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| Im Brennpunkt: Fehlerkompetenz im Arbeitsalltag |

Ooops - ein Fehler!

Von Kindsbeinen an lernen wir:
Fehler gilt es zu vermeiden. Sie
werden rot angestrichen und sorgen
fir schlechte Noten im Zeugnis.
Zeit fir ein Umdenken.
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for Angewandte Wissenschaten

Erscheint zweimal j&hrlich

Nachgeforscht:
WiF - Wissenslandschaft Fremdplatzierung

Angemessen handeln im
Fremdplatzierungsprozess
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Nachgefragt:
Hintergriinde und Ursachen der Punitivitat

Die Lust am Strafen
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Aus der Praxis:
Gerontologische Beratungsstelle SiL

So raumt man doch keinen

Geschirrspiiler ein!
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Alumni in spe:
Rafael Freuler, Mitgriinder von jugendarbeit.digital
und Tatentréager

«Ich will nie mehr etwas

anderes machen.»
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| Hinterfragt: Strategietberpriifung sozialer Institutionen |

Rosige Zukunft in gruner Landschaft?

Die Nachfrage entwickelt sich stetig.

Die Rahmenbedingungen verandern sich.

Wie ist mit dieser Ausgangslage umzugehen,
wenn eine Zukunftsprognose mehr sein
soll als ein Blick in die Kristallkugel?

von Michael Herzig und Fiona Gisler

Die Wohn- und Werkstédtten Hasenberg sind
in einer grossziigigen Anlage in malerischer
Landschaft untergebracht: eine heimelige,
ruhige Insel fiir die ausschliesslich mannli-
chen Bewohner und die Klientel des Arbeits-
und Beschaftigungsangebots. Idyllisch zwar,
aber auch weit weg vom 6ffentlichen Leben,
vom ndchsten Bahnhof.

Die Institution Hasenberg liegt nicht, wie zu
vermuten ware, auf einem Hiigel, sondern in
einer Talsenke. Es ist eine geschichtstrachtige
Einrichtung, die seit 1934 von der Heilsarmee
betrieben wird. Thre Geschdftsleitung blickt
in eine spannende Zukunft: Wie wird sich die
Nachfrage entwickeln? Wie werden sich die
finanziellen, rechtlichen und politischen
Rahmenbedingungen verdndern? Ist das Be-
triebs- und Betreuungskonzept zukunftstaug-
lich? Konnte der Standort zu einem Problem
werden oder vielmehr eine Chance darstel-
len? Welche Risiken liegen in der Kosten- und
Ertragsstruktur? Fragen, auf die es eine Ant-
wort zu finden gilt.

Strategische Herausforderung
Markt, Umfeld und Trends zu analysieren, die

zukiinftige Nachfrage einzuschidtzen sowie
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Strategie, Angebot, Fachkonzept und Marke-
ting anzupassen, ist nicht nur fiir gewinnori-
entierte Unternehmen iiberlebensnotwendig,
sondern auch fiir Non-Profit-Organisationen.
Sich diesen Herausforderungen zu stellen, ist
daher nicht nur ratsam, sondern unerlass-
lich. Vor diesem Hintergrund beschliesst die
Leitung der Wohn- und Werkstédtten Hasen-
berg, die Entscheidungsgrundlagen fiir die
zukiinftige Ausrichtung zusammen mit dem

Institut fiir Sozialmanagement der ZHAW zu
erarbeiten. Basierend auf dem individuell an-
gefertigten Vorschlag des ZHAW-Projekt-
teams wird folgendes Vorgehen vereinbart:
Zundchst untersucht das Projektteam syste-
matisch relevante Planungsberichte und Sta-
tistiken und fiithrt qualitative sowie quantita-
tive Expertenbefragungen durch. Eine Orga-
nisationsanalyse ergdnzt die gewonnenen Er-
kenntnisse. Gemeinsam mit der Auftragge-

N www.zhaw.ch/ism

Wissen und Prozessgestaltung aus einer Hand

Im Prozess zur Uberpriifung und Weiterentwicklung einer Unternehmens-
strategie bietet es sich an, betriebswirtschaftliche und sozialwissenschaft-
liche Methoden zu kombinieren. Das Institut fiir Sozialmanagement unter-
stiitzt Non-Profit-Organisationen mit Bedarfserhebungen und Prognosen,
mit Markt-, Umfeld- und Trendanalysen, mit Kommunikations- und Marke-
tingkonzepten, mit der Uberpriifung von Geschiaftsmodell und Businessplan,
mit der Ausarbeitung finanzieller Szenarien sowie mit prozessorientierter
Moderation von Angebots- und Strategieentwicklung.

Michael Herzig, michael.herzig@zhaw.ch; Fiona Gisler, fiona.gisler@zhaw.ch




berin folgt eine Beurteilung der Stdrken,
Schwéichen, Chancen und Risiken. Die daraus
entwickelten strategischen Szenarien bewer-
tet die Einrichtung auf unterschiedlichen hi-
erarchischen Ebenen. Gestiitzt auf diese Ex-
pertise werden Empfehlungen fiir das weitere
Vorgehen formuliert.

