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Vorwort

Nachdem in der nachfolgenden Arbeit unter anderem der Begriff der Kontextualisierung genannt
wird, seien mir in diesem Sinne einleitend ein paar Worte gestattet, wie diese Arbeit zu Stande
gekommen ist. Sie ist das Produkt eines Lehrgangs, der in einer Zeit begonnen hat, die wir erst
zu verstehen lernen mussen. Lockdowns, das Verbot, einander personlich gegenuberzutreten,
Menschen, die einander als kleine Portraits auf Bildschirmen oder mit Masken kennenlernten.
Eine Ausbildung, die von Gruppendynamik, Begegnung und Wahrnehmung lebt, begann im In-
ternet, in einer Zeit, die mit ungeahnten Neuerungen, Umbrtichen und Anforderungen verbunden

war.

Die Faszination flr den Gegenstand konnte dadurch nicht getriibt werden. Spatestens mit dem
Beginn einer neuen beruflichen Herausforderung stellte sich der Wert der Ausbildungsinhalte tag-
lich unter Beweis. Lange Tage, gepragt von Interaktionsarbeit, bestatigten stets aufs Neue, wie
sehr die eigene emotionale Verfasstheit und das Management der Geflihle unmittelbare Auswir-
kungen auf das Gegentber haben. Das tagliche Bemiihen um Kooperationsbeziehungen macht
vor keinem Lebensbereich Halt. Ich greife daher gerne das Bestreben auf, Interaktionsarbeit, im
Rahmen von Erwerbsarbeit und unbezahlter Arbeit, weiter verstarkter professioneller Beachtung

und Bearbeitung zuzufuhren.

In Diskussionen von Remote-Arbeit bis kinstliche Intelligenz sollte die Stimme der Interaktions-
arbeit profund vertreten sein. In Momenten der Ungewissheit, der Angst, des Verloren-Seins und
der Orientierungslosigkeit braucht es Menschen, die in der Lage sind, Kontakt herzustellen,
den:die Andere:n zu erreichen. Diese Momente sind nicht auf den Privatbereich beschrankt, son-
dern erfahrungsgemaf in Organisation hoch aktuell, wenn auch wenig offen diskutiert. Aus mei-
nen Erfahrungen als Flhrungskraft erwachst die Uberzeugung, dass es essentiell ist, Interakti-
onsarbeit entsprechend ihrem Stellenwert zu organisieren, sichtbar zu machen und professionell

zu begleiten.

Ich bedanke mich von Herzen bei den Menschen, die mich zu diesem Weg inspiriert haben, mir
Vorbild sind und mir durch diese langen Tage geholfen haben. Dabei bedanke ich besonders fur
die Art von Unterstutzung, die dem:der Einzelnen vielleicht gar nicht bewusst ist: weil ich mich an
ihrem Dasein erfreue, an ihrem Lachen, an ihren Geschichten, ihren Werten; an ihrer Art, wie sie

Mensch sind in dieser Welt.
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1 Einleitung

2. HAUPTSTUCK
Dienstleistungen

§ 32. (1) Das Arbeitsmarktservice hat seine Leistungen in Form von Dienstleistungen zu erbringen, deren Zweck die Vermittlung von
Arbeitsuchenden auf offene Stellen, die Beschéaftigungssicherung und die Existenzsicherung im Sinne des § 29 ist.

(2) Dienstleistungen zur Vorbereitung, Erméglichung oder Erleichterung einer solchen Vermittlung oder Beschéftigungssicherung sind im
besonderen

1. Information (iber den Arbeitsmarkt und die Berufswelt,

. Beratung bei der Wahl des Berufes,
. Unterstiitzung bei der Herstellung oder Erhaltung der Vermittlungsfahigkeit von Arbeitskréften,
. Unterstiitzung der Qualifizierung von Arbeitskraften und

. Unterstiitzung von Unternehmen bei der Suche und Auswahl geeigneter Arbeitskrdfte sowie der Gestaltung der innerbetrieblichen
Arbeitskréfteplanung,

6. Unterstiitzung von Arbeitsuchenden bei der Suche und Auswahl eines Arbeitsplatzes und
7. Unterstiitzung von Unternehmen und Arbeitskrédften bei der Schaffung und Erhaltung von Arbeitsplatzen.

[SSI )

[SE

(3) Soweit das Arbeitsmarktservice Dienstleistungen im Sinne des Abs. 2 nicht selbst bereitstellen kann oder deren Bereitstellung
unzweckmaBig oder unwirtschaftlich ware, hat es dafiir Vorsorge zu treffen, dab solche Leistungen auf Grund vertraglicher Vereinbarungen, zB
durch Ubertragung an geeignete Finrichtungen, auf andere Weise zur Verfiigung gestellt werden. Dabei diirfen schutzwiirdige Interessen Dritter
im Sinne des § 1 Abs. 1 des Datenschutzgesetzes nicht verletzt werden.

Abb. 1: §32 Arbeitsmarktservicegesetz

In diesem Auszug des Osterreichischen Arbeitsmarktservicegesetzes finden wir die
Grundlage der Existenz eines Betriebes, wie er Hauptdarsteller dieser Arbeit sein wird.
Das Arbeitsmarktservice ist berechtigt, so die Kernaussage des Gesetzestextes, eine
Aufgabe, in diesem Fall ,die Unterstlitzung bei der Herstellung oder Erhaltung der
Vermittlungsféahigkeit von Arbeitskréften“ (Rechtsinformationssystem des Bundes 2023),
zu delegieren, sofern die jeweilige Partnerinstitution glaubhaft machen kann, die Aufgabe

besser erflllen zu kdnnen, als es das Arbeitsmarktservice alleine konnte.

Die vorliegende Arbeit nimmt exemplarisch einen auf dieser Grundlage konstituierten Be-
trieb ins Visier. Ziel ist es, beobachtbare Phanomene zu beschreiben sowie Thesen zu
madglichen Potentialen und Spannungsfeldern zu formulieren, die unabhangig von einzel-
nen Akteur:innen in Supervision oder Fuhrungsalltag relevant sein kdonnten, in der Ab-
sicht, Kolleg:innen, die mit ahnlichen Einrichtungen arbeiten wollen, Ideen fur ein erstes

Screening, eine Art Topografie zur Verfligung zu stellen.

Inhaltlich grinden sich die Uberlegungen auf einem inneren Zwiegesprach in meiner
Rolle der Leitung des konkreten Betriebes und der Rolle als angehende Supervisorin. Als
Bilanz nach dem ersten Jahr in der Leitungsfunktion bietet sich dieser Blick deswegen
an, weil ich die Schritte vom Erstkontakt Uber ein Herantasten aus der Distanz bis zur
fortschreitenden Inkorporierung durchlaufen und reflektieren durfte. Es ist mir ein Anlie-

gen, ein differenziertes Bild des Betriebes zu zeichnen, in der Hoffnung, die Aufmerksam-
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keit des:der Leser:in auch zwischen die Zeilen des betrieblichen Alltags lenken zu kon-
nen, wo sich mitunter Schatze fur Mitarbeitende, Stakeholder und beratend Tatige ver-

bergen, die gemeinsam gehoben werden konnen.

Als theoretischen Rahmen wahle ich das Konzept der Organisationssupervision, in dem
es ,speziell um die Beachtung, Reflexion, Bedeutungssuche und Bearbeitung aller orga-
nisationalen Strukturen und Prozesse geht, die fiir die dortigen Aufgabenstellungen und
Arbeitsbeziehungen relevant sind” (Gotthardt-Lorenz 2020, 12). Das Konzept, auf das im
nachsten Kapitel naher eingegangen wird, dient ursachlich der Konzeption eines Bera-
tungssystems. In dieser Arbeit wird seine Verwendung als Leitfaden, um zum tieferen
Verstandnis einer Organisation zu gelangen, gezeigt.

Fragen, die in der Organisation auftauchen, egal von wem oder an welcher Stelle, in den
Kontext der Organisation einzuordnen und zu interpretieren, ist eine Herangehensweise,
die in mir, aus der Perspektive meines Leitungs- und Supervisionsverstandnisses, gleich-

ermalden Resonanz gefunden hat.

Professionelles Handeln und dessen Bedingungen in den Fokus zu stellen, geht nach
meiner Auffassung mit der Beleuchtung vieler Ebenen einher und beugt eindimensiona-
len Rickschlissen vor. Welche Formen professionellen Handelns gibt es in der Organi-
sation, wie wird dieses verstanden, unter welchen Bedingungen findet es statt? Das
Nachdenken daruber ermoglicht den Blick auf die Organisation, das Arbeitsfeld, die Auf-
gabe, implizite Annahmen, Professionsunterschiede oder Werte und kann vielfaltige In-
formationen liefern, die dazu beitragen kdnnen, Spannungen zu erklaren oder Potentiale
zu aktivieren. Sowohl als Fuhrungskraft wie als Supervisorin tragt mich die Idee, nicht im
,Problemmodus® zu verharren, sondern Handlungsoptionen und Entwicklungsraume zu
schaffen. Exemplarisch mdchte ich hier auf Heidi Mdoller verweisen, die im Rahmen ihrer
Forschungen auf die Ressourcenorientierung von Supervision Bezug genommen hat:

,ES gilt, die Teams von einem anklagenden, jammernden oder depressiven
Ton, von pessimistisch-resignativer Haltung sowie einem selbst- und fremd-
entwertenden Stil, modellhaft zu befreien und die Handlungskompetenz in
den Vordergrund zu riicken® (Méller 2012, 303).
Mdchte man diesen Weg verfolgen, ist mit einigen Stolpersteinen zu rechnen, wozu die
vorliegende Arbeit Hinweise liefern méchte.
Pahl und Obermeyer beschreiben, welche Anforderungen an den:die Supervisor:in ge-

stellt werden, der:die die Entwicklung und Erweiterung von Optionen anstrebt:
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,Um zur Entfaltung eines triadischen Méglichkeitsraumes beizutragen,
brauchen Berater einen durchgéngig zweifachen Blick: Es gilt, das Team
und dessen Organisation wahrzunehmen und gleichzeitig den eigenen in-
neren Prozess zu beobachten“ (Obermeyer, Piihl 2015, 95).
Die Idee dieser Haltung ist fur die Fihrungskraft nicht minder interessant, da sie ex officio

Schnittstelle zwischen Team und Organisation (und anderen Stakeholdern) ist.

Im Folgenden wird der ausgewahlte Betrieb unter Rickbezug auf die Systematik der
Ebene 1 des Konzeptes der Organisationssupervision beschrieben, auf Ebene 2 soll der

Aspekt der Interaktionsarbeit naher beleuchtet werden.
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2 Organisationssupervision — eine Entdeckungsreise

Gotthardt-Lorenz verwendet den Begriff der Organisationssupervision bewusst, um dem
spezifischen Framework Nachdruck zu verleihen, das diesem Konzept zu Grunde liegt.
Es findet sich ein stufenartiger Aufbau in drei Ebenen, dem folgend sich eine Landkarte
fur ein solides Supervisionskonzept einer Organisation erstellen lasst. Prazise verweist
dieses Modell auf die relevanten Turen, an die man klopfen sollte, hegt man die Absicht,
sich ein Bild der Organisation und ihrer Spezifika zu machen.

FUr FUhrungskrafte oder andere Verantwortliche einer Organisation ist zumindest die
Ebene eins ein hilfreiches Tool, das zum besseren Verstandnis der Organisation beitra-
gen kann. Fur die Beschreibung des Beispielbetriebes bewege ich mich zunachst auf der
ersten Ebene und lege anschliel3end den Fokus exemplarisch auf das Konzept der Inter-

aktionsarbeit auf Ebene zwei, weil es fur den vorliegenden Betrieb besonders bedeutsam

scheint.

/ Praskriptive Strukturen zum Konzept Organisationssupervision (OSV) im , Drei-Ebenen-Modell* \
1.1 Bestimmungsort 1.2 Bestimmungsort 1.3 Anforderungen: 1.4 Organisationales
allgemein: speziell: Fachlichkeit versus Angebot: Soziale
Organisationsstruktur, Personenbezogene Gewinn bzw. begrenzte Zugehorigkeit und

ben, - dynamik Dienstleistungen Ressourcen ihre Begrenzung
2.1 Interaktionistisches 2.2 Konzept 2.3 Professionelles 2.4 Konzept
Rollenkonzept (Goffman), Interaktionsarbeit Handeln (Schiitze, Organisationale
Konzept Erwartungs- (Béhle, Stoger, Weihrich, Demszky/VoR) Achtsamkeit (Becke,
strukturen (Becke Dunkel) Weick/Sutcliffe)
3.1 Auseinandersetzung 3.2 Supervisorischer 3.3 Fokussierung auf die |( 3.4 Supervisorische
mit Erwartungsstrukturen, || Interaktionsraum fiir Unterstitzung Position und Haltung:
Entwicklung addquater sozio-emotionale professionellen Nahe-Distanz-
Beratungssysteme Interaktionsthemen Handelns Bestimmung

3.5 Systematik zum Rollenangebot der Organisationssupervision

Abbildung 1: Organisationssupervision - Drei-Ebenen-Modell
Abb. 2: Das Drei-Ebenen-Modell der Organisationssupervision (Gotthardt-Lorenz 2020, 17)

Kritisches Merkmal der Auseinandersetzung mit diesem Konzept ist, dass zwangslaufig
der Blick geweitet wird und klar hervorgeht, dass das Verharren auf der Ebene eines
Teams nicht Absicht dieser supervisorischen Herangehensweise ist. Das Konzept kon-
frontiert Interessierte mit verdichteten Erkenntnissen aus multidisziplinaren Forschungen.

Was in der Abbildung unpratentios dargestellt wird, erweist sich bei naherer Betrachtung
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als Essenz von umfassenden, zentralen Theorien, in die man sich endlos vertiefen

konnte.

Die nachfolgende schematische Darstellung soll zeigen, an welchen Pfeilern sich das
komplexe Netz der Organisationssupervision aufspannen darf und soll. Aus Sicht der
Fihrungskraft bietet sie ebenfalls einen treffenden Uberblick dariiber, zwischen welchen
Themen in der FUhrungsarbeit permanent zu oszillieren ist, und er erinnert daran, mit
welchen Folien der betriebliche Alltag hinterlegt ist:

~ gesellschaftliche/politische
Entwicklungen und Einflisse

:Kérha ufga be(’n)

Organisations MERSSSS Organisations-
strukturen g dynamik

Organisations
kulturen

Teilaufgaben,

Arbeitsgebiete,

-felder,

Branchen

Abb. 3: Uberblick Verortung von Organisationssupervision (Gotthardt-Lorenz 2020, 24)

Sowohl als neue FlUhrungskraft wie auch als Berater:in kann man sich entlang dieser
Ubersicht ein erstes Bild einer Organisation erarbeiten und mit der Zeit beliebig vertiefen.
Ich kann schnelle Orientierung gewinnen: Wo befinde ich mich Gberhaupt? Mit welcher
Branche, welchen Professionen, welchen Aufgaben habe ich es zu tun? Wo ist die Orga-
nisation damit in der AulRenwelt positioniert? Was sind relevante Umwelten und von wel-
chen externen Einflissen ist die Organisation betroffen? Wie ist Arbeit organisiert? Wel-

che Kommunikationsmuster fallen auf? Worlber wird gesprochen, wortber nicht? Jede
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Frage wird eine neue aufwerfen und Mdglichkeiten bieten, eine Landkarte der Organisa-

tion mit immer feineren Wegen zu zeichnen. Hier ein Anwendungsbeispiel:

Die folgende Abbildung skizziert das Sammeln von Informationen fir den im folgenden

Kapitel dargestellten Beispielbetrieb anhand des zuvor erwahnten Schemas im Uberblick,

ohne Anspruch auf Vollstandigkeit:

Arbeitsmarktpolitik
Gesetzliche Vorgaben
Budgetverteilung
Sozialpolitik
NPO-5ektor
Fluchtbewegungen
Zuwanderung

Deutschkursférderung
Inflation, Wirtschaftslage
Nachfrage, Kaufkraft
Food-Trends
Nachhaltigkeit
Umweltschutz

Reintegration in den Arbeitsmarkt
Speisenproduktion & Lieferkiche

Gefdrderte Einrichtung mit
Eigenerwirtschaftungsanteil,
Zugriff auf Abteilungen des
Tragers (GF,
Personalmanagement,
Buchhaltuns, Controlling, IT)
Infrastruktur des Vermicters

Organisations

dynamik

hat relevanten Einfluss

Kernprozesse: i
Teilaufgaben,

Teilnehmer:innen (von

Akquise bis Arbeitsgebiete,

Nachbetreuung)

-felder,
Catering (von Akquise

bis Verrechnung) Branchen
Produktion (von |
Einkauf bis
Auslieferung)
Zustandighkeiten siche

Organigramm Vermittlung & Qualifizierung & Betreuung

Kantinen- und Cateringbetricb
AMS-Kund:innen

Kantinen- und Cateringkund:innen
Branchen:

Gastr je & Sozialunterneh
Teilaufgaben:

Beratung und Betreuung

Anleitung & Qualifizierung

Vermittlung

Sozialarbeit

Einkauf, Verkauf

Produktion

Veranstaltungsplanung und Durchfiihrung
Marketing, Offentlichkeitsarbeit
Personalplanung

Strategische Planung

Vernetzung

Dokumentation, Berichtswesen
Informations- und Wissensmanagement, etc:

Sogwirkungen und Macht:

Welcher Bereich ist wichtiger, einflussreicher,

bek t mehr R ¢en, wer hat das Sagzn,
Status & Prestige

Abhangigkeiten:

Fachbereiche der, Teilnehmer:innen von

Projekt, Projekt von Teilnehmer:innen, Projekt von
Fordergeber, Projekt von Trager, Trager von
Fordergeber, Fdrdergeber von Projektleistung,
Leitung von Mitarbeiter:innen, Mitarbeiter:innen
von Leitung, Projekt von Kund:innen, Projekt von
Vermicter, Vermicter von Projekt, etc:

Néhe und Distanz:

Du- und Sie-Kultur, Kolleg:innen auf Zeit,
Einiassen vs- Abldsen

Angste und Abwehr:

Schicksale, Existenzbedrohung, Ausgrenzung,
sozialer Abstieg, Armut, Krankheit, Schulden,
Versagensiangste

Individuelle Erwartungen:

Anspriiche an Arbeit, Vorstellung von Leistung und
Erfolg, Motivation

Produktion vs Service

Gastro vs- Sozialarbeit

Profit vs Nonprofit

Unterschiedliche organisationale und

Unterschiedliche Kommunikationsstile und
Sprachniveaus:

Kiiche/Sozialarbeit/ Teilnehmer:innen
Unterschiedliche Zeitlogiken:
Produktionsdruck, Gastebetreuung, Biiroarbeit,
Sozialarbeit, Arbeitszeiten

Gender und Diversitat

Entwicklung von Arbeit in bestimmten Sektoren
Arbeitsbedingungen in der Gastronomie

Nachfrage nach Arbeitskraften
Anforderungen/Erwartungen an Arbeitskrifte
Forderungen/Erwartungen von Arbeitnehmer:innen
Forderungen der Gewerkschaften
Arbeitszeitmodelle

Entwicklung der Léhne und Gehalter

Stellenwert der Erwerbsarbeit

Entwickl g von Di Eleict

gsarbeit in Bezug auf

Digitalisierung, K/

berk P P
tze, Ar h 2 tz

Abb. 4: Anwendungsskizze auf Beispielorganisation
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3 Beschreibung des Betriebes

In diesem Kapitel steht die ausgewahlte Einrichtung im Fokus. Mit einer kurzen Erzahlung
soll ein erster Eindruck entstehen, dem dann die systematische Beschreibung entlang

der Themenbereiche der ersten Ebene (siehe Abb. 2) folgt.

3.1 Einblick: Ein ganz normaler Tag

Wir befinden uns in einem sozialdkonomischen Betrieb, der zwei Kantinenstandorte und
ein Cateringservice unter der Bedingung betreibt, erwerbslose Personen in den Arbeits-
markt zu integrieren. Wie kann man sich den Alltag in diesem Betrieb vorstellen? Sicher
ist, die Erzahlung hangt von den Befragten ab; die Beschreibungen eines typischen Ta-
ges aus der Sicht des Kiichenchefs, der Outplacerin® oder einer Transitmitarbeiterin? wer-
den sich sehr unterscheiden. So soll die nachfolgende Schilderung dem:der Leser:in ei-

nen ersten Eindruck ohne Anspruch auf Vollstandigkeit verleihen.

Morgens, zumeist vor sechs Uhr, erwacht die Kommandozentrale der Produktion, die
Grol3kiche, zum Leben. Ware wird geliefert, der Klichenchef hat bereits alle Auftrags-
scheine fur den Tag im Blick und verteilt Aufgaben an die ersten Mitarbeiter:innen. Nicht
alle Teilnehmer:innen beginnen so frih: Kinderbetreuung, Arbeitsweg, ... Die Umstande,
die bei der Dienstplanung eine Rolle spielen, sind vielfaltig. Teilnehmer:innen, das sind
alle Menschen, die vom Arbeitsmarktservice an das Projekt verwiesen wurden. Einige
sind schon gut eingearbeitet und wissen genau, welche Arbeitsschritte als Erstes zu tun
sind. Andere haben vielleicht ihren zweiten Tag und sind mit den Eindriicken des geschaf-
tigen Treibens um diese Uhrzeit noch vdllig Gberfordert. Ab elf Uhr drei3ig erwarten zwi-
schen hundertfunfzig und dreihundert Mittagsgaste eine Auswahl frisch gekochter Spei-
sen in der Kantine. Drei Hauptgerichte missen es sein, Hausmannskost, fleischlos, klas-
sisch und modern, am besten fir jeden Geschmack etwas. Suppen, Salate und Desserts
durfen nicht fehlen.

Die Stammgaste wissen meist, dass in diesem Kantinenbetrieb etwas anders ist, dass
hier immer wieder neue Gesichter zu sehen sind, dass irgendetwas ,Soziales gemacht

wird.

1 Mitarbeiterin, die fiir die Vermittlung der Transitarbeitskréafte in den ersten Arbeitsmarkt zustandig ist.
2 Als Transitarbeitskraft werden alle Personen bezeichnet, die nach Zuweisung durch das AMS die Teilnahme im sozial6konomi-
schen Betrieb begonnen und einen befristeten Dienstvertrag von 9 Monaten erhalten haben.
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Die Mitarbeiter:innen der Reinigung saubern Boden, Tische und Stuhle im Gastebereich
der Kantine. Der Service- und Cateringleiter bereitet in der Zwischenzeit mit den Kol-
leg:innen aus dem Service schon alle Veranstaltungen vor, die an diesem Tag gebucht
sind. Das bedeutet, Seminarraume mit den gewunschten Buffets und Getranken auszu-
statten, daflr zu sorgen, dass Kaffeemaschinen, Tassen, Glaser und kalte Getranke
punktlich bereitstehen. Transitarbeitskrafte und Schllsselkrafte arbeiten teils Hand in
Hand, weil sich Routinen eingespielt haben und Verantwortung fur Teilaufgaben abgege-
ben werden kann. In anderen Fallen wird viel Anleitung und Hilfestellung bendtigt, zwi-
schendurch trudeln diverse Krankmeldungen ein, der Dienstplan muss dreimal umgestellt
werden. Die Auftrage des Tages mussen erflllt werden; wie viel Personal dafir tatsach-

lich bereitsteht, weil® man trotz aller Planung immer erst kurz vorher.

In den Trubel mischen sich langsam die Schlusselkrafte, die fur die psychosoziale Be-
gleitung und das Outplacement der Teilnehmer:innen zustandig sind. Sie sind darin ge-
ubt, Nischen zu finden, um sich ,ihre* Kandidat:innen fir ein Einzelgesprach aus dem
Arbeitsgeschehen zu ,fischen®, um die Entwicklung im Projekt besprechen, beobachten
und begleiten zu kdnnen. Es gibt eine Reihe von Vorgaben zu erfillen, Meldungen an
das AMS zu machen, Dokumentationen zu schreiben und schliel3lich die individuellen
Problemlagen von rund vierzig Menschen im Auge zu behalten und zu bearbeiten. Da die
Teilnehmer:innen die meiste Zeit mit den SchlUsselkraften des jeweiligen Fachbereichs
verbringen, braucht es einen Austausch zwischen Kiche, Service und psychosozialem
Bereich Uber die Eindrlcke, die eine Person wahrend ihrer Anwesenheitszeit hinterlasst.
Die Wochenbesprechungen quetscht man auch noch irgendwie zwischen die Fertigstel-
lung einer Bestellung von funfhundert Stiick Fingerfood, deren Auslieferung und eine Lie-

ferantenbesprechung.

Kommt dann noch die Leitung und ihr administrativer Tross ins Buro, ist die Komplexitat
am Rande des Ertraglichen. Der Projektplan zur neuen Preisgestaltung muss akkordiert,
die Umstellung auf die digitale Auftragsabwicklung besprochen, die Quartalskennzahlen
mussen analysiert, das Teilnehmer:innenfeedback muss ausgewertet werden. Zwischen-
durch wollen die Handwerker:innen mehrerer Gewerke fallige Instandhaltungsarbeiten

und erkampfte Investitionsvorhaben durchfihren.
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Fazit eines normalen Tages sind zusatzlich mehrere Konfliktgesprache oder Freude tuber
eine spontane Vermittlung verbunden mit der Sorge daruber, wer die Tatigkeiten der Per-
son ab sofort Ubernehmen wird. Zufriedene Kantinengaste und Caterings ohne Pannen

trosten immer wieder Uber den Stress im Vorfeld hinweg.

3.2 Bestimmungsort allgemein: Organisationsstruktur, -aufgaben und -dy-
namik

Der gegenstandliche sozialdkonomische Betrieb (SOB) existiert durch eine jahrlich zu
erneuernde vertragliche Ubereinkunft zwischen dem Arbeitsmarktservice Wien (AMS)
und der einreichenden Tragerorganisation3. Formal bietet die Tragerorganisation also an,
ein Projekt zu betreiben, das den Zweck der Arbeitsmarktintegration fur schwer vermittel-
bare Personen effektiv unterstitzen kann. Die Transitmitarbeiter:innen sollen wahrend
eines begrenzten Zeitraumes von maximal neun Monaten praktisch im Betrieb mitarbei-
ten, unter besonders aufmerksamer Anleitung durch das Fachpersonal und zusatzlicher
Unterstutzung durch psychosoziale Beratung sowie begleitete Arbeitssuche.

Das in diesem Fall gewahlte Geschaftsfeld ist ein Segment der Gastronomie, konkret der
Betrieb von zwei Kantinenstandorten sowie Veranstaltungscatering, vorrangig im Semi-

narbereich.

Die Finanzierung setzt sich aus der jahrlich zuerkannten Maximalférderung des AMS,
Umsatzerlésen aus dem Eigenerwirtschaftungsanteil und allfalligen Eigenmitteln der Tra-

gerorganisation zusammen.

Die Mitarbeiter:innen des Betriebes sind grob in zwei Kategorien geteilt: das Stammper-
sonal, auch Schlusselkrafte genannt, und (potentielle) Transitarbeitskrafte, auch als Teil-
nehmer:innen bezeichnet.

Schlusselkrafte sind Professionelle unterschiedlicher Fachbereiche, im vorliegenden Fall
Klchen- und Servicefachkrafte, psychosoziale Fachkrafte, administrative Mitarbeiter:in-
nen und die Leitung. Der Begriff ,Fachanleiter:in“ ist im Kontext sozialokonomischer Be-
triebe kennzeichnend fur Mitarbeiter:innen, die den Uberwiegenden Teil ihrer Tatigkeit mit

dem Anleiten und der Qualifizierung von Transitarbeitskraften im Rahmen des operativen

3 Als Tragerorganisation oder kurz Trager wird hier der Vertragspartner bezeichnet, der in der Ausschreibung des AMS ein Projekt
(den gegenstandlichen Betrieb) eingereicht hat und mit der Durchfiihrung beauftragt wurde.
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Betriebes betraut sind. Fachanleiter:innen sind in besonderem Ausmal3 von den Heraus-
forderungen der Interaktionsarbeit betroffen, die theoretisch noch naher beleuchtet wer-

den wird.

Teilnehmer:innen des Projektes sind durch das AMS definierte Personengruppen, hier
insbesondere langzeitbeschaftigungslose Erwachsene in allen Altersstufen. Als Formal-
struktur fir die Aufnahme ins Projekt ist eine Zubuchung der Person durch die fir sie
zustandige AMS-Geschéaftsstelle erforderlich. Nach einer Vorbereitungsphase von maxi-
mal acht Wochen kann ein befristeter Dienstvertrag abgeschlossen werden. Die Transit-
mitarbeiter:innen sollen im Idealfall spatestens am Ende der Befristung ein nachhaltiges
Beschaftigungsverhaltnis am Regelarbeitsmarkt antreten kénnen.

Zehn Platze sind flr sogenannte Trainingsarbeitsplatze vorgesehen, Ziel ist hier die Her-

anfihrung an Arbeit fur den Zeitraum eines halben Jahres.

Der in dieser Arbeit betrachtete Betrieb beschaftigt dreizehn Schllsselkrafte und hat ein
Kontingent von insgesamt 53 Teilnehmer:innenplatzen, wovon 25 fur Transitdienstver-

haltnisse vorgegeben sind. Zur Verdeutlichung siehe das Organigramm des Betriebes:

Organigramm
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Projekileitung, gewerberechil. GF
=" 7 Produktion |~ 1
| 1 Qualifizierung :
Pl Cateringmanagement |K0chen\eitung, 1
Bdroleitung 4 Outplacement Serviceleitung Ausbildungsleit !
Betreuung M 1
| ung Kiche ‘ |
™ Sous Chef 1
: Sous Chef, |
Verkauf 1 Vertretung |
1 Kiichenleitung |
1 1
T | 1
— L ——
. o Servicekraft ) . 1
Tranﬁltmltﬁrbe\ter.mnen Fahrer Serwcek_raﬂ Sewlcekraﬂ Chef de Partie | Chef de Partie
Biro /Kichenbiiro § Fahrerin Fahrer:in
Fuhrparkleitung

Jungkoch

Transiimitarbeiter:innen
Gastronomie
Kichenhilfe/Abwasch

Transitmitarbeiter:innen Gastronomie

1
|
|
1
1
I
1
1
:
Service/Reinigung 1
|
|
L

Trainingsarbeitsplatze Gastronomie

Qualifizierung & Reintegration

Abb. 5: Organigramm
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In diesem Fall liegt der Gedanke einer hybriden Organisation nahe. Mit diesem Terminus
wird allgemein zum Ausdruck gebracht, dass es Uberschneidungen von Sektorgrenzen
gibt und sich mehrere Ziele und somit auch Logiken in einem Unternehmen vereinen
(Glanzel & Schmitz 2012, 185). Beispielsweise wird von einem sozialdkonomischen Be-
trieb verlangt, marktublich zu operieren, wahrend gleichzeitig permanente Interaktionsar-
beit gefordert wird, um dem hybriden Ziel eines nicht gewinnorientierten, aber wirtschaft-
lichen Businesses mit arbeitsmarktintegrativer Erfolgsverpflichtung gerecht zu werden.
Der Hinweis auf das permanente Verbinden von Sektorlogiken scheint an dieser Stelle
sinnvoll, wenngleich es sich letztlich nicht um eine gleichrangige Kombination von Zielen
handelt; der wirtschaftliche Erfolg bleibt Erflllungsgehilfe des sozialen Auftrags, in dem

er zur Sicherung des Fortbestandes des Betriebes beitragt.

3.2.1 Dreieckskonstruktion Trager — Fordergeber — Projekt
Aufgrund der Art, wie der Betrieb konstituiert ist, liegt quasi von Geburt an eine Dreiecks-

konstellation mit unterschiedlichen Abhangigkeiten und Machtverteilungen vor:

Projekt

Tragerorganisation Fordergeber

Abb. 6: Konstituierendes Dreieck der Organisation

Aus der graphischen Darstellung geht hervor, dass es sich prinzipiell um eigenstandige
Kreise mit eigenen Interessen, Vorstellungen, Logiken und Ansprichen handelt. In der
Schnittmenge aller drei Bereiche soll es zu einer gemeinsamen Zielvorstellung kommen.

Wie gut diese in der Praxis tatsachlich abgestimmt und kommuniziert ist und inwieweit
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folglich dieses gemeinsame Zielbild als Leuchtturm dienen kann, ist zu beleuchten und
zu hinterfragen. Die Frage nach Abhangigkeits- und Machtverhaltnissen ist nicht eindeu-
tig zu beantworten. Eine Moglichkeit ware, dem Prinzip ,Wer zahlt, schafft an“ zu folgen
und damit den Geldgeber in die alleinige Machtposition zu versetzen. Mit dem Ruckbezug
auf die eingangs erwahnte Gesetzesstelle kommt eine weitere Perspektive hinzu: eine
Organisation, die sich Expertise in einem bestimmten Bereich zuschreibt, kann diese
Leistung dem Foérdergeber anbieten. Flr das entstandene Projekt, das ,Kind®, bleibt die
Bedingung, dass es nur so lange existiert, solange die ,Eltern® sich einig sind und lebens-
notwendige Bedingungen aufrechterhalten konnen. Unter dieser Annahme kann man
nach Hinweisen suchen, inwieweit oder wann sich das Projekt in der Rolle des Kindes
befindet oder sich davon emanzipieren kann. Wie wird die Abhangigkeit empfunden und
mit welchen Auswirkungen? Wann wird diese Abhangigkeit ,vorgeschoben®, um in die

Passivitat zu gehen, die Opferrolle einzunehmen, und wer profitiert davon?

Die hinsichtlich Triaden typischen Angste wie die Angst vor dem Ausgeschlossenwerden,
durch die latente Gefahr der Verbundung in einer Zwei-Gegen-Einen-Konstellation oder
der Verschlingung durch einen Teil, wirken auch auf der Ebene der Organisationen (Puhl
2022, 24). Die Fuhrungskraft des Projektes ist in der Praxis in der Mitte, hat die Funktion
der Informationsverteilung an die beiden anderen Parteien, ist gleichzeitig von jeder Par-
tei beauftragt und soll die Interessen des Projektes vertreten. An dieser Position brechen
sich die Wellen aller Interessen: die des Fordergebers, des Tragers/Dienstgebers, der
Mitarbeiter:innen, der Kund:innen und der Partner:innen.

Allein aufgrund dieser Konstellation, die die Zusammenarbeit begriindet, ware es nahe-
liegend, ein Reflexionsformat auf der Ebene Férdergeber, Trager, Projekt einzuziehen.
Unter Umstanden lage dort das Potential, nicht mehr zeitgemafle Narrative von Behor-
den, Bilder von Autoritat und Burokratie zu Gunsten der Qualitat und Professionalitat der

Zusammenarbeit aufzubrechen.

3.2.2 Primaraufgabe — Primarrisiko

In Anlehnung an die konzeptionelle Grundlage des Tavistock-Modells* kann man von der
Idee ausgehen, dass es flur jede Organisation einen fundamentalen Kern ihres Existenz-
zweckes geben muss. Zwischen offensichtlichen und versteckten Auftragen, zwischen
Annahmen, Zuschreibungen und vermeintlichen Selbstverstandlichkeiten verbirgt sich ir-
gendwo die sogenannte Primaraufgabe.

4 psychoanalytisches Beratungskonzept, entwickelt in den USA nach dem zweiten Weltkrieg
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,Das Konzept der Priméaraufgabe beschreibt das, was eine Organisation o-
der eines ihrer Subsysteme im Austausch mit relevanten Umwelten (z. B.
dem Markt und seinen Verédnderungen, Kunden) am Leben erhélt. Sie be-
schreibt den zentralen Zweck einer Organisation, auf den sich die Organi-
sation intern immer wieder einigen muss.”“ (Giernalczyk, Lohmer 2012, 15)

Was einfach wirkt, zeigt sich in der Praxis oft kompliziert. Unterschiedliche Auffassungen
uber die Primaraufgabe innerhalb einer Organisation sind keine Seltenheit, falls Uber-
haupt explizit Kommunikation darlber stattfindet. Die Vermeidung dieser scheinbar
selbstverstandlichen Klarung kann im Zusammenhang mit dem untrennbaren Begleiter
der Primaraufgabe vermutet werden — dem Primarrisiko. Vereinfacht gesagt: Wo Licht ist,
ist auch Schatten, d. h. beispielsweise wenn die Sicherung der Existenz eines Betriebes
aus der Herstellung roter Hemden besteht, dann besteht die Gefahr, dass ab morgen nur
noch grine T-Shirts gebraucht werden; das Risiko wird so lange aufrecht bleiben, bis es
reale Strategien gibt, schnell auf einen veranderten Bedarf reagieren zu kdnnen, ohne
die Existenz zu gefahrden und diese gegebenenfalls durch die Produktion griner T-Shirts
in Form einer veranderten Primaraufgabe sichern zu kénnen. Die Auseinandersetzung
mit der Existenzgrundlage und deren Bedrohung verursacht zumeist Angst, weswegen
tendenziell unbewusste Umwege im Arbeitshandeln an der Tagesordnung sind, um zu
funktionieren. Als Leitung diese Moglichkeit zu reflektieren und in der Supervision zur
Auseinandersetzung und Bearbeitung dieser Angste zu ermutigen, kann den Fokus auf
die Primaraufgabe (wieder-)herstellen. Giernalczyk und Lohmer weisen Fuhrungskrafte
und Berater:innen darauf hin, ,dass die Beteiligten jeder Organisation dazu neigen, sich
nicht bezogen auf ihre Primaraufgabe zu organisieren, sondern entlang eines bequeme-
ren, weniger angstigenden Weges, als es flir die Aufgabenerledigung glinstig wére*
(Giernalczyk, Lohmer 2012, 16).

Diese Abweichungen kdnnen nicht nur sehr ineffizient sein, sie kdnnen letztlich die

Existenz der Organisation gefahrden, weil ihr primarer Zweck nicht adaquat erfullt wird.

Im Falle des vorliegenden Betriebes ist zur Ermittlung der Primaraufgabe beispielsweise
die Orientierung am foérdervertraglich festgelegten Auftrag mdglich. Vereinbart ist die
(Re-)Integration von langzeitbeschaftigungslosen Menschen in den Regelarbeitsmarkt.
Demnach waren alle Leitprozesse an diesem Zweck auszurichten.

Wie bereits erwahnt, ist der Betrieb im Kantinen- und Cateringbereich im regularen
Wettbewerb am Markt tatig. Die aus dieser Logik formulierte Primaraufgabe wirde
vielleicht lauten: Zweck ist die fachgerechte Zubereitung und punktliche Lieferung der

Speisen gemal den Auftragen der Kund:innen.
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Die Ableitung des Primarrisikos setzt somit ,Menschen kdnnen nicht vermittelt werden®
und ,Kund:innen kénnen nicht versorgt werden“ in Opposition. Sicherlich kdnnen noch
weitere Annahmen Uber mogliche Primaraufgaben und damit verbundene Risiken
aufgestellt werden. In dieser Arbeit geht es nicht um die Klarung der Primaraufgabe des
Betriebes, sondern um die bereits nach zwei Beispielen deutliche Spannung, die der
Fragestellung innewohnt.

Diesem Klarungsversuch in der Supervision nachzugehen scheint insbesonders deshalb
vielversprechend, weil offizielle und informelle Strukturen klarer ersichtlich werden sowie
Hinweise zur vorherrschenden Kultur gesammelt werden konnen. Es bieten sich an,
nachzufragen, wie die Primaraufgabe von wem im Unternehmen definiert wird, wo es

Ubereinstimmungen, Differenzen und Unklarheiten gibt und wie diese aussehen.

Im genannten Beispiel haben zwei unterschiedlich formulierte Primaraufgaben, so kdnnte
man interpretieren, eine gemeinsame Grundangst: Man konnte die Menschen
,verhungern lassen®. Kann der Vermittlungsauftrag nicht erflllt werden, droht der
Zielgruppe weiter Langzeitarbeitslosigkeit, die Unterstutzungsleistung fur die Personen,
Jhr Brot zu verdienen®, scheitert. Kann hingegen nicht mehr produziert, geliefert oder
eine Veranstaltung betreut werden, fallt effektiv die Verpflegung aus. Eine existentielle
Bedrohung, wie die des ,Verhungerns®, kann auch aus dem Feld abgeleitet werden, wie

im nachsten Kapitel beschrieben wird.

3.2.3 In welchem Feld bewegt sich der Betrieb?

Die Existenz des sozialokonomischen Betriebes fuldt, wie bereits erlautert, auf der politi-
schen Entscheidung, Mal3nahmen zur Reduktion von Arbeitslosigkeit zu setzen. Richtiger
ware es, von Erwerbslosigkeit zu sprechen, da diese Bezeichnung eher anerkennt, dass
gegebenenfalls unbezahlte Arbeit geleistet wird. (Flecker 2017, 52) Erwerbsarbeit, deren
Verlust und dessen Auswirkungen sowie die gesellschaftliche Bedeutung und Entwick-
lung von Arbeit sind, nicht zuletzt angestol3en durch Paul Lazarsfelds und Marie Jahodas
Studie ,Die Arbeitslosen von Marienthal” (Jahoda, Lazarsfeld, Zeisel 1975) ein interdis-
ziplinares Forschungsfeld. Gibt es Erkenntnisse, die fur Mitarbeitende, Beratende oder
Entscheidungstrager:innen in diesem Kontext einen Mehrwert fur ihre Arbeit darstellen

konnten?

Es bietet sich an, kurz auf die Bedeutungen von Arbeit in unserer Gesellschaft zu

schauen, um in Folge die Auswirkungen der Erwerbslosigkeit besser zu verstehen. Nebst
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anderen Formen der Anerkennung, ist soziale Wertschatzung ein Bedurfnis des Men-
schen, sie unterstutzt die Identitatsbildung. Arbeit bietet sich durch Zuschreibungen und
Bewertungen an, ndhrende Quelle dieser sozialen Anerkennung zu sein oder umgekehrt
eine defizitare Spirale anzustoRen. ,Schon die Tatsache, erwerbstétig zu sein, oder wie
es in der Alltagssprache heil3t, ,zu arbeiten” ist positiv bewertet, wie man an der Abwer-

tung von erwerbslosen Personen erkennen kann* (Flecker 2017, 31).

Unsere Gesellschaft ist so aufgebaut, dass es bis auf wenige Ausnahmen fur eine er-
wachsene Person erforderlich ist, den Lebensunterhalt durch Erwerbsarbeit zu verdie-
nen. Fur Erwerbslosigkeit verantwortlich gemacht wird in den Zuschreibungen von aufien
haufig das Individuum, begriindet durch weitere Labels wie Faulheit, mangelnde Fahig-
keit oder Unangepasstheit. Ubernimmt die erwerbslose Person selbst diese Annahme,
spricht man von ,symbolischer Gewalt®, ein von Pierre Bourdieu gepragter Begriff, der
meint, dass Sichtweisen der Herrschenden auf Untergebene Ubertragen werden. (Flecker
2017, 67) Dieses Phanomen scheint insbesondere nennenswert, um im Rahmen eines
Supervisionsprozesses der provokanten Frage nachzugehen, inwieweit sich unbewusst
und gut getarnt ebensolche Muster im Betrieb reproduzieren und damit in bester Absicht
den Auftrag, dieser Stigmatisierung entgegenzuwirken, konterkarieren. ,Zu den Grundei-
genschaften symbolischer Gewalt gehért, dass ihr Repressionsgehalt weder unmittelbar
bewusst wird noch offen zu Tage tritt“ (Moebius, Wetterer 2011, 2).

In eine ahnliche Stolrichtung geht das Phanomen der ,tertiaren Viktimisierung®:

,Die Betroffenen werden zusétzlich zu Opfern gemacht, indem ihnen die

als unangemessen angesehenen Bewaltigungsformen als individuelles

Scheitern angelastet werden. Dies erfolgt einerseits, wenn sie an psychi-

schen Problemen leiden. Andererseits aber auch, wenn sie die Arbeitslo-

sigkeit positiv bewéltigen, also zu gut damit fertig werden.” (Kieselbach

2000, zit. nach Flecker 2017, 70)
Bewusst provokant formuliert gilt es alltagliche Denkmuster aufzudecken, ins Bewusst-
sein zu holen deren Wirkungen zu reflektieren, zum Beispiel: ,Personen, die sich leicht
einarbeiten, haben eigentlich nichts in dem Projekt verloren, weil sie doch eh arbeiten
konnten.“ Oder umgekehrt bei schwer zu integrierenden Personen: ,Die Arbeitslosigkeit
ist kein Wunder, so wie sie sich verhalten.”
In diesem Sinne kdnnte durch eine Auseinandersetzung mit unbewussten Annahmen der
im Betrieb tatigen Akteur:innen zur Unterbrechung dysfunktionaler Denkmuster angeregt

werden.
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Interessant ware in diesem Zusammenhang auch, den Aspekt von Schutze miteinflieRen
zu lassen, dass es in der Ausflhrung professionellen Handelns leicht zu Machtgefallen
und nicht im Dialog erarbeiteten, einseitigen Zielvorstellungen kommt: ,in der Praxis wird
gerade hier jedoch sehr hédufig ,automatisch’ Sinniibereinstimmung unterstellt, wobei der
Berufsexperte (falschlich) annimmt, er kénne letztlich auch allein bestimmen, was das
Wohl des Klienten sei“ (Schiutze 1992, 136).

Arbeitslosigkeit als prozesshaftes Geschehen zu verstehen, regt zu mehr Achtsamkeit
und Sensibilitat an, frihe Zeichen zu erkennen, friher Interventionen zu setzen und in
der Begleitung der erwerbslosen Personen langer dranzubleiben. Labile Beschaftigungs-
verhaltnisse, mangelnde Maoglichkeiten, in ein Arbeitsmarktsegment mit mehr Stabilitat
und besserer Bezahlung einzusteigen, oder haufige Misserfolge und Arbeitsplatzverluste
sind bereits Teil der (potenziellen) Erwerbslosigkeit (siehe Abbildung 7). Fir betroffene
Personen kénnen die Auswirkungen von finanziellen Sorgen und Zukunftsangsten tber
eine fehlende Tagesstruktur, den Verlust von Sozialkontakten, bis zu Selbstwert- und
Identitatsverlust reichen. (Flecker 2017, 70)

Man konnte der Frage nachgehen, inwieweit und wo sich unter Umstanden diese Erfah-
rungen und Emotionen, die die Menschen aus der Zielgruppe mitbringen, in der Organi-
sation widerspiegeln und welche Emotionen bei den Schlisselkraften ausgeldst werden

konnten.

Abbildung 2: Arbeitsmarktsegmente (aus: Kohler/Weingartner 2013:72)

Arbeitsmarktsegment | intern extern
langfristige kurz-/mittelfristige
Beschiftigung Beschaftigung
primar
mittlere und hohe mittlere und hohe
Lohne Lohne

langfristige kurz-/mittelfri
5 Beschaftigung Beschiftigu
sekunddr R
Niedriglohne

Abb. 7: Arbeitsmarktsegmente (Flecker 2017, 64)
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Die Personengruppen, die im beschriebenen Betrieb als Zielgruppe definiert wird, besteht
in erster Linie aus erwachsenen Menschen, die arbeitslos gemeldet sind. Der sogenann-
ten Codierung des AMS folgend, miussen neben dem Status ,beschaftigungslos” noch
weitere Kriterien zutreffen, um die Person in einen SOB ,zuzubuchen®, immer aber geht
es um anhaltende Vermittlungsschwierigkeiten. Es handelt sich dabei um keine homo-
gene Gruppe von Menschen, vielmehr ist beobachtbare Diversitat hinsichtlich Alter, Her-
kunft, Bildungs- und Berufsbiografie, Lebensumstanden, gesundheitlicher Verfassung
und psychosozialer Faktoren gegeben. Zu beachten ist auch, dass der gesellschaftliche
und politische Kontext nie auflder Acht zu lassen ist. Das Weltgeschehen mit Ereignissen
wie Finanzkrisen, Fluchtlingswellen, politischen Umbriche, etc. miteinzubeziehen, ist
notwendig, um die Menschen und ihre Hintergrinde besser zu verstehen und Dynamiken
zu erkennen, die sich vor dem Hintergrund aktueller Geschehnisse erklaren lassen.

Der Umstand, dass die Menschen in einer MalRnahme wie diesem sozialdkonomischen
Betrieb andocken, um im Erwerbsleben erstmals oder wieder Ful’ zu fassen, ist ihr kleins-
ter gemeinsamer Nenner. Auf diesem Weg gibt es flir sie einen Anspruch auf Leistungen
wie eine Einflhrung in den Betrieb, Arbeitsanleitungen, psychosoziale Betreuung, Bewer-
bungstrainings, Unterstlitzung bei der Jobsuche, etc. Gleichzeitig wird von ihnen eine
Leistung fiir den Betrieb verlangt; mit der Ubernahme in ein Transitdienstverhaltnis gelten

Rechte und Pflichten des Arbeitsvertrages.

3.2.4 Exkurs: Sprache

,Worte kbnnen als Kraftstoff das Selbstvertrauen stédrken und damit auf er-
hebliche Weise die Mbéglichkeiten erweitern, die ein Mensch ergreift. Oder
sie rauben ihm die Energie, unterhéhlen sein Selbstbild und schrdnken
durch das geschwéchte Selbstvertrauen das Ergreifen von Chancen be-
tréchtlich ein.” (Eicher 2015, 6)
Diese Aussage soll nicht Angst ausldsen, fortan jedes Wort auf die Waagschale legen zu
mussen und gesprochene Sprache wie Korpersprache standig analysieren zu mussen.
Vielmehr soll das Zitat als Erinnerung dazu dienen, zu beobachten, ob Sprachmuster im
betrieblichen Alltag auffallen, die beleuchtet und auf ihre Wirkung hin kritisch hinterfragt

werden durfen.
Wie sich beim Verfassen der Arbeit zeigt, sind bestimmte Zusammenhange ohne die Ver-

wendung des gebrauchlichen Branchenvokabulars schwer wiederzugeben. Festzuhalten
ist, dass dieser Sprachgebrauch zumindest mit einem kritischen Blick und der Frage ein-
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hergeht, ob und was dadurch Uber das beobachtete System, seine Pramissen, Kommu-
nikationsmuster oder Werte, preisgegeben wird. Ohne im Rahmen dieser Arbeit das Kon-
zept des Sprachlichen Idealismus diskutieren zu wollen, sei der Hinweis auf sprachliche
Besonderheiten gestattet, die im Kontext beachtenswert sind. An dieser Stelle soll nur die
Idee zum bewussten Wahrnehmen des kontextspezifischen Wordings platziert werden.
Das Ausmaly der Beeinflussung von Denk- und Handlungsmustern durch bestimmte
Sprachmuster und Formulierungen ware empirisch zu untersuchen. Der Ruckgriff auf das
erwahnte Konzept der symbolischen Gewalt ware ebenso interessant, da diese Mecha-

nismen in Sprachmustern Ausdruck finden konnten.

Zugebucht, abgeholt, qualifiziert, vermittelt, nachbetreut werden — die Liste an Passiv-
konstruktionen liel3e sich fortsetzen. Mit den Menschen ,wird etwas gemacht®. Welche
Annahmen verbergen sich dahinter? Liegt eine Vorstellung zu Grunde, nach der sich der
Mensch nicht selbst helfen kann oder soll? Ist es eine Projektion der Helfenden, Aktivita-
ten flr ein passives Gegenuber zu setzen? Welchen Nutzen hatte eine solche Annahme?
Erleben die Helfenden dadurch mehr Wirksamkeit, Macht, Einfluss? Kann es notig sein,
die Zielgruppe passiv zu kategorisieren? Wird dadurch Distanz aufgebaut und Koopera-
tion auf Augenhohe erschwert? Oder schitzt diese Annahme die Helfenden vor der
Angst, obsolet zu werden? Wird dadurch eine Hierarchie aufrechterhalten (du brauchst
etwas, ich kann es dir geben)? Wie erleben dies die Menschen, denen ,geholfen® wird
bzw. werden soll? Begunstigen Passivkonstruktionen die Opferhaltung? Wie schwierig ist
es, das Plansoll des Systems (z. B. Erlangung eines nachhaltigen Arbeitsplatzes) zu er-
reichen, wenn Eigeninitiative gefordert und Fremdbestimmung, wenn auch subtil, omni-
prasent ist? Es konnte wie eine paradoxe Intervention erscheinen. Uber die Thematisie-
rung in der Supervision konnte nicht nur Bewusstseinsbildung hinsichtlich Begrifflichkei-
ten, Fachjargon und gelebtem Sprachgebrauch stattfinden, sondern eine Ture zur Refle-
xion der eigenen Arbeitshaltung aufgestoRen werden. Wie verstehe ich mich als Hel-

fer/Helferin? Welches Menschenbild Gber die Zielgruppe liegt meiner Arbeit zu Grunde?

3.2.5 Wahrnehmung und Interpretation

Was spurt man, welche Schwingungen begegnen einem in diesem Betrieb? Irgendetwas
passiert da, es ist nicht greifbar. Woher kommt es und was hat es zu bedeuten? Diese
Frage fuhrt hochstwahrscheinlich zu einer Dynamik in der Organisation, die erst erforscht

werden muss. Ich stelle eine meiner Wahrnehmungen exemplarisch zur Verfiigung, die
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sich in vielen Momenten wiedergefunden hat: die dauerhaft hohe Belastung, die sich im
ganzen Betrieb als schweres Gepack erspuren lasst und auch relativ schnell auf Neulinge
im System Ubergreift. Dabei ist faktisch nicht immer greifbar, woher diese Belastung, die
oft dramatisch inszeniert wirkt, resultiert. Stressige Tage, die durch viele Termine, viel
Produktion, Termindruck und lange Dienstzeiten gekennzeichnet sind, sind anstrengend,
aber mit viel Aktivitat und zumeist mit einem Gratifikationserlebnis, beispielsweise einem
guten Kund:innenfeedback, verbunden. Im Gegensatz dazu gibt es eine Belastung, die
Lahmung und Trauer ausstrahlt. Sie scheint im System verankert zu sein, da es oft kein
Ereignis dazu gibt. In Gesprachen mit Mitarbeitenden wird viel Positives erwahnt, es sei
ein tolles Projekt und super Leute und eine spannende Aufgabe. Ich verwende hier das
Bild einer Gruppe von Wander:innen. Sie sind motiviert und entschlossen, auf den Berg
zu gehen, das Wetter ist schon, sie erfreuen sich an der Landschaft und an den Kame-
rad:innen. Doch irgendwie wird der Weg scheinbar unerklarlich beschwerlicher, als er-
wartet. Als wirden die Pfade, nie auf den Berg, nur um ihn herumfihren, als ware Blei in
den Schuhen, als ware die Wanderkarte falsch. Man muht sich und muht sich, beginnt
Schuld zu suchen, man wird verargert, frustriert, leer und resigniert. Aber es muss doch
einen Weg auf diesen schonen Berg geben...

Wofur kdnnte dieses Bild stehen? Fur nicht bewusste Vorgange in der Organisation, die
erst erarbeitet und ins kollektive Bewusstsein gebracht werden mussen, um eine nach-
haltige Veranderung dieser Dynamik zu erwirken. Vielleicht ist das Ziel nicht, auf den
Gipfel zu kommen, sondern vielmehr auf diesem Berg zu sein, Stationen zu bewirtschaf-
ten flr andere Wandernde. Hier wird einerseits die Bedeutung der Klarung der Aufgabe
deutlich, um einer Frustrationsspirale vorzubeugen, weil die Orientierung an falschen Er-
wartungen und Zielvorstellungen erfolgt. Zum anderen ist der Einfluss des Arbeitsfeldes
zu beachten, das Menschen mit all ihren Erfahrungen von wiederholten Misserfolgen und
Enttduschungen sowie wenig Vertrauen in positive Veranderungen in die Einrichtung
bringt. Alle wissen, diese Menschen und die Beziehungen, die man zu ihnen aufzubauen
vermag, sind auf Zeit. Im Anfang ist der Abschied bereits inkludiert. Welche Mechanismen
wirken in Schlusselkraften, um einen fur sie aushaltbaren Zustand zu finden, der sie vor
zu bedrangenden Geflhlen der Trauer, der Betroffenheit, der Frustration, der Wut, etc.
schitzt? In individuell unterschiedlichen Auspragungen werden diese Emotionen wahr-
genommen und reflektiert und unbewusst abgewehrt und verdrangt. In dem Bewusstsein,
dass dies zum betrieblichen Alltag gehort, sollten die Rahmenbedingungen Raum fur Re-
flexion bieten. De facto ist dies unter den Mitarbeiter:innen des psychosozialen Fachbe-

reichs eher moglich als in den gastronomischen Fachbereichen. Dort ist nicht nur die Zeit
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dafur knapper, auch die Bereitschaft und das Verstandnis, Zeit fur Reflexionsformate zu
verwenden und sich darauf einzulassen, muss erst erarbeitet werden, da dies in der Gast-
rokultur sozialisierten Personen zumeist sehr fremd ist. Die Gefahr der sozio-emotionalen
Uberlastung steigt dadurch. Diese Kolleg:innen missten von den Kolleg:innen des psy-
chosozialen Bereichs unterstutzt werden, in dem diese eine Art Dolmetschfunktion erful-
len, die das Verhalten von Personen oder Konfliktsituationen zu erklaren und zu interpre-
tieren hilft, um einen geeigneten Umgang im Alltag zu finden. Dies wiederum erhoht die
Belastung fur die Schlusselkrafte aus diesem Bereich, wodurch erneut regelmaliger Re-
flexionsraum gefordert ist. Erschwerend hinzu kommt die Dynamik des Tauziehens zwi-
schen Gastro- und psychosozialem Bereich. Befeuert wird dieses Phanomen maglicher-
weise durch einen unterschwelligen Kampf um Status und Anerkennung. Generell sind
Stellen, fur die eine geringe Qualifikation erforderlich ist, im gastronomischen Bereich oft
mit wenig Prestige verbunden (Dunkel, Weihrich 2018, 207), im Unterschied zu leitenden
Funktionen. Dass Mitarbeitende im psychosozialen Bereich eher Uber akademische Bil-
dung verfiigen und auch formal nicht als Arbeiter:innen, sondern Angestellte eingestuft
sind, erzeugt per se ein Gefalle. Gleichzeitig findet man in diesem Betrieb die Situation
vor, dass der Betrieb ohne Produktion, sprich insbesondere den Kichenfachkraften, nicht
uberleben konnte. Diese Abhangigkeit wirkt bewusst und unbewusst in den Alltag hinein.
Wahrend der Gastrobereich in der taglichen Arbeit mit den Teilnehmer:innen Betreuungs-
arbeit leisten muss, also die Grenzen der fachlichen Primarexpertise ausgeweitet werden
mussen, ist es umgekehrt nicht vorgesehen, dass Mitarbeitende aus dem psychosozialen
Bereich im operativen Betrieb tatig sind. Die Expertise fur die Betreuungsarbeit wird aber
zumeist bei den psychosozialen Funktionen verankert. Dies kann zu empfundenen Dis-
krepanzen zwischen geleisteter Arbeit und Anerkennung bei den Mitarbeiter:innen von
Kuche und Service fuhren. Die Klagen aus der psychosozialen Ecke betreffen den Ein-
druck, sich den Prioritdten der umsatzgenerierenden Abteilung unterordnen und ihren
professionellen Anspruch beugen zu mussen.

Die Spur dieser Dynamiken und Belastungsphanomene flhrt zur Interaktionsarbeit, die
als fundamental unterschatzter Faktor die Funktionalitat und Qualitat der Organisation

und die Arbeit ihrer Mitglieder bestimmt.

3.3 Bestimmungsort speziell: Personenbezogene Dienstleistungen

Im Beispielbetrieb trifft man auf personenbezogene Dienstleistungen im Doppelpack: Ver-
pflegung von Kund:innen und Beratung, Anleitung und Vermittlung einer zweiten Kund:in-

nengruppe. Letztere ist gleichzeitig in der Kund:innen und Dienstleister:innenrolle, da sie
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das Projekt als Unterstitzungsleistung fur sich in Anspruch nehmen und gleichzeitig
durch die Mitarbeit Dienstleistungen fur Andere erbringen.

In der Dienstleistungsforschung gilt als ein charakteristisches Merkmal zwischen Dienst-
leistungsgeber:in und -nehmer:in die Diskrepanz in der Bedeutung des Ereignisses. ,Das,
was flir den Kunden in der Dienstleistungsaktion aufregend, neu und persénlich relevant
ist, stellt ftir den Dienstleistungsgeber téagliche Routine dar“ (Dunkel, Weihrich 2018, 206)
Dies wird sowohl im Cateringbereich, wie im Teilnehmer:innenbereich deutlich: Wer fur
seine Veranstaltung ein Catering bestellt, hat das Gelingen eines Momentes vor Augen,
feiert vielleicht nur einmal im Leben dieses Fest. Fur die Gegenseite ist es ein Auftrags-
zettel von vielen. Eine Person, die Uber das AMS an dem Projekt andockt, geht mitunter
ein betrachtliches personliches Wagnis ein. Sie setzt sich einer neuen Situation aus, die
von allerhand Angsten, fachlichen und sozialen Herausforderungen und dem als Person
Sichtbarwerden einhergeht. Das Sichtbarwerden als Person kann positive, selbstwert-
starkende Effekte haben, bringt aber mit sich, dass man mit seiner Geschichte und den
aktuellen Problemlagen gesehen wird, was zuweilen das Verdrangen erschwert, und
Konfrontation verlangt. Schwere Schritte sind zu bewaltigen und nicht allen gelingt es,
diesen Druck, speziell der ersten Tage, auszuhalten und sich auf die Teilnahme mit allen
Rechten und Pflichten einzulassen. Die Mitarbeiter:innen sind zwar bemuht, jede Person
individuell wahrzunehmen, dennoch folgt man einem grob standardisierten Prozedere der
Fallarbeit, in dem eine neue Teilnahme erstmal Routine ist.

Daraus resultieren zwangslaufig Unterschiede zwischen den Erwartungen der Kund:in-
nen, die sich groRtmogliche Beachtung und Einfuhlungsvermdgen fir ihre spezielle Situ-
ation wiinschen, und der Erwartung des Dienstleistungsgeber:innen, moglichst effizient
und reibungslos einen weiteren Fall abzuwickeln.

Nicht zu vergessen ist zusatzlich das hohe Ausmal an Interaktionsarbeit zwischen den
Schlusselkraften, zwischen Leitung und Schlusselkraften und zwischen Leitung und Sta-

keholdern, die von permanenten Abstimmungs- und Aushandlungsprozessen gepragt ist.

3.4 Anforderungen: