %).

¢ Eindeutiger Handlungs- und Ver-
besserungsbedarf besteht in der be-
reichsiibergreifenden Zusammenar-
beit. In diesem Zusammenhang
taucht immer wieder das Bedirfnis
nach mehr Kommunikation und
Transparenz sowie vermehrten ge-
meinsamen Aktivititen auf.

¢ Fin weiteres Bediirfnis von allgemei-
nem Interesse ist der Bedarf nach in-
terner aber auch externer fachspe-
zifischer Aus- und Weiterbildung,
um die Arbeit mit den Jugendlichen
zu optimieren.

Beraterische Reflexionen und
Interpretationen

Die Umfrage hat gezeigt, wie gross die
Arbeitszufriedenheit und die Identifi-
kation der MitarbeiterInnen an ihrem
Arbeitsplatz und mit ihren Aufgaben
ist. Die erfreulichen Resultate sind ei-
nerseits eine Bestitigung dafiir, dass der
vor zwei Jahren eingeschlagene Weg
Friichte trigt. Andererseits sollen sie
aber auch Ansporn sein, diesen Weg
weiter zu verfolgen und wo notig Ver-
besserungen anzustreben. Aus berate-
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rischer Sicht werden deshalb zum
Schluss noch einige Uberlegungen dar-
gestellt, die sich aus den Gesprachen,
aber auch aus dem Erleben im Heim
selbst ergeben haben. Diese Interpre-
tationen werden anhand der 7 Wesens-
elemente (nach F. Glasl, vgl. unten)
dargelegt, um in tiberschaubarer Weise
die komplexen Wechselwirkungen in-
nerhalb des Schul- und Wohnzentrum
aufzeigen zu konnen. Die Verbindung
und Interaktion der Wesenselemente
sind der Versuch, eine Organisation in
ithrer Ganzheitlichkeit zu beschreiben.

Identitat und Politik

Mit dem l6sungs- und ressourcenori-
entierten Arbeits- und Auftragsver-
stindnis, welches im Leitbild des
Heims verankert ist, identifizieren sich
die MitarbeiterInnen in hohem Mass.
Es ist ihnen wichtig, diese Grundsatze
in der tdglichen Arbeit moglichst um-
zusetzen und sie fiir die Kinder und
Jugendlichen wie auch im Team erfahr-
bar zu machen. Dieser innere Zusam-
menhalt und die Uberzeugung, auf
einem guten Weg zu sein, steht noch
eher gegensitzlich zum Image, das das
Schul- und Wohnzentrum Schachen in
der Offentlichkeit zu haben scheint. In
diesem Zusammenhang kommt das
Verlangen nach vermehrter Offentlich-
keitsarbeit und konstruktiver Zusam-
menarbeit mit Kanton und Amtern
zum Ausdruck. Die Bereitschaft, sich
fur eine intensiverer Kontaktpflege zu
engagieren, war denn auch bei einigen
MitarbeiterInnen spirbar. Ein auf den
ersten Blick erkennbarer Schritt in die-
se Richtung ist sicher der Auftritt mit
der professionell und tiberzeugend ge-
stalteten Informationsmappe und auch
Veranstaltungen wie «Tag der offenen
Tiir».

Struktur

Strukturell befindet sich das Zentrum
in einer Umbruchphase. Solche Verdn-
derungen bergen stets Unsicherheiten
in sich. Die noch relativ junge, flache
Hierarchie verursacht im Umgang mit
Verantwortung und Zustindigkeiten
natiirlicherweise Unklarheiten. Eben-
falls miflverstandlich scheint die Art
der Zusammenarbeit mit der dezentra-
len Wohngemeinschaft Maihof. Um
die Zusammenarbeit unter den ver-
schiedenen Bereichen zu verbessern,
wire zu prifen, ob vermehrte bereichs-
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tbergreifende Aktionen oder gar inter-
disziplinire Strukturen eventuell posi-
tive Auswirkungen zeigen wiirden.

Menschen/Gruppen

Unter den MitarbeiterInnen ist ein gros-
ses Engagement spurbar. Ermachtigt
durch den partizipativen Fihrungsstil
denken sie mit, hinterfragen Abldufe,
Strukturen und Verhalten kritisch und
bringen Losungsvorschldge ein. Die
Aufforderung, moglichst autonom und
selbstverantwortlich zu handeln, wird
angenommen und damit auch die
Grundpfeiler des losungsorientierten
Ansatzes in die Tat umgesetzt.

Funktionen und Prozesse

In der bereichstibergreifenden Zusam-
menarbeit ist die Fahigkeit zur Selbst-
organisation besonders erkennbar. Die
Rollen werden situationsbedingt flexi-
bel angepasst und damit ein grossten-
teils reibungsloser Ablauf gewihrlei-
stet. Einzig in gewissen Berufsgruppen
ist eine Art Macht- und Statuskonflikt
spurbar, der sich in unterschwelliger
Unzufriedenheit zeigt. Eine bedeuten-
de Rolle spielt in diesem Zusammen-
hang wohl auch die Umstellung auf eine
flache Hierarchie, die gewisse Unklar-
heiten in Bezug auf Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortung einer
Funktion hinterldsst. Davon betroffen
sind zwangsldufig auch Entscheidungs-
prozesse, die eine Transparenz in
Sachen Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung voraussetzen wirden.
Die institutionalisierte gemeinsame
Weiterbildung bietet eine ideale Platt-
form, um solche Ungereimtheiten zu
diskutieren und nach positiven Verian-
derungen zu suchen. Denn auch die
Bereitschaft und das Interesse der Mit-
arbeiterInnen, sich weiterzubilden und
zu lernen, ist vorhanden und an die-
sen Veranstaltungen spiirbar.

Sachmittel

Das Zentrum liegt an bevorzugter
Lage, was von vielen MitarbeiterInnen
sehr geschitzt wird. Trotzdem scheint
die Erneuerung der Infrastruktur ein
vordringlicher Wunsch von mehr als
drei Vierteln aller MitarbeiterInnen zu
sein. Mogliche Verinderungen sind
allerdings zu einem grossen Teil von
kantonalen Rahmenbedingungen, Ent-
scheiden und Finanzmitteln abhingig.

Schlussfolgerung

Die Betrachtungsweise einer Organi-
sation nach FE. Glasl macht die Wech-
selwirkungen und Uberschneidungen
der verschiedenen Elementen deutlich,
die selbstverstindlich auch Konse-
quenzen fiir geplante Veranderungen
haben. In Entwicklungsprozessen ist es
daher wichtig, Verinderungen inner-
halb eines Elements nicht isoliert zu
betrachten, sondern sich auch der
moglichen Auswirkungen auf andere
Elemente bewusst zu sein.

Weiteres Vorgehen

Aufgrund der vertieften Analyse der
Mitarbeiterbefragung gilt es nun, zu-
sammen mit den MitarbeiterInnen
aktiv Entwicklungs- resp. Veridnde-
rungsprozesse zu gestalten. Die Zen-
trumleitung sieht vor, einige, der aus
der Umfrage hervorgegangen Kritiken
und Unzufriedenheiten anlisslich der
nichsten gemeinsamen Weiterbildung
aufzugreifen. Im Vorfeld lduft die ak-
tive Auseinandersetzung innerhalb der
Bereiche, voraus bereits spezifische
Verdnderungsmassnahmen initiiert
und umgesetzt werden. Wichtig in die-
sem Prozess zu erwihnen bleibt, dass
die Wahl der zu bearbeitenden Themen
durch die Mitarbeiternnen getroffen
wird. Ein solches Vorgehen bindet die
Motivation der MitarbeiterInnen, for-
dert die Identifikation und begiinstigt
die erfolgreiche Umsetzung von Mass-
nahmen — ganz im Sinne von lésungs-
und ressourcenorientiertem Handeln,
das Betroffene zu Beteiligten macht.
|
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