“management goes social

was Manager in sozialen Einrichtungen lernen konngn
eine Untersuchung des Transfers bei Briickenschlag.
Eine Kurzfassung
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I. Briickenschlag und die Untersuchung von Transfer:

Bruckenschlag ermdglicht die Begegnung zweier ¢gdwdftlicher Bereiche - der
Wirtschaft und der sozialen Arbeit. Im Rahmen meibglomarbeit habe ich mich
ausfuhrlich mit dem Thema beschéftigt, was Manalgech ihren Aufenthalt in sozialen
Einrichtungen lernen kénnen, oder kurz: worin deangfer bei Briickenschlag besteht.

Mithilfe sozialwissenschaftlicher Methoden habe foich den zwei Zielen der Unter-
suchung angendahert: erstens Bereiche zu identédizielie fir Transfer in Frage kommen
und zweitens die Relevanz dieser Bereiche zu ex&ini

In der ersten Phase habe ich mit Teilnehmenders dngchganges (zwolf Personen)
qualitativ orientierte Interviews gefuihrt, in dendie Exploration von Erlebnissen und
Erfahrungen im Rahmen von Briickenschlag im ZenmemAufmerksamkeit stand. Aus
deren Analyse, die ich mit Hilfe der ,grounded thgodurchgefihrt habe, habe ich
typische Bereiche von Transfer identifiziert. Digrqunded theory” versteht sich als
gualitative Methode mit dem Ziel, eine ,datenbasidiheorie”, d.h. eine auf empirischen
Daten und Einsichten beruhende Theorie zu entwicke]l. Lamnek 2005, 102).

Bei der Auswertung der Interviews richtet sich tasresse dabei auf die Erfassung und
Rekonstruktion grundlegender Muster in Einzelinims, die in der Gesamtanalyse aller
Interviews der Erhebung wahrscheinlich in vielf§#i Variation auftauchen* (vgl.
Lamnek 2005, 199).

Die Relevanz der identifizierten Bereiche habeirclder zweiten Untersuchungsphase
evaluiert. Und zwar unter derselben Personengrumpitielife eines auf Grundlage der
Interviews entwickelten Fragebogens. Diese Auswertieferte mir wichtige Hinweise
darauf, in welchen Bereichen bei Briickenschlagstiperweise Transfer zu beobachten
ist und erlaubte zu untersuchen, wie diese Trales$arngen untereinander zusammen-
hangen, sowie zu erkunden, durch welche Prozesse d@ransferleistungen bedingt sind.

Ich habe zu Beginn eine untersuchungs-leitende thgse formuliertDas kurzfristige
Verlassen des eigenen Jobs und einmal ganz etva@seanzu tun, kann dazu fuhren, die
Arbeit besser machen zu konnddiese Hypothese hat sich am Ende als plausibel
erwiesen: Nahezu alle befragten Personen stimmeim ddoerein, dass sie durch
Bruckenschlag eine zusatzliche Jobqualifikatiorakem haben.

Zu zeigen, auf welchen Wegen diese zusatzlicheudblkption durch Briickenschlag
erreicht werden kann, ist das Ziel dieser Darstedju



II. Die Zunahme der Jobqualifikation und die Anfordrungen im Management:

Dass es umfangreichen Transfer gibt, darauf delieZunahme der Jobqualifikation,
doch was meinen wir, wenn wir von Transfer spre€hen

»1ransfer erfolgt dann, wenn im einen Zusammenh@sgurce®) ein Lernprozess statt-
gefunden hat, und der Lerner in einem zweiten, nadxgen Zusammenhang (,target”)
mit einer Aufgaben- und Problemstellung konfrorttigird, auf die eine Anwendung des
Gelernten sinnvoll oder hilfreich ist® (Bergmann Sonntag in Sonntag 2006, 357).
Transfer wird ganz wesentlich von den Personenstebmlisiert und ist so gesehen
personenabhangig, was bedeutet, dass das Vorwisskdie Expertise der Person die
realisierte Transferleistung beeinflusst (vgl. eRisB).

Bei Bruckenschlag erfolgt Transfer dadurch, dadebisse und Erfahrungen Anstofe
zu selbststandigen Weiterentwicklungen geben, diandhilfreich sind, wenn das

Gelernte in irgendeiner Weise dazu beitragt, mit deforderungen im Beruf besser
fertig zu werden.

Um verstehen zu kénnen, was die Zunahme der Jabkatbn fir das Management

bedeutet, missen wir ein Bild davon haben, wasAdierderungen im Management
sind; Anforderungen, die einen Bedarf an Weitetmigl produzieren, den Briickenschlag
potenziell bedienen kann.