Umfeldanalyse

Die Planungsberichte der kantonalen Invali-
denversicherungsstellen in Ziirich, St. Gallen
und im Thurgau sprechen eine deutliche
Sprache: Aufgrund der demografischen Alte-
rung wird eine steigende Nachfrage nach
(teil-)stationdren IV-Leistungen prognosti-
ziert. Nicht alle Fachleute teilen diese Ein-
schdtzung und selbst wenn sie zutrifft, be-
deutet das mitnichten, dass bestehende Insti-
tutionen von einer stetig wachsenden Bele-
gung ausgehen konnen. Zudem ist eine volle
Auslastung nicht mit einer ausreichenden
Kostendeckung gleichzusetzen: Schliesslich
wird der Betreuungsbedarf komplexer bei
gleichzeitigem Anspruch auf moglichst indi-
viduell zugeschnittene Dienstleistungen.
Dies erhoht den Anspruch an die Vielfalt des
Angebots und an die Qualifikation des Perso-
nals. Die Standardisierung der Prozesse soll
jedoch tiefgehalten werden - eine Quasi-Ku-
mulierung von Kostentreibern. Wenn dazu
der Spielraum fiir Tariferh6hungen abnimmt
und die Auflagen steigen, das Selbstbestim-
mungsrecht der Klientel hoher zu gewichten
ist und ambulante wie stationdre Leistungen
moglichst flexibel miteinander zu kombinie-
ren sind, ist ein ausreichender Deckungsbei-
trag nicht mit simplen Massnahmen zu er-
wirtschaften. Das Fach- und Betreuungs-
konzept ist ebenso zu hinterfragen wie Pro-
zesse und Fihrungsstruktur. Eine weitere
entscheidende Frage ist die kritische Grosse
der Organisation: Ein Ausbau der Platzzahl
konnte die Rentabilitdt der Betreuungspldtze
erhohen, falls die Zielauslastung erreicht
wird. Dies ist wiederum von schwer zu beein-
flussenden Kriterien abhdngig wie der geo-
grafischen Lage und der Anbindung an den
offentlichen Verkehr. Mit zunehmender He-
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terogenitdt der Zielgruppe erhoht sich ferner
die Zahl der zu beriicksichtigenden An-
spruchsgruppen sowie die Bedeutung einzel-
ner Exponenten. Zuweisende Stellen haben
nicht nur unterschiedliche gesetzliche Rah-
menbedingungen, sondern auch eine andere
Organisationslogik. Dies erfordert eine diffe-
renzierte Kommunikation und zielgrup-
penspezifisches Marketing. Werden all diese
Faktoren beriicksichtigt, so ergeben sich ver-
schiedene mdgliche Handlungsoptionen. Die
zu treffenden Entscheidungen werden fiir die
Kundin dadurch nicht einfacher, aber der
Entscheidungsprozess wird strukturierter
und transparenter.

Soziale Arbeit, Betriebswirtschaft und
Sozialwissenschaft kombiniert

Um die Veranderungen im Feld und deren
Auswirkungen auf die Wohn- und Werkstit-
ten Hasenberg gezielt zu untersuchen, wird
im Projektteam fachliches Know-how der So-
zialen Arbeit und der Betriebswirtschaftsleh-
re mit sozialwissenschaftlichen Methoden
kombiniert. Drei qualitative Experteninter-
views erlauben erste Einschitzungen zur ver-
muteten Bedarfsentwicklung, zu addquaten
Angeboten und deren fachlicher Ausgestal-
tung sowie zur Reputation der Einrichtung.
Eine Online-Umfrage bei Zuweisenden und
weiteren ausgesuchten Akteurinnen und Ak-
teuren der Region ergibt iiber 60 verwertbare
Antwortbogen. Der Trend hin zu komplexe-
ren und individuell flexibleren Unterstiit-
zungs- und Betreuungssettings unter grosst-
moglichem Einbezug der Klientel bestdtigt
sich. Ein Handlungsbedarf beziiglich der
quantitativen wie qualitativen Ausgestaltung
des Angebots sowie hinsichtlich Vernetzung
und Marketing zeichnet sich ab.

Organisationsanalyse zeigt neue Wege

Ergdnzend wird die Einrichtung selbstin den
Blick genommen. Strategische und operative
Dokumente erldutern das Managementsys-
tem und geben Einblick in Strategie, Kultur
und Struktur. Ein Besuch vor Ort bietet die
Gelegenheit, mit Personal und Klientel zu

sprechen. Die so durchgefiihrte Organisati-
onsanalyse zeigt bestehendes Potenzial auf
sowie Entwicklungsmoglichkeiten hinsicht-
lich einer Ausweitung oder Verdanderung der
Zielgruppe.

Mittels der Befunde aus Umfeld- und Organi-
sationsanalyse werden strategische Optionen
entwickelt und Szenarien formuliert. Diese
werden anhand einer Nutzwertanalyse nach
verschiedenen Kriterien bewertet und in ei-
nem Workshop miteinander verglichen. Der
vertrauliche, knapp 80 Seiten starke Schluss-
bericht enthdlt neben einer vollstindigen
Dokumentation der Untersuchung die Emp-
fehlungen aus der Beraterperspektive. Ange-
wandte Forschung verkniipft sich auf diese
Weise mit einer massgeschneiderten Orga-
nisationsberatung und schafft so die Grund-
lage fiir eine nachhaltige Organisationsent-
wicklung.

Sozialwerk der
Heilsarmee

Die Wohn- und Werkstéatten Hasenberg der
Heilsarmee in der Gemeinde Waldkirch SG
bieten Menschen in besonderen Lebens-
situationen voriibergehend oder dauerhaft
eine Wohnung und Tagesstruktur respek-
tive Arbeit in einem geschiitzten Rahmen.
Das Sozialwerk der Heilsarmee fiihrt in der
ganzen Schweiz soziale Institutionen. Die
Angebote richten sich an den korperlichen,
psychischen und sozialen Méglichkeiten
von Menschen in Not aus und kénnen
sowohl ambulant als auch stationar - ver-
mehrt auch mobil - ausgestaltet sein.

N www.heilsarmee-sozialwerk.ch
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