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Erster Teil - Starkenperspektive

Unsere grof3te Angst

Unsere grofte Angst ist nicht, unzulénglich zu sein.
Unsere groRte Angst ist, grenzenlos méchtig zu sein.
Unser Licht, nicht unsere Dunkelheit, &ngstigt uns am meisten.
Wir fragen uns: wer bin ich denn, dass ich so brillant sein soll?
Aber wer bist du, es nicht zu sein? — Du bist ein Kind Gottes.
Es dient der Welt nicht, wenn du dich klein machst.

Sich kleinzumachen, nur damit sich andere um dich herum nicht
unsicher fithlen, hat nichts Erleuchtetes.

Wir wurden geboren, um die Herrlichkeit Gottes, der in uns ist,
zu manifestieren.

Er ist nicht nur in einigen von uns, er ist in jedem Einzelnen.
Und wenn wir unser Licht scheinen lassen, geben wir damit
unbewusst anderen die Erlaubnis, es auch zu tun.

Wenn wir von unserer Angst befreit sind, befreit unsere

Gegenwart automatisch die anderen.

Nelson Mandela






1. Einleitung

Liebe Leserin, lieber Leser,

beginnen mochte ich dieses Buch mit einigen Erkenntnissen und Gedanken zu
mir selbst und meinen eigenen Stdrken und Schwéchen: Ich liebe es Neues zu ent-
decken, neue Gedanken und Ideen zu entwickeln. Die Motoren, die mich dabei
antreiben, sind Lebensfreude und Energie. Energie ist ein Geschenk, das mir das
Leben mit auf den Weg gab. Sie schenkt mir die Kraft, viele Projekte erfolgreich
umzusetzen. Aber ich lernte auch, dass Lebensfreude und Energie nicht immer so
zusammenspielen, dass ich alle Projekte zu Ende bringen konnte. Ich verstand sehr
bald, dass Energie allein zum Erreichen von Zielen manchmal nicht ausreicht.

Schon in meiner Schulzeit entdeckte ich, dass ich mit Vergniigen tiefgriin-
dig Themen erkunde, die mich interessieren, und ich mich gern auch zu diesen
Themen mitteile — miindlich am liebsten, weniger gern schriftlich. Beim Sprechen
kann ich meine Gedanken zumeist sehr viel besser zueinander bringen als beim
Schreiben. Das Schreiben fallt mir auch deshalb schwerer, weil meine Gedanken
in der Regel viel schneller sind, als ich tippen kann. Schreiben gehorte insofern zu
einer meiner unbequemsten Schwéchen. Erst in den letzten Jahren hat sich meine
Haltung zum Schreiben geédndert. Ich habe gelernt, diese Schwache mit meinen
Stérken zu kompensieren: Ich bin ein visuell denkender Mensch. Deshalb mache
ich mir zunéchst handschriftliche Notizen in Notizbiichern und auf Post-Its, um
meine Gedanken und Ideen zu meinem Schreibprojekt festzuhalten. Dieses Mate-
rial ordne ich dann systematisch nach Themen. Mit dieser Methode bekomme ich
einen guten Uberblick. Zudem habe ich eine Software gefunden, die es mir ermég-
licht, meine gedanklichen Prozesse mit meinen Schreibprozessen flexibler abzu-
stimmen und zu verwalten.

Meine Ideen und Konzepte und der Wunsch, diese zu vermitteln, sind fiir mich
Antriebskréfte, die mich immer wieder motiviert haben, mit dem Schreiben wei-
terzumachen. Und ich habe gelibt, geiibt, geiibt. Von einer Veroffentlichung zur
néchsten wurde es besser mit meiner Motivation. Inzwischen gibt es sogar viele
Momente, in denen ich mich auf das Schreiben freue!

Meiner heute vorhandenen Fihigkeit, meine Gedanken auch schriftlich for-
mulieren zu konnen, liegen also ein langer Lernprozess und intensives Training zu-
grunde. Mit diesem Buch realisiere ich nun mein Herzensprojekt und beschreibe,
wie es geht, die eigenen Stirken zu entdecken und fokussiert Ziele zu erreichen.
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Ich habe iiber 20 Jahre Erfahrung in der Entwicklung, Umsetzung und For-
schung von Beratungs- und Kooperationsbeziehungen von Institutionen im Sozi-
al- und Gesundheitswesen. Zudem verfiige ich iiber ein mehr als 15-jahriges Pra-
xiswissen in der Erwachsenenbildung. Mein Spezialgebiet ist Case Management
(CM). Dies ist ein Verfahren, mit dem fiir komplexe Problemsituationen von Men-
schen ein individueller, strukturierter Unterstiitzungsprozess mit den betroffenen
Menschen initiiert wird. Beriicksichtigt wird dabei immer auch das Umfeld, in dem
sich diese Unterstiitzung abspielt. Ein bedeutsamer Aspekt in der Arbeit mit Men-
schen ist es, sie zu befdhigen, die Dinge zu tun, die ihnen wichtig sind. Mit anderen
Worten: Menschen zu Verdnderungsprozessen zu ermutigen und Selbstmotivation
zu fordern.

Die Zusammenarbeit mit anderen Menschen bedeutet mir viel. So liebe ich es,
in Lehrveranstaltungen, Weiterbildungen und Trainings mit TeilnehmerInnen zu-
sammenzuarbeiten und sie mit neuen Ideen anzuregen. Durch diese Zusammen-
arbeit erhalte ich immer wieder neue Impulse, um Inhalte verstdndlicher und an-
schaulicher zu gestalten oder Methoden weiterzuentwickeln.

In den letzten Jahren habe ich mit meinen Kollegen Matthias Miiller und Frank
Schuster das Handlungskonzept ,,Stérkenorientiertes Case Management* in Anleh-
nung an ,,The Strengths Model“ von Rapp und Goscha (2012) ausgebaut, indem wir
das amerikanische Modell mit bewédhrten Ansétzen aus unserer CM-Praxis kombi-
niert haben. Das Stiarkenorientierte Case Management (SoCM) ist ein Modell, das
in sozialen, gesundheitlichen Arbeitsbereichen, wie in der Arbeit mit Menschen mit
psychischen Erkrankungen oder in der Arbeit in schwierigen Lebenssituationen,
unter anderem im Zusammenhang mit einer Erkrankung oder bei Ubergéingen von
Lebensabschnitten, Anwendung finden kann. In meiner Tatigkeit, sowohl in der
Hochschularbeit als auch im Training mit PraktikerInnen, bin ich oftmals damit
konfrontiert, dass Menschen versuchen, ihren Weg zu finden und Ziele fiir sich
zu identifizieren. Aber ich habe auch beobachtet, wie schwer es insbesondere fiir
Menschen, die mit Menschen arbeiten, im Berufsalltag werden kann, wenn innere
Klarheit {iber die eigenen Stérken und Ziele fehlt.

Aus diesen Erfahrungen heraus ist das Konzept der starkenfokussierten Ziel-
arbeit entstanden. Denn in vielen Arbeitsbereichen und auch in der Arbeit mit sich
selbst wird eine klare und verstédndliche Vorgehensweise bendtigt. Ich bin eine Me-
thodikerin. Mich interessiert, wie theoretische Konzepte praktisch umgesetzt wer-
den koénnen und welche Hilfsmittel und Instrumente die Arbeit strukturieren und
systematisieren.

In der Arbeit mit Seminarteilnehmenden und Studierenden sowie in meiner
Forschung haben sich zwei Elemente immer wieder als zentral fiir die Kunst der
Stéarkenarbeit herausgestellt:
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1. die Philosophie der Stérkenarbeit und
2. die praktische Anwendung.

Unter Philosophie verstehe ich eine Weltanschauung, eine bestimmte Art des Den-
kens und personliche Haltungen, die die praktische Umsetzung von Methoden und
Instrumenten beeinflussen. Mochte jemand Starkenarbeit umsetzen, ist es wichtig,
beide Elemente zu trainieren: die Art des Denkens und des Handelns. Hierzu ge-
hort auch, dass wir unsere Sprache reflektieren und ggf. anpassen, um positiv und
hoffnungserzeugend arbeiten zu konnen. Starkenarbeit fangt immer bei sich selbst
an und bedeutet in der Regel einen kontinuierlichen Veranderungsprozess.

Eine wichtige Ressource in diesem Prozess ist fiir mich mein Motivationsmot-
to: Stérken neu denken.

Ein Motivationsmotto ist eine Orientierungs- und Erinnerungshilfe, die idea-
lerweise eigene Starken aktiviert. Fiir mich bedeutet mein Motto:

* positiv quer zu denken,

* unterschiedliche Perspektiven einzunehmen,

* eigene Glaubenssitze zu iiberdenken,

* eigene Stdrken und auch die von anderen immer wieder neu wahrzunehmen
und zu stirken,

* Beziehungen zu gestalten.

In diesem Buch stelle ich mein eigenes Modell der Stérkenarbeit, die ,,stiarkenfokus-
sierte Zielarbeit“, vor. Dieses Modell, das ich in den letzten Jahren in Anlehnung
an Saleebey (2013b) sowie Niemiec (2014, 2018) entwickelte, strukturiert den
Arbeitsprozess in drei Phasen:

1. Einnehmen des Starkenblicks (Wahrnehmen),
2. Erkunden und Entfalten von Starken und
3. Fokussieren, Formulieren und Umsetzen von Zielen.

In meinem Stédrkenarbeitsmodell kommt eine Zusammenstellung aus kreativen
und wissenschaftlich begriindeten Methoden des Assessments, der Selbstreflexion
und des Selbstmanagements zum Einsatz. Die theoretische Einbettung dieser Me-
thoden ist vielfaltig, ich werde mich auf die Starkenperspektive, Ansétze der Positi-
ven Psychologie, die Personlichkeits-System-Interaktionen-Theorie von Kuhl sowie
das Ziircher Ressourcen Modell® konzentrieren. Das Herzstiick meiner Arbeit ist
das Stérkenspektrum. Es ermoglicht eine differenzierte Einschédtzung von Stérken.
Diese Selbsteinschitzung beruht auf den drei Bereichen:
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1. personliche Charakterstarken,
2. Talente und Fahigkeiten,
3. Bediirfnisse und Interessen.

In meinem Konzept der starkenfokussierten Zielarbeit geht es darum, Stirken zu
kultivieren und handlungsorientiert im Alltag einzusetzen. Mit dem Modell des
Zielhauses werden neben Visionen stidrkenfokussierte Ziele mit Strategien fiir die
Umsetzung entwickelt. Ich werde im Buch Methoden vorstellen, die sich sowohl fiir
die Selbstreflexion zur Gewinnung von Klarheit iiber die eigenen Stérken und Ziele
als auch fiir die Arbeit mit KlientInnen eignen.

Ich lade Sie zu einem gemeinsamen Ausflug ein und stelle mir vor, dass wir
durch hiigelige Landschaften gehen. In meiner Vorstellung ist es sonnig warm, es
mag ein schoner Tag im Frithsommer sein. Manchmal laufen wir auf breiten Wegen
und erreichen vielleicht Orte, die wir bereits kennen. Hier kdnnen wir innehalten
und das Panorama genie3en. Andere Plédtze sind uns moglicherweise unbekannt
und erdffnen neue Aussichten. Entlang unseres Weges laden Sie kleine Ubungen
ein, die eine oder andere Sache auszuprobieren.

Zudem finden Sie im Buch einen umfassenden Teil zur Selbstreflexion. Im Sin-
ne eines Trimm-dich-Pfads kénnen Sie hier den Prozess einer starkenfokussierten
Zielarbeit durcharbeiten. Die Fragen und Aufgaben konnen Sie zudem fiir Ihre be-
rufliche Arbeit nutzen. Fiir was Sie sich auch entscheiden: Ich hoffe, dass Sie In-
spirationen erhalten werden fiir Thre eigene Starkenarbeit oder die Arbeit mit IThren
KlientInnen.

Das Buch besteht aus drei Teilen. Im ersten Teil (2., 3. und 4. Kapitel) lege ich dar,
warum mir dieses Buch ein Anliegen ist und zeige die Relevanz dieses Themas fiir
die Praxis auf. Ich stelle die Stdrkenperspektive als einen neuen Blickwinkel vor
und erlautere theoretische Grundlagen der Stéarkenarbeit.

Im zweiten Teil (5. und 6. Kapitel) stelle ich mit dem Stérkenspektrum ein Mo-
dell der Systematisierung und Erfassung von Stérken in den Vordergrund. Ferner
beschreibe ich Moglichkeiten der Erkundung und Entfaltung von Stérken.