Manager haben eine paradoxe Aufgabe: ,Personenlatangsfunktionen in Organ-
isationen innehaben, stehen (...) vor der paradoxeatt®n, dass sie fur etwas die Ver-
antwortung zugeschrieben bekommen und bezahlt wewdas sie (zumindest im Sinne
geradliniger Kausalitat) gar nicht konnen: die $temng der Organisation” (Simon 2007,
108). Die Qualitat der Fuhrung ist gleichzeitig dassentliche Erfolgskriterium einer
Organisation. Worin besteht das Geschaft der Figwywenn es um den Erfolgsfaktor
Fuhrung geht, dann meinen wir in erster Linie diteul8uren und Kommunikations-
prozesse in denen das Geschéaft des Fuhrens inmgAdlisgeubt wird® (Wimmer in:
Trebesch 2000, 163). Die Komplexitat dieses Komikationsgeschehens, das Fuhrung
in einer Organisation ausmacht, kann kein einzeltensch mehr tberblicken, sondern
nur als kooperative Leistung zustande kommen. i dher nicht Personen, die fiihren:
Fuhrung ,ist eine Gemeinschaftsleistung, die inemhrVollzug naturlich der quali-
fizierten Mitwirkung von Personen bedarf* (Wimmer Trebesch 2000, 172). Die Folge
daraus ist offensichtlich: ,Immer entscheidenderdén Erfolg eines Unternehmens wird
deshalb die Qualitat, in der Fihrungskrafte miemhiTeams zusammenarbeiten kdnnen*
(ebd. 173). Der Manager kann dabei, vergleichbar emem Trainer oder einem
Dirigenten, nur indirekt ins Geschen eingreifen:knn sich in die Selbstorganisations-
prozesse der Spieler oder Musiker in einer Art Weise einmischen, die den Erfolg
wahrscheinlicher macht (vgl. Simon 1997, 129). Was geht nur durch Kommun-
ikation. Das Ziel von Fuhrung muss sein, die Seligstnisation der Organisation sicher-
zustellen und dazu muss eine FlUhrungskraft zielgeri in das Kommunikationsge-
schehen eingreifen kdnnen. Denn wenn es die Fuhrersgeht, die Selbstorganisations-
prozesse der Mitarbeiter aufeinander abzustimmed, diese auch motiviert sind, ihre
individuellen Fahigkeiten in die Kommunikation eitzingen, dann wachst das Potential
der Zusammenarbeit. Um die Kommunikation selbst ansigh ein Manager also
kiimmern, denn ,was nicht in die Kommunikation kommngewinnt keine soziale
Existenz oder Bedeutung“ (Simon 2007, 38).



Was sind also die wesentlichen Anforderungen aereManager?

Der Manager muss sich selbst organisieren kdnnen,derartig komplexe Prozesse
organisieren und gestalten zu konnen, er muss satlhst kennen, um sich seinen
Reaktionen und deren Wirkungen bewusst sein zué@nar muss immer wieder aufs
Neue Situationen und Personen realitatsgerechtcteiten kénnen, um Uberhaupt
indirekt auf das Geschen im oben skizzierten Simfiuss nehmen zu kdnnen.

Der Manager muss Kommunikationsprozesse steuermekinum Uberhaupt seine
FUhrungsfunktion zu erfullen. Er muss in der Laga,sTeamprozesse so anzustol3en,
dass die Fahigkeiten der einzelnen Mitglieder asduy@pft werden und die relevanten
Themen in die Kommunikation kommen. Er muss Kotdlizulassen kénnen und in
einer Weise mit ihnen umgehen kdnnen, dass derstragung als akzeptiert gilt, damit
alle daraus lernen kénnen.

Kurz: Im Management sind vor allem Selbst- und Sozialktemz gefordert. Wenn
Bruckenschlag eine Weiterbildung in diesen beidereiBhen bewirken kann, dann ist
auch der Weg skizziert, wie die Zunahme der Joliftkaion erreicht werden kann.

[ll. Die Zunahme der Jobqualifikation durctdie Entwicklung von Kompetenzen:

Was versteht man unter Qualifikation und Kompetemie definiert man Selbst- und
Sozialkompetenz?

Der Begriff der ,Qualifikation” bezeichnet die F@keit, bestimmte Tatigkeiten regel-
mafig auf einem gewissen Niveau ausfuhren zu kofwginKanning in Kanning 2007,
16). ,Kompetenzen sind dagegen (Anm: im GegensatfQualifikationen) Selbstorg-
anisationsdispositionen. Sie werden meist informaiid implizit von der Person
erworben, wenn diese neue und komplexe Anforderuramgebewaltigen hat. (...) Sie
muss selbst in Auseinandersetzung mit diesen Aafardjen einschlagige Kompetenzen
entwickeln® (Rosenstil in Sonntag 2006, 112). Kotepeen kann man nicht ,haben® wie
Qualifikationen, denn sie haben mit der Art und ¥éezu tun, wie Menschen sich selbst
organisieren, um bestimmte Anforderungen zu beggiiti Kompetenz ist situations-
spezifisch und muss in der Situation aufs Neueisiedl werden. ,Kompetenzen
versetzen einen Menschen potentiell in die Lagee &destimmte Aufgabe erfolgreich
lI6sen zu kénnen. Zu einer tatsachlichen Losungddégabe kommt es jedoch erst dann,
wenn die Kompetenzen im Verhalten umgesetzt wer@€afning in Kanning 2007, 14).
Vor diesem Hintergrund konnen Selbst- und Sozialy@t@nz genauer definiert werden:
Selbstkompetendezeichnet die individuellen Fahigkeiten und [eiten eines
Menschen, die ihn in die Lage versetzen, konkréteatonen erfolgreich zu bewaéltigen.
Dazu zéahlen: Belastungssituationen steuern ungsShewaltigen zu kénnen, das eigene
(Arbeits-) Verhalten strukturieren und planen zwkén, die eigenen gefuhlsméaRigen
Reaktionen an den realen Gegebenheiten ausrichielkbmnen, sowie Kreativitat
entwickeln zu kénnen (vgl. Wellhdfer 2004, 17).

Eine Definition derSozialkompetenZOberbegriff fir Wissen, Fahigkeiten und Fertig-
keiten einer Person, welche sie in einer konkr&iéwmation in die Lage versetzen, sozial
kompetentes Verhalten zu zeigen (vgl. Kanning imidag 2007, 15). Demnach ist ein
Verhalten dann sozial kompetent, wenn die Handelridelnteraktionssituationen ihre
Ziele mit kommunikativen und kooperativen Mittelerwirklichen kénnen, und sie das
gleichzeitig auf eine sozial akzeptierte Weise tun.



Kompetenzen koénnen letztlich nur in der Auseinaselzung mit einer konkreten
Situation entwickelt werden, sie werden impliziduselbststandig erworben. Vor allem,
wenn neue und herausfordernde Aufgaben zu bewilsigel, dann werden Menschen in
der Auseinandersetzung mit diesen Aufgaben sefimsigf Kompetenzen entwickeln
versuchen. Genau davon profitieren Manager bei k&rigchlag. Denn Brickenschlag
ermoglicht eine spezielle Form von Weiterbildungnkuartigen und realen Handlungs-
situationen werden die Teilnehmenden in ihren peidien Fahigkeiten herausgefordert,
und im Kontakt zu Gruppen von Menschen, die ihn&htnvertraut sind, warten
kommunikative Herausforderungen auf die Teilnehneand

Eine erste Antwort auf die Frage, auf welchen Wetdjerzusétzliche Jobqualifikation bei
Bruckenschlag zu erreichen ist, deutet sich Briickenschlag bietet Teilnehmern die
Gelegenheit, Anregungen fur die Weiterentwickluhgeri Selbst- und Sozialkompe-
tenzen zu erhalten, weil in einem unbekannten &eldompetenzen auf eine spezifisch
andere Weise herausgefordert werden, als im gewohitbeitsalltag.

IV. Warum Manager Brickenschlag machen:

Die Berichte der Teilnehmer geben genaueren Aufisshliber die Wirkungen von
Briickenschlag und tber die Bereiche, in denen Tearssattfindet. Doch bevor wir uns
genau mit den Erlebnissen und den damit verbundéeemerfahrungen beschétftigen,
stellt sich noch eine Frage: warum machen Managéck@nschlag?

,Da hat mich einfach interessiert der Blick tibemd€ellerrand hinaus was tun andere wie
organisieren sie sich wie finanzieren sie sich sl sie aufgestellt was haben sie fir Ziele
Mitarbeiterstruktur und so weiter”.

Was in dieser Interviewpassage zum Ausdruck korhattsich als besonders bedeutsam
fur den Transfer herausgestellt: Dieser Blick Utben Tellerrand (oder auch: Blick tber
den Zaun) speist sich aus Neugier, wie sich an@eganisationen organisieren, lenkt die
Aufmerksamkeit auf kulturelle Differenzen und fulsd zur Konfrontation mit einer
anderen Organisationskultur. Die folgenreichstdddénz kommt hier zur Sprache:

»IN der sozialen Tatigkeit gibt's eigentlich kekiel der Weg ist das Ziel kbnnte man jetzt
sagen also den Menschen das Leben zu erleichtereinem Unternehmen gibt’s den
Jahresabschluss und wenn ein bestimmter Gewinnrtechaftet ist, dann ist das Ziel

erreicht und das gibt’s im Sozialbereich einfacthtfi.

Die organisatorische Logik, wie Ziele festgelegtrdem und nach der entschieden
werden kann, ob diese erreicht sind oder nichtwesentlichen Einfluss darauf, wie die
Arbeit koordiniert werden kann. Je klarer die Zisiled, desto starker kbnnen Kommuni-
kationswege standardisiert werden. In der Sozielaiibt eine solche Standardisierung
nicht moglich. Das prozesshafte Festlegen von dibleansprucht daher einen grof3en
Teil der Arbeitszeit und folglich ist auch eine sprechende ,Kultur® nétig. Manager
kénnen vom Aufenthalt in einer solchen Kultur ptiefien, weil auf den hoheren Mana-
ementebenen &hnliche Bedingungen vorherrschenUBIdarheit Gber Ziele hilft keine
Standardisierung mehr, zum Finden neuer Losungenetstlich entscheidend, dass
zwischen diesen beiden Logiken gewechselt werden,kand das soll gelernt sein.

Der Blick Gber den Tellerrand fuhrt weiter: zum Kakt mit Gruppen von Menschen, mit
denen die Teilnehmer nicht vertraut sind. Dahisteht ein weiteres Motiv:



»Ich bin im Alltag mit Menschen konfrontiert mit men ich gelernt habe umzugehen und
sie genau einzuschatzen also von der Schicht leffietich eigentlich immer dieselben
Leute und daher war mir die Méglichkeit die Briicketmag bietet sehr recht. Ich finde das
also eine hervorragende Moglichkeit dieses Elenzentiurchbrechen. Es ist alles relativ
also diese Bodenhaftung zu haben nicht nur Gbdidvdén und wie kann ich sie vermehren
zu reden, sondern diese Relativitat auch im Augéahen das ist glaube ich gerade in
einer FUhrungsposition ganz wichtig“.

Fir das Management hat es offensichtlich einen Wheitt anderen gesellschaftlichen
Gruppen in Kontakt zu kommen. Der Umgang mit diebtanschen erméglicht einen
willkommenen Perspektivenwechsel: Im Kontakt zu detben Menschen kann man
nichts mehr oder nicht mehr viel dazulernen, wednmschon einen geeigneten und
angemessenen Umgang mit ihnen gefunden hat, unKahwrontation mit anderen
Menschen ist in der Lage, diesen Zusammenhang ditigzu entkoppeln und durch die
dabei entstehenden Herausforderungen neue PotefiB&@usetzen, eben dazuzulernen.
Bruckenschlag ermdglicht es Managern, mit andereselischaftlichen Gruppen in
Kontakt zu kommen. Sie sind dazu motiviert, wed giissen, dass es eine Gelegenheit
darstellt, ihre Selbst- und Sozialkompetenzen aafRtobe zu stellen und diese bei
Bedarf weiterzuentwickeln. Darum machen ManagecBeischlag.

Das Verlassen ihrer gewohnten Umgebung flhrt diendlemer dazu, etwas zu erfahren,
das in einer Eigenschaft von Organisationskultgrivedet liegt: ,Organisationskulturen
grenzen sich ab und reproduzieren sich dadurchs das Regeln befolgt werden.
Allerdings werden sie als so selbstverstandlichausgesetzt, dass sie erst beobachtbar
werden, wenn man ihnen nicht folgt. Die Konfrorgatimit anderen kulturellen Regeln
(z.B. in anderen Organisationen/Branchen/Landecr) éringt die eigenen Regeln ins
Bewusstsein. Bis dahin bilden sie die unhinteriga@rundlage des Handelns® (Simon
2007, 97). Brickenschlag fuhrt also dazu, die eg@mnganisation aus einer neuartigen
Perspektive zu sehen. Damit werden die Prozesseabletibar, Uber die Manager die
Selbstorganisation ihrer Organisation(-seinheithaistellen versuchen. Dem Bewuss-
sein dartiber kommt deshalb eine so wichtige Bedeutu, weil: ,leadership and culture
are two sides of the same coin” (Schein, 1992] &jztlich wird alles, was eine Fihr-
ungskraft tut, auch als Fuhrung interpretiert uadl éntsprechend kulturelle Konsequ-
enzen. Und da Fuhrung als Spezialfall von Kommuiokaangesehen werden kann,
fuhrt die Art und Weise, wie Fihrungskrafte mitahrMitarbeitern kommunizieren,
unweigerlich zur Etablierung einer bestimmten Kuldiese Prozesse gezielt steuern zu
konnen, darin liegt der Kern von Fihrung: ,Lead#dgosnot have a choice about whether
or not to communicate. They only have the choiceuabow much to manage, what they
communicate” (Schein, 1993, 253).

Das Erleben der kulturellen Differenzen zwischent$¢haft und Sozialarbeit kann also
als Ausgangspunkt fir Transfer gesehen werdeninflsgerade diese Unterschiede, die
Anst63e und Anregungen geben, welche sich posifidia Selbst- und Sozialkompetenz
der Teilnehmenden auswirken. Brickenschlag ermiitgéme selbstdndige und individ-

uelle Weiterentwicklung in aul3eralltdglichen Sitoaén durch persénliche und soziale
Herausforderungen. Darin besteht letztlich dem3f@r bei Brickenschlag und so kann
die Zunahme der Jobqualifikation theoretisch bedetinverden.



V. Die Erlebnisse und Erfahrungen bei Briickenschlag

Doch wie sieht das in der ,Praxis“ aus? Die folgem&childerungen zu den Erlebnissen
der Teilnehmenden skizzieren eine Antwort. Sie sixeimplarisch zusammengestellt und
konkretisieren jene Bereiche, in denen bei Bricgelag typischerweise Transfer statt-
finden kann. Zuerst jene, die eher die Selbstkoemzebedienen konnen, dann diejenigen
Bereiche, die eher auf die Sozialkompetenz wirk@milen.

Teilnehmende von Bruckenschlag stehen vor der Bérederung, sich in einem ihnen
unbekannten Umfeld zurechtzufinden:

»Ich habe mir am Anfang gedacht auch da wird mamn eime Aufgabe zuteilen da geht’s
aber darum dass man selber Aufgaben findet dassamfdie Leute zugeht und dass man
selber draufkommt was dort gebraucht wird und ebieht gebraucht wird. Und das war
dieses grof3e Aha-Erlebnis auch damit komme ich daclersten Schrecksekunde ganz gut
klar. Also da ist sehr viel personliche Erfahrungpei vor allem sich selbst zu erleben wie
man in diesen Situationen reagiert und wie man tamigeht auch ein Gespir ein
Feedback dafur bekommt wie man dabei von den anagengfunden wird".

Um mit diesen neuen Situationsanforderungen umgebekdnnen, muss die Situation

adaquat wahrgenommen und eingeschétzt werdent Baher plausibel, dass sich die
Selbstwahrnehmung intensiviert, und dass die Koemzget unbekannte Situationen

meistern zu kénnen, auf die Probe gestellt wird. Dmgang mit diesen Situationen wird

vorwiegend als personliche Erfahrung charaktetisi&lbstwahrnehmung und Feedback
liefern dabei potentiell Ansto3e zu Weiterentwiciden.

Sich diesen Herausforderungen zu stellen und dienen Grenzen und Potentiale aus-
zuloten, ebnet den Weg fur eine Art Belastungstesicher wiederum Ansto3e zu

Weiterentwicklungen liefern kann:

Das wollte ich auch fur mich halt ein bisschen sstasten innerlich fir mich wo sind denn
meine Grenzen. Also es wurde mir gezeigt wo ichvidiglichkeiten hab tberhaupt etwas
Zu tun in meiner persénlichen Art meinem Umgehdrnamderen Menschen. Ich bin zum
Beispiel draufgekommen also ich muss etwas turwasrheif3t tun und Zuwendung geben
heil3t auch tun vielleicht sogar mehr tun. DieseitkBlinkel habe ich mir dort erarbeitet
beeindruckend und nachhaltig"“.

Auf diese Art und Weise entwickeln die Teilnehmemdelbststandig Einsichten in ihre
eigene Funktionsweise, sowie in die Logik sozifdevzesse. Sie erarbeiten sich so die
Grundlage fur neue Blickwinkel auf die eigenen lgébiten und deren Potentiale.

Die intensivierte Selbstwahrnehmung und die aull&giichen Erlebnisse fihren zu
einer gesteigerten Reflexionstatigkeit. Durch diel#e Distanzierung wird die Wichtig-
keit von Reflexion bewusst:

»Ich habe mir einfach ein bisschen mehr ins Bewaeiat gefihrt man muss sich auch
wieder hinsetzen bewusst hinsetzen zuriicklehnesagah was mache ich eigentlich da“.

Die Teilnehmer von Brickenschlag durchleben einemwdwderungsprozess, der sich
positiv auf die Fahigkeit, Veranderungen managekdrunen, auswirkt:

.Das war auch ein Punkt wie erleben Menschen Veeimdgen und in ein neues Team
hineinzukommen das kann man als Fihrungskraft setnk beeinflussen. Also auch das
habe ich als sehr gut empfunden dass Veranderumfgosi nichts Schlechtes sein muss
dass man die Leute oft hinfihren muss dass Veréndemicht unbedingt negativ besetzt
sein muss"“.



Der Nutzen dieses Aspektes ist leicht begrindbagafisatorische Festlegungen haben
haufig nur mehr temporaren Charakter und die osgdilmnsinterne Veradnderungs-
dynamik stellt enorme Anforderungen, weshalb dasddament von Veranderungs-
prozessen im Zentrum des Anforderungsprofils are eipitgeméfle Unternehmens-
fuhrung steht (vgl. Wimmer in Trebesch 2000, 170f.)

Der Hauptteil der Arbeitszeit von Fuhrungskréaftesteht darin, zu kommunizieren (vgl.
Rosenstil in Sonntag 2006, 112f.). BriickenschlagebiTeilnehmenden die Gelegenheit,
in kommunikativer Auseinandersetzung mit Menschertreten, mit denen sie vielleicht
noch nie zu tun hatten.

Dass die Beziehungsebene und andere Nuancen dem#wikation besondere Auf-
merksamkeit verdienen, und dass die ErlebnisseBbéckenschlag dazu beitragen
konnen, diese verstarkt zu berticksichtigen, deitatin der folgenden Passage an:

.Ich finde man sollte mit jedem so kommunizieree @i's braucht und das bedeutet fir
mich ich méchte mit jedem auf einer partnersctafén Ebene kommunizieren das hat mir
noch gefehlt und das wollte ich aufholen sozusagen*

Wenn die Kommunikation angenehm ist, dann redet hedoer und mehr miteinander,
folglich lernt man sich besser kennen, und danmkaran auch besser zusammen-
arbeiten, weil sich Probleme unkomplizierter anspe& und lI6sen lassen.

Dass Kommunikation adressatengerecht und klar migkeein soll, fallt den Teilneh-
menden offenbar besonders bei diesen aulReraltlidglicontakten auf:

.Die Klarheit der Kommunikation kommt nattrlich &ner Situation wo man mit Gruppen
kommuniziert die véllig artfremd sind viel viel gtér aufs Tablé".

Die Einsichten in die Kommunikation und deren Nwmeverden unterstitzt durch das
hohe Mal3 an Wertschatzung, welche die professmBatreuung von Klienten erfordert
und wovon die Teilnehmer stark beeindruckt sind:

Also die sind alle mitfiihlend aber keiner mitleidedas war schon toll zu erleben und die
Wertschéatzung die die dem Klienten entgegen brirdgenwar einer der wesentlichsten
Lernschritte dass Wertschatzung nicht nur einer@naltung ist sondern sehr wohl auch
professionell angelernt werden kann“.

Wertschatzung und Einfuihlung, sowie Abgrenzung sinder Sozialarbeit professionell
notwendige Fahigkeiten und daher kann erkannt wendee bedeutsam Wertschatzung
fir das Wohlbefinden von Personen ist. Diese Etsigsst sich in der Mitarbeiter-
fuhrung anwenden, und zwar im Sinne der Forderarey iSelbststandigkeit.

Die Teilnehmenden kdnnen Teamprozesse miterlebet, auch das beeindruckt sie,
denn aufgrund der Andersartigkeit der Ziele hersgihe grundséatzlich andere Team-
kultur vor, die sich durch Offenheit und Emotiotétiauszeichnet. Dass die Regelungen
im Alltaglichen kaum auffallen, kommt hier ebengatlur Sprache:

Die Teambesprechung selber war sehr effizient egligig abgehandelt offen und klar
angesprochen worden und war Iésungsorientiert oll\lgoda um emotionale Themen
gegangen ist. Was mir bis zur Teamsitzung abgegaisgevar das Geregelte da habe ich
dann erst gesehen was im Hintergrund alles renmt was da alles geregelt wurde. Man
hat wirklich das Gefiihl das ist halt eine riesiganfilie”.

In der Sozialarbeit kann man sich schwer auf seleéliKriterien zur Bewertung der
eigenen Arbeit festlegen, daher herrscht eine Rers@rientierung vor und folglich



findet man dort ein héheres Mal3 an ,In-Teamitat @ der Wirtschaft (vgl. Simon,
2004, 145). Doch auch in der Wirtschaft: Je hoheMianagementebene, desto wichtiger
werden die Personen gegeniuber der Sachebene, wulwichtiger werden die Bezie-
hungen zwischen den Mitgliedern. Zu erleben, wiariig unter véllig anderen organisa-
torischen Vorzeichen arbeiten, bietet daher paténtiertvolle Anregungen fir Manager,
deren Berufsanforderung es ist, die Beziehungendism&ommunikation in ihren Teams
SO zu managen, dass die Mitglieder motiviert sihte personlichen Ressourcen in die
Kommunikation einzubringen. Denn nur durch intehg§ gemanagte Teamprozesse,
nicht durch hierarchische Entscheidungen, kommtQfiganisation zu den verfligbaren
und notwendigen Informationen, die ihren Erfolchein (vgl. ebd. 156).

Diese In-Teamitat einerseits, und andererseitsrgieschliche und drtliche N&he zu den
Klienten in sozialen Einrichtungen, fihren zu eineohen Konfliktpotential:

.In diesem engen Zusammenleben gibt's natiurlich | vidramatischere engere
Bertihrungspunkte und damit umzugehen gehort zlickég Berufspraxis und daher hat
man Mechanismen entwickelt das ist in der Privasehmaft nur selten der Fall“.

Aus diesem Grund gibt es eingespielte MechanismenBewaltigung von Konflikt-
situationen, deren Erlebnis sehr intensiv sein karthderen Beobachtung Einblick in die
Funktionsweise von Konflikten bietet, sowie Mogkeften zur Vorbeugung, Bewaltig-
ung und Intervention von Konflikten aufzeigen kaKonflikte verursachen viele Kosten,
sodass sich erfolgreiches Konfliktmanagement lastggr bezahlt machen wird (vgl.
Werpes in Kanning 2007, 197ff.).

Die Beschéftigung und die kommunikative Auseinasdiaung mit Menschen, die hilfs-
bedurftig sind und fremde Hilfe bendétigen, liefefiir die Brickenschlag-Teilnehmer
interessanterweise Anregungen fir ihre Fihrungsgrax

.Eine Erfahrung wie Brickenschlag ist deshalb sot gungetan weil es sonst keine
Einrichtung gibt die das so stark vor Augen flhrte wdort weil eben diese fir
AufRenstehende totale Unselbststandigkeit diesesdhem hier irgendwie vollig dazu fuhrt
nach Mdglichkeit ihnen alles abzunehmen. Die Aufgdbrt ist aber sozusagen dass
andere Menschen so nach ihren Fahigkeiten das goatpu moglich machen das zu
empowern. Die kénnen alles mogliche selber alsohiabe nicht gewusst was die alles
selber kénnen und diese Uberraschung wie selbstigiafemand ist was der fir
Begabungen da doch irgendwo hat da frage ich mictvio so genau schauen®.

In der Sozialarbeit kdnnen also positive Effekte B6rderung von Selbststandigkeit
beobachtet werden, und es ist die Moglichkeit gegebntweder beobachtend oder aktiv
zu erlernen, wie Menschen, im Sinne von Empowermanhren Potentialen geférdert

werden kdnnen. Sie erkennen dabei, dass sich Menselscher entwickeln und auch
noch zufriedener sind, wenn man sie ,machen la&st“konnen sich Teilnehmende bei
Briickenschlag Anregungen flr ein Fuhrungsversténtinien, das der Foérderung der
Selbststandigkeit von Mitarbeitern einen vorrangi§éatz einrdumt.

Fassen wir diese Schilderungen zu den Erlebnisseariickenschlag zusammen:

Vier Bereiche stehen im Zentrum beim Transfer imhiRen derSelbstkompetenz
Selbstwahrnehmung, Belastungstest, Reflexion urithferungsmanagement.

Bei derSozialkompetensind es funf:

Kommunikation, Wertschatzung, Teamarbeit, Kondiitd Fihrung.



VI. Was Manager bei Brickenschlag lernen kénnen:

Im Fragebogen habe ich Fragen zu diesen Bereichérden mdoglichen Anregungen in
den jeweiligen Bereichen gestellt. Ich habe micthadafur interessiert, ob diese Anreg-
ungen eher in beruflicher oder in personlicher Kimsbrauchbar sind. So konnte ich
Uberprifen, ob aus Sicht der Teilnehmenden in di8sreichen Transfer erfolgt ist, und
in welche Richtung diese Weiterentwicklungen figr gingen.

Die Auswertung hat die Eindriicke aus den Gespraotieden Teilnehmenden grol3teils
bestatigt. In den genannten Bereichen findet tyy@isgeise Transfer statt. Das heif3t: aus
Sicht der Teilnehmenden gibt es in diesen Bereichrregungen, die sie beruflich
und\oder personlich einsetzen kdnnen. Naturlichieran die individuellen Einschatzun-
gen dahingehend, wie viel Transfer wahrgenommeud,vdoch bevor ich diese Unter-
schiede danach untersuche, wie die Teilnehmendansfiar realisieren und die Frage
verfolge, wovon es abhangt, dass mehr oder weiigarsfer angegeben wird, fasse ich
die wesentlichen Ergebnisse zusammen, was ManagBrixckenschlag lernen kdnnen:

- Die Teilnehmenden erproben ihnre Kompetenz im Urggait neuen und ungewohnten
Situationen und erfahren dabei eine intensiviSethstwahrnehmunglie durch Feed-
back unterstiitzt, zu neuartigen Einblicken in dgeee Person fihren und so Mdglich-
keiten zur Erweiterung der personlichen Handlunggiolbkeiten aufzeigen kann.

- Die Teilnehmenden stehen personlichen und soziderausforderungen gegeniber
und durchlaufen eineBelastungstester ihnen ihre persénlichen Grenzen und Potent-
iale aufzeigen und so Anstol3e zu personlichen \Wéeitericklungen liefern kann.

- Die Teilnehmenden treten in Distanz zu ihrem gawei Umfeld und sie entwickeln,
auch bedingt durch die erhdhte Selbstwahrnehmung, gesteigertdkeflexionstatig-
keit, die zu einem neuen Blick auf die eigene Orgaioisaind Lebenssituation flihren
kann.

- Die Teilnehmenden sind weitgehend unbekannten IRaged Strukturen ausgesetzt
und zu erleben, wie sie sich in diesem Umfeld inéegn, stellt eine Ubung fur
Veranderung jeder Art dar, was sich positiv auffeidigkeit,Veranderungen managen
zu konnen, auswirken kann.

Diese Elemente fuihren ztntwicklung der Selbstkompetester Teilnehmenden. Selbst-
kompetenzen befahigen Menschen, konkreten Sitisgtidorderungen mit geeigneten
und verfigbaren personlichen Ressourcen zu begeg¢meAlltag sind diese Anforder-
ungen meist schon bewaltigt, also miurch das Verlassen dieses gewohnten Umfeldes
lasst sich mit gewisser Sicherheit davon ausgetiass relativ schnell neue, vielleicht
auch alte und verdeckte personliche Ressourceawifen oder aktualisiert werden.

- Die Teilnehmenden werden im aul3eralltdglichen Ekintmit Gruppen von Menschen,
die ihnen nicht vertraut sind, in ihren Kommunikasgewohnheiten herausgefordert,
und kénnen flr sich ,neu” lernen die vielfaltigemidponenten deKkommunikatiorso
zu berlcksichtigen, damit sie eine effizienterepggé&shsfiihrung erreichen kénnen.



- Die Teilnehmenden erkennen in der sozialen AntheitBedeutsamkeit vowertschat-
zung sowie die Notwendigkeit von Einfihlung und Abgrang, was sie zu Anregun-
gen bei der Gestaltung der Beziehungen zu ihrearbgitern fihren kann.

- Die Teilnehmenden erleben im Rahmen tdeamarbeitdie Auswirkungen kultureller
Differenzen und so, bedingt durch die hohe Persomamtierung, besonders die starke
Einbindung der Personlichkeit der Mitglieder, was &1 Anregungen zur Gestaltung
von Teamprozessen fuhren kann.

- Die Teilnehmenden erleben in der Sozialarbeit lgdheres Konfliktpotential als in
ihrem Arbeitsalltag und sie kénnen in Konfliktsitiwmen die dort etablierten Mechan-
ismen zur Bewaltigung und Intervention beobachtee so zu Anregungen fur erfolg-
reichesKonfliktmanagemertihren.

- Die Teilnehmenden beschéftigen sich mit Persodierfremde Hilfe bendtigen, und die
dabei erfahrene Uberraschung, wie selbststandigg didenschen sein konnen, liefert
Anregungen bei deMitarbeiterfihrungund stiitzt ein Fuhrungsverstandnis, bei dem
die Forderung der Selbststandigkeit, sowie das rifrie und die Forderung von
Potentialen der Mitarbeiter im Mittelpunkt steht.

Diese Elemente filhren zdntwicklung der Sozialkompeteder TeilnehmenderDie
Situationen, in die Bruckenschlag fuhrt, sind dusithe gewisse Unklarheit tUber die
angemessene Einschatzung der Situation und einsggeWwnsicherheit, was den anwes-
enden Personen wichtig ist, gekennzeichnet. Ualehsn Bedingungen wird die Sozial-
kompetenz besonders herausgefordert und daherrentend schnell entwickelt.

Offenbar kann nicht alles, was im Management getbriawird, auch in der Arbeit ge-
lernt werden. Manager wissen das und begeben aiohrdn Situationen, die sie in and-
erer Weise herausfordern, wie es in ihrem Arbditgplder Fall ist. Brickenschlag
bedient dieses Bedurfnis, indem der Kontakt zu @eapvon Menschen erméglicht wird,
welcher die personlichen und sozialen FahigkeitenTeilnehmer auf die Probe stellt
und so einen Perspektivenwechsel gegeniiber denesigeenk- und Handlungsweisen
nahe legt. Aus individuell und selbststandig reatten Schritten in den eben explizierten
Bereichen besteht der Transfer bei BrickenschlggdBraus resultierenden Anstéf3e zur
Weiterentwicklung der Selbst- und Sozialkompetenkénnen begriinden, warum das
kurzfristige Verlassen der eigenen Arbeit dazu éahkann, die Arbeit besser machen zu
konnen.

Durch die genauere Auswertung des Antwortverhaltdeis Befragten mittels Index-
bildung, bei der Antworten nach inhaltlichen Kriggr summiert werden, konnte ich
herausfinden, wie die genannten Bereiche unterderazusammenhéangen. So konnte ich
genauer verstehen, wie die Teilnehmenden von Teamsfeinem Bereich zu Transfer in
anderen Bereichen geflihrt werden und damit dieg~vagfolgen, wovon es abhéngt, ob
mehr oder weniger Transfer wahrgenommen wird.

Dabei hat sich der Interpretationsstrang erhartdgss bei Brickenschlag vor allem
durch Herausforderungen in ungewohnten Situationsowie im Kontakt mit
unvertrauten Menschen die Selbst- und Sozialkompeteder Teilnehmer auf die Probe
gestellt und so individuelle Entwicklungsanstdf3ateen werden.
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VII. Der Transfer ist umso hoher, je eher der Korkbzu
unvertrauten Gruppen von Menschen angestrebt wird

In den Bereichen, die der Selbstkompetenz zugebrsind, haben im Schnitt mehr
Personen haufiger Transfer angegeben als bei deiall8mpetenzen. Das legt nahe,
dass Fortschritte bei den Selbstkompetenzen wadirdher sind als Fortschritte bei
den Sozialkompetenzen, sodass man sagen konnteefireende kénnen den personli-
chen Herausforderungen nicht entgehen, bekommeates jedenfalls mit ihren Selbst-
kompetenzen zu tun. Ob auf dieser Grundlage we8eheitte in Richtung Sozialkompe-
tenz gesetzt werden, hangt wohl davon ab, ob diauséorderungen bewaltigt werden.
Fortschritte bei der Kommunikation sind jedoch naaheiniges wahrscheinlicher als bei
den Ubrigen Sozialkompetenzen. Kommunikation stdfib eine Ausnahme dar, sie ist
im Rahmen der Sozialkompetenzen derjenige Beraichdjem am meisten Transfer
angegeben wurde. Man kann nicht nicht kommuniziedlaher begegnet man Menschen
immer kommunikativ und die Kommunikation wird irEggenlogik entfalten.
Selbstwahrnehmung und Kommunikation sind auch diddm Bereiche, die aus Sicht
der Teilnehmenden am wichtigsten fur ihre erreidMaterentwicklungen waren. Wert-
schatzung rangiert dahinter, was nahe legt, das$s Bitlickenschlag besonders durch
Einblicke in den wertschatzenden Umgang mit Menscheszeichnet.

Die Teilnehmer realisieren Transfer im beruflichend im persdnlichen Bereich in

relativ gleichem Ausmal3. Insgesamt ist jedoch bkemswert, dass Transfer bei den
Selbstkompetenzen starker im personlichen, abér emderuflichen Bereich wertvolle

Anwendungen findet, wohingegen sich die Anregunender Sozialkompetenz fast
ausschlie3lich beruflich anwenden lassen. Da disviEklung der Selbstkompetenz als
Voraussetzung zur Entwicklung der Sozialkompetegiteg kann, charakterisiert sich die
Weiterbildung bei Brickenschlag vorwiegend als pelishe Weiterbildung, die beruf-

liche Anwendungen nach sich ziehen kann.

Es hat sich dartiber hinaus gezeigt, dass die Wieteteén Anstdl3e fur Transfer von der
Tatsache ausgehen, dass die Teilnehmenden KontaRemsonen pflegen, die fremde
Hilfe brauchen. Neben dem Verlassen des gewohntafeldes, dem Aufenthalt in

einem anderen Typ von Organisation innerhalb emrederen Arbeitsfeldes wird der
realisierte Transfer besonders durch die Beschaitjgnit Personen im Rahmen einer
helfenden Beziehung bedingt.

Umfangreicher Transfer, und das heil3t sowohl beiSidbst-, als auch bei der Sozial-
kompetenz, wird ganz wesentlich durch den angdsineliontakt zu unvertrauten Grup-
pen von Menschen in ungewohnten und herausforder@itiationen bedingt, weil
dieser Kontakt die Bereitschaft zu personlichen sozialen Herausforderungen steigert
und dadurch tiefgehende Lernschritte wahrscheiatigherden.

Die Daten deuten darauf hin, dass das Motiv, diéseriakt anzustreben, zusammen mit
der Bereitschaft, einen Belastungstest zu durcéfguisowie einen Veranderungsprozess
zu erleben, der effektivste Weg zu Fortschritteindee Sozialkompetenz ist.

Jene, die diesen Weg durchlaufen, werden insgesamt Transfer realisieren, und zwar
im Rahmen der Selbst- und Sozialkompetenz. Jeeedidsen Weg nicht durchlaufen,
werden ausgehend vom Blick Gber den Tellerrand ahren ihrer Selbstkompetenzen
und ihrer Kommunikationsgewohnheiten herausgeforder
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Die Zunahme der Jobqualifikation und das Ausmal} r@edisierten Transfers wird
letztlich durch das Motiv bedingt, Kontakt zu eingvertrauten Gruppe von Menschen
anzustreben, welcher mit intensivierter Selbstwahmung und Reflexionstatigkeit ein-
hergeht und zusammen mit dem Erleben eines Vendmggprozesses zu Fortschritten
im Bereich der Kommunikation, der Einfihlung undrtdéhatzung, der Teamarbeit und
schlief3lich der Fuhrung fuhren kénnen.

VIII. Brickenschlag als Kompetenztraining in ungewmten Situationen:

Bruckenschlag ist im Wesentlichen ein Kommunikattoaining, und zwar fir neue und
ungewohnte Situationen. Brickenschlag ist aber auoh Malinahme zur personlichen
Weiterentwicklung.

Der erwartbare Gewinn einer Teilnahme besteht mEtgwicklung der Selbstkompe-

tenz, denn sie wird im ungewohnten Umfeld der demigrbeit jedenfalls herausge-
fordert und entwickelt. Die Teilnehmer erfahreneeintensivierte Selbstwahrnehmung
und Reflexion, werden mit Belastungen konfrontiend durchleben eine temporaren
Veranderungsprozess. An diese Herausforderungemmkoikativ anzukntipfen, bietet

Teilnehmenden die Chance, den Einstieg in ungeveoKnimmunikationssituationen zu
trainieren, und so ihre Sozialkompetenz zu entwickBesonders Kommunikation und
Wertschatzung, doch auch Fihrung, Teamarbeit umdliKosind die Bereiche, in denen

dann Anregungen zu erwarten sind.

Im Rahmen der Sozialkompetenz hangt der erwartBarann jedoch davon ab, wie sehr
Teilnehmende den Kontakt mit den Menschen aktitrabsen, weil sie wissen, dass sie
der Kontakt zu unvertrauten Gruppen von Menscheihii@n kommunikativen Féhig-

keiten besonders herausfordert.

Die Besonderheit von Briickenschlag besteht darass dsich die Teilnehmenden in
realen Situationen selbststandig Fortschritte as§gnlicher und sozialer Ebene erarb-
eiten, die sie bei ihrer Arbeit untersttitzen.

Die Geschichten von den Erlebnissen und Erfahrumgemriickenschlag erzahlen, wie
in einem aul3eralltdglichen Aufenthalt die Entwiciguvon Kompetenzen angestol3en
werden kann. Sie handeln von einer Beschleuniguegoplicher und sozialer Ent-
wicklungsprozesse.
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