Im dritten Teil (7. und 8. Kapitel) steht die stidrkenfokussierte Zielarbeit im
Mittelpunkt. Nach einer pragnanten theoretischen Einfiihrung in die Zielarbeit
und der Vorstellung von drei wesentlichen Zieldimensionen zeige ich methodische
Vorgehensweisen der Zielarbeit auf. Ferner beschreibe ich Strategien zur Umset-
zung von Zielen. Abschliel3end werde ich mir wichtige Gedanken zur Stérkenarbeit
ausfithren und auch im Hinblick auf die konzeptionelle Weiterentwicklung einige
Uberlegungen aufgreifen.

Das 9. Kapitel beinhaltet ein Manual mit acht praktischen Ubungen zur Selbst-
reflexion. Die unterschiedlichen Fragestellungen und Aufgaben kénnen Sie nut-
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zen, um Thre Stiarken zu erkunden, Verdnderungswiinsche und Ziele zu identifizie-
ren sowie die Umsetzung und Auswertung zu gestalten.

Dieses Buch ist fiir alle sinnvoll, die sich mit den Themen Stidrken und Zielarbeit
vertieft auseinandersetzen mochten, um Anregungen fiir die Arbeit mit KlientIn-
nen zu gewinnen. Aber auch fiir die LeserInnen, die sich selbst reflektieren und neu
ausrichten mochten, sind die Ausfithrungen gedacht. Das Buch soll Denkansto(3e
liefern, wie sich ein personliches Selbstmanagement verbessern und stérken I&sst.

Ich wiinsche Thnen viel Spaf3 beim Lesen!



2. Hintergrund

Stéarken sind derzeit ,,in“. Die Themen Gliick und Achtsamkeit sind tiberall zu fin-
den, Publikationen zu diesen Themen boomen. Ich habe mir den Spal} gemacht
und meine wichtigsten Biicher zum Thema Stédrken nebeneinandergestellt und
dann ausgemessen, wie lang die Reihe meiner Literatur hierzu ist. Es sind 182 cm,
damit ist sie langer als ich grof$ bin! Mittlerweile ist die Bandbreite der Biicher,
die sich mit dem Thema beschiéftigen, grof3: Es gibt eine Vielzahl an Selbsthilfebii-
chern und Fachbiichern, bis hin zu Ausmalheften. Aber auch wenn Stirken gerade
in sind, heilt das nicht, dass Menschen, die sich einmal damit beschéftigen, mit
dem Thema ,,durch” sind. Denn Stérkenarbeit ist ein kontinuierlicher Prozess, der
regelméBige Reflexion erfordert. Insbesondere fiir alle professionellen HelferIn-
nen (SozialarbeiterInnen, ArztInnen, LehrerInnen, TherapeutInnen usw.) sollten
diese Themen Inhalte in der Ausbildung sein — und sie sind es ja auch oftmals. Je-
doch sind Personlichkeitsentwicklung und Selbstmanagement Prozesse, die kon-
tinuierlich stattfinden und gepflegt werden miissen. Durch die unterschiedlichen
Lebensphasen (wie die Pubertét, den Einstieg ins Berufsleben, die Griindung einer
Familie oder den Eintritt in den Ruhestand) mit den jeweiligen Anforderungen und
Entwicklungsschritten wird es zu Beginn einer Berufstétigkeit andere Herausfor-
derungen fiir das Selbstmanagement geben als in den sogenannten mittleren Jah-
ren oder am Berufsende.

In der Stérkenarbeit geht es darum herauszufinden, was Menschen gliicklich
macht. Falls das Wort ,,Gliick“ fiir Sie in diesem Zusammenhang unpassend er-
scheint, konnen Sie es auch gern durch den wissenschaftlichen Begriff , subjektives
Wohlbefinden“ ersetzen. Tatigkeiten oder Aktivitdten, die uns gliicklich machen,
sind in der Regel mit unseren Starken verkniipft. In der Stérkenarbeit werden Stér-
ken fiir sich selbst oder gemeinsam mit Ihren KlientInnen erkundet, in einem ge-
meinsamen Prozess entfaltet und dann verstarkt. Die Stérkenarbeit oder auch das
Starkencoaching baut insbesondere auf Erkenntnissen der Positiven Psychologie,
Motivationspsychologie und der Sozialarbeitswissenschaft auf. Zudem flieRen Ein-
sichten der Personlichkeits-System-Interaktionen-Theorie (PSI-Theorie) und von
l6sungsorientierten Beratungsansitzen ein. Mithilfe der PSI-Kompetenzdiagnostik
konnen unbewusste und bewusste Bed{irfnisse sowie Potenziale erfasst und deren
Erkenntnisse dann fiir die Gestaltung von Verdnderungsprozessen genutzt werden.

In den nachfolgenden Kapiteln des ersten Teils moéchte ich Thnen aktuelle He-
rausforderungen in sozialen Handlungsfeldern aufzeigen sowie einige wesentliche
theoretische Hintergriinde der Stirkenarbeit beschreiben. Hierbei werde ich zur
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Entwicklung der Starkenperspektive auf die Bereiche Soziale Arbeit, Pidagogik
und Positive Psychologie eingehen. Weiterhin werde ich als theoretischen Rahmen
fiir die Stérkenarbeit das Thema Selbstmanagement mit den Elementen Systeme
der Handlungssteuerung, Bediirfnisse und Motive sowie Funktionssystem nach der
PSI-Theorie erortern. Abschlief3end werde ich Aspekte zur Gestaltung von Verén-
derungs- und Lernprozessen aufzeigen.

2.1 Von der Ressourcenverwaltung zur Starkenarbeit

Menschen, die mit Menschen arbeiten, haben eine besondere Verantwortung und
Verpflichtung, auf die Entwicklung von Menschen und deren Personlichkeit zu
achten. In der internationalen Definition des Berufsfelds der Sozialarbeiterinnen
ist festgehalten, dass ,,die Starkung der Autonomie und Selbstbestimmung [...] von
Menschen“ (DBSH 2018)" Ziel der Arbeit ist. Weiterhin wird in der Definition die
Notwendigkeit des Kiimmerns um das personliche Wohlergehen betont und die Be-
riicksichtigung und Gestaltung von Rahmenbedingungen hervorgehoben:

»,Soziale Arbeit befahigt und ermutigt Menschen so, dass sie die Herausforderun-
gen des Lebens bewiéltigen und das Wohlergehen verbessern, dabei bindet sie
Strukturen ein.“ (DBSH 2018)2

Ebenso in den Bereichen Medizin, Pflege oder Padagogik geht es darum, Menschen
in einer gesunden Entwicklung zu férdern und sie so zu unterstiitzen, dass sie sich
in ihrer Persénlichkeit entfalten konnen. So geloben ArztInnen nach der Deklara-
tion von Genf, dass sie ihr Leben in den Dienst der Menschlichkeit stellen. Mit der
Neufassung der Deklaration vom Oktober 2017 werden die Autonomie der Patient-
Innen sowie ein kollegialer Austausch der ArztInnen untereinander gestirkt. Zu-
dem ist in der neuen Genfer Deklaration die Verpflichtung formuliert, dass ArztIn-
nen sich auch um ihre eigene Gesundheit und ihr eigenes Wohlbefinden kiimmern
sollen (vgl. WMA 2018)2.

1 https://www.dbsh.de/profession/definition-der-sozialen-arbeit/deutsche-fassung (letzter Zu-
griff 8.10.2018).

2 https://www.dbsh.de/fileadmin/downloads/20161114_Dt_Def_Sozialer_Arbeit_FBTS_
DBSH_02.pdf (letzter Zugriff 3.11.2018).

3 https://www.wma.net/policies-post/wma-declaration-of-geneva/ (letzter Zugriff 13.01.2018).


https://www.dbsh.de/profession/definition-der-sozialen-arbeit/deutsche-fassung
https://www.dbsh.de/fileadmin/downloads/20161114_Dt_Def_Sozialer_Arbeit_FBTS_DBSH_02.pdf
https://www.wma.net/policies-post/wma-declaration-of-geneva/
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Ich fasse dies mit einer kurzen Formel zusammen:

Menschen, die mit anderen Menschen arbeiten und diese in ihrer Entwick-
lung unterstiitzen, sollten kontinuierlich an sich selbst arbeiten, um gut aus
ihrem Starkenbereich agieren zu konnen.

Mein beruflicher Ansporn ist es, Menschen zu inspirieren, an ihrem Selbstma-
nagement zu arbeiten, damit sie ihr Wohlbefinden verbessern kénnen. Ein gutes
Selbstmanagement, also die Fahigkeit eigene Bediirfnisse zu erkennen, Gefiihle
regulieren zu kdnnen und Handlungen zielgerichtet umzusetzen, zéhle ich zu den
Grundvoraussetzungen fiir eine gute Arbeit mit Menschen. Selbstmanagement ist
wichtig, um in den Anforderungen der Praxis mit komplexen Systemen arbeiten
und dabei die Unterstiitzung von Menschen im Blick behalten zu konnen. Insbe-
sondere in Zeiten, in denen hohe Arbeitsbelastungen, hohe Fallzahlen und zuneh-
mende administrative Tatigkeiten den Arbeitsalltag bestimmen, ist es hilfreich,
sich selbst gut in seinen Stérken zu kennen und Strategien des Selbstmanagements
zu nutzen. All dies bewahrt natiirlich nicht davor, auf Rahmenbedingungen zu ach-
ten, die die Anforderungen einer qualitativen Arbeit mit Menschen erfiillen. So ist
gutes Selbstmanagement keine Losung fiir eine vollig unzureichende Stellenbeset-
zung in Schulen, Krankenhdusern oder sozialen Diensten.

Gutes Selbstmanagement bedeutet nicht, perfekt zu sein. Gutes Selbstmanage-
ment bedeutet vielmehr, sich in einem Prozess zu befinden, in dem auch Fehler
gemacht und manche Umwege eingeschlagen werden. In der Stirkenarbeit geht
es nicht darum, sich selbst zu ,,iiberoptimieren®, sondern die personliche Balance
zu finden.

Ein gutes Selbstmanagement kann dazu verhelfen, unzureichende Ressourcen
zu erkennen und an Strategien zu arbeiten, um Organisationen und Systeme zu
verdndern. Fiir mich besteht die Kunst der Starkenarbeit darin, auf Basis eines gu-
ten Selbstmanagements anderen Menschen in ihrer Entwicklung zu unterstiitzen,
sie zu befdhigen. Ahnlich wie im Flugzeug bei der obligatorischen Einfiihrung in
die Sicherheitsvorschriften: Dies beinhaltet den Hinweis vor dem Abflug, dass im
Falle eines Druckabfalls in der Kabine die Sauerstoffmasken automatisch herunter-
fallen. Die Anweisungen lauten, dass sich Erwachsene dann zuerst selbst die Maske
aufzusetzen und sich mit Sauerstoff zu versorgen haben. Erst danach sollen andere
Mitreisende, Kinder oder andere hilfebediirftige Personen beim Anpassen der Sau-
erstoffmaske unterstiitzt werden. Dieses Beispiel verdeutlicht fiir mich ein zentra-
les Prinzip der Stiarkenarbeit besonders anschaulich: Stérkenorientiert zu arbeiten
bedeutet, sich zunichst die eigenen Einstellungen anzuschauen und die eigenen
Stérken zu erkunden. Erst wenn sicher ist, dass man selbst gut versorgt ist und iiber
die fiir eine Stérkenarbeit notwendigen Ressourcen verfiigt, ist es an der Zeit, sich
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anderen Menschen zu widmen. Im Prozess sollte dann jedoch auch immer wieder
iiberpriift werden, ob die Versorgung mit Sauerstoff noch stimmt, also der Zugang
zu den eigenen Starken und Ressourcen noch gewéhrleistet ist.

2.2 Aktuelle Herausforderungen

Die Herausforderungen, mit denen sich Fachkrafte im humandienstlichen Bereich
(englisch: human services), also bei allen Arbeitsstellen, in denen es um die Arbeit
mit Menschen geht, konfrontiert sehen, sind vielféltig. Insbesondere stehen hier-
bei fiir mich zwei Aspekte im Vordergrund: erstens die Gestaltung von Prozessen
in komplexen und defizitorientierten Versorgungssystemen und zweitens die Out-
come-Orientierung.

2.2.1 Prozesse in komplexen und defizitorientierten
Versorgungssystemen

Unter Versorgungsprozessen verstehe ich Vorgénge, bei denen Menschen Leistun-
gen des Sozial- und Gesundheitssystems, aber auch des Bildungssystems in An-
spruch nehmen. Insbesondere bei Anliegen, die wiederholte Kontakte mit profes-
sionellen HelferInnen erfordern. Es geht etwa um Situationen, in denen Menschen
aufgrund einer Verschuldung ihre Wohnung verlieren oder Eltern in ihrer Lebens-
lage so tiberfordert sind, dass sie sich nicht ausreichend um das Wohl ihrer Kinder
kiimmern kénnen und nun versuchen, im Versorgungssystem Unterstiitzung zu
bekommen.

Im humandienstlichen Bereich findet seit der Mitte des 20. Jahrhunderts ein
Wandel von zentralen Denk- und Handlungsweisen statt*. So herrschte am Anfang
des 20. Jahrhunderts in der Medizin und im sozialen Bereich ein an Ursache-Wir-
kung-Prinzipien orientiertes lineares Denken vor, das zudem iiberwiegend auf
Miéngel fokussierte. Diese Denkweise geht davon aus, dass eine einzige Situation,
ein Ereignis dafiir verantwortlich gemacht wird, dass ein Problem entsteht. Viele
Hilfeprozesse sind definiert durch die Suche nach einem schuldhaften Ereignis.

Ein Beispiel fiir eine solche Denklogik: Die Scheidung hatte Holger Meyer so
zugesetzt, dass er nicht mehr in der Lage war, regelmaf3ig zur Arbeit zu gehen.
Seine befristete Stelle wurde nicht verlangert. Aufgrund einer Depression war er
immer weniger in der Lage, sein Leben zu fiihren. Erst verlor er seinen Job, dann
seine Wohnung und letztlich seine Kinder, da er seine Besuchstermine nicht wahr-
genommen hatte. Einige Jahre hatte Holger Meyer keinen festen Wohnsitz und
schlief teilweise in Notunterkiinften. Nach einer somatischen Erkrankung und

4 Zunachfolgenden Ausfithrungen vgl. auch Ehlers (2017a).
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einem lédngeren Krankenhausaufenthalt lebt er nun in einem Wohnheim fiir Woh-
nungslose. Daraus zu folgen, Holger Meyer sei zu unmotiviert oder selbst schuld an
seiner Situation, wére eine Reduzierung von Komplexitdten. Denn es spielen neben
den personlichen und gesundheitlichen Faktoren auch ganz klar soziale Aspekte
eine Rolle.

Die Defizitorientierung, und die damit verbundene Zuschreibung von Prob-
lemen als personlich verursacht, wurde schon friih von Seiten der Wissenschaft
als nicht realitatsgerecht kritisiert. So zeigen bereits die Arbeiten von Richmond
(1917, 1922) und Addams (2015) auf, dass in der Regel gesellschaftliche Problem-
lagen oder Krankheiten zu personlichen bzw. familidren Notstdnden fithren. Einen
entscheidenden Wandel im Denken erbrachten seit Mitte des 20. Jahrhunderts die
Erkenntnisse aus systemtheoretischen Arbeiten, unter anderem von Ludwig von
Bertalanffy, Gregory Bateson, Niklas Luhmann oder, insbesondere fiir den Bereich
der Arbeit mit Familien, von Virginia Satir. Zudem weisen seit Jahrzehnten system-
theoretische Ansétze auf die Wechselwirkung zwischen Systemen hin, sodass auch
die Umwelt als Einflussfaktor gesehen wird (vgl. C. W. Miiller 2013). In unseren
Hilfesystemen sind dennoch die linearen Denkstrukturen noch immer verankert.
Von einem erforderlichen Paradigmenwechsel, von der Defizitorientierung zu ei-
ner Starken- und Ressourcenorientierung, ist bisher noch nicht viel zu erkennen. In
vielen Bereichen der Sozialen Arbeit sind die Hilfesysteme fast noch ausschlief3lich
auf eine Erfassung und Analyse von Problemen ausgerichtet.

2.2.2 Von der Output- zur Outcome-0Orientierung

Seit rund 30 Jahren gibt es in einigen Lindern Bemiihungen, {iber Steuerungsstra-
tegien und Managementverfahren eine Prozess-Orientierung mit einer stérkeren
Konzentration auf Outputs zu implementieren. Hierbei handelt es sich um neoli-
berale Strategien wie das sogenannte Neue Steuerungsmodell, die in der Ara von
Reagan und Thatcher entstanden sind. Ziel dieser Strategien und Verfahren ist es,
Versorgungssysteme und -ablaufe effizienter zu gestalten.

Diese Neuausrichtung der Arbeit zeichnete sich in der ersten Hailfte der
1990er Jahre in Deutschland, vor allem im Jugendhilfebereich, ab. Sie bewirkte,
dass Dienstleitungen der Sozialen Arbeit zunehmend als Produkte, im Sinne von
messbaren Arbeitsergebnissen (output) definiert werden. Das bedeutet, dass der
Arbeitsfokus von SozialarbeiterInnen oder anderen professionellen HelferInnen
auf den Ergebnissen ihrer Arbeit liegt: Wie viele Beratungen wurden durchgefiihrt?
Wie viele Hilfen wurden erfolgreich vermittelt?

Im sozialen und gesundheitlichen Bereich begannen viele Verwaltungen,
Dienstleistungen so weit wie moglich zu standardisieren und kalkulierbarer zu
machen (vgl. C. W. Miiller 2013: 323ff). Unter diesem Output-Paradigma ist eine
Orientierung an Kennzahlen zu verstehen, welche sich auf konkrete Arbeitsergeb-
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nisse beziehen — also auf das, was gemacht wurde (u. a. Beratung, Antrage stellen,
Hausbesuche). Langfristige Resultate der Arbeit und personliche Aspekte, wie die
Lebenszufriedenheit oder subjektives Wohlbefinden, stehen aus Sicht der Ver-
sorgungssysteme nicht im Vordergrund. Eine solche alleinige Bewertung der Er-
gebnisse auf der Basis von Kennzahlen ist jedoch unzureichend. Hinzu kommen
miissen Erkenntnisse zu den ,weichen Faktoren“ der Versorgung: Wie zufrieden
sind die NutzerInnen von Dienstleistungen? Wie bewerten Studierende, KlientIn-
nen und PatientenInnen die Zusammenarbeit mit Fachkréiften aus dem Sozial- und
Bildungswesen? Und wie sieht es mit der Zufriedenheit der MitarbeiterInnen aus?

Hierzu liegen Ergebnisse von Gallup (2017) vor. Diese zeigen, dass 70 % der
ArbeitnehmerInnen unzufrieden mit ihrer Arbeit sind. Das Gallup Institut unter-
sucht seit 2001 mittels des Engagement-Index die emotionale Bindung und Mo-
tivation von MitarbeiterInnen in unterschiedlichen Unternehmen {iber alle Bran-
chenbereiche hinweg (vgl. Gallup 2014). Viele der fiir eine Studie im Jahre 2016
zufallig ausgewdhlten und telefonisch befragten 1.413 ArbeitnehmerInnen fiihlen
sich emotional nicht an ihren Arbeitsplatz gebunden. Die Befragungsergebnisse
zeigen, dass jede/r dritte MitarbeiterIn in den letzten Monaten schwere Bedenken
hinsichtlich Fehlentwicklungen im Unternehmen gegeniiber Vorgesetzten nicht ge-
dullert hat (vgl. Gallup 2017). Bezogen auf den humandienstlichen Bereich ist dies
im Sinne einer Qualitatsentwicklung und auch in einem reflexiven Professionsver-
standnis eine kritische Entwicklung.

Auch konkret fiir den Sozialbereich liegen Ergebnisse vor. Aufschluss {iber
die Zufriedenheit von SozialarbeiterInnen liefert eine Untersuchung zur sozialen
und beruflichen Lage von Fachkréften in Sozialen Diensten in Berlin und Branden-
burg, die vom 27.01.2010 bis zum 16.05.2010 durchgefiihrt worden ist (vgl. Grote
2011). An der Online-Umfrage beteiligten sich 620 Personen, weitere 17 Fachkraf-
te fiillten einen schriftlichen Fragebogen aus, der zusatzlich angeboten wurde. Ins-
gesamt wurden nach einer Datenbereinigung 591 ausgefiillte Fragebodgen in die
Auswertung einbezogen. Hinsichtlich der Arbeitszufriedenheit &u3ern sich befrag-
te MitarbeiterInnen von 6ffentlichen Tragern negativ zu ihrer Arbeitssituation. Sie
bemangeln

» die personelle Unterbesetzung ihrer Einrichtungen (77,7 %),

* den erheblichen Zeitdruck, dem sie ausgesetzt sind (85,6 %),

* die hiufiger resultierende Uberlastung durch die Arbeitsanforderungen (62,7 %)
und

* einen Mangel an Umfang und Qualitdt von Supervisionsangeboten (65,8 %)“
(Grote 2011: 27).



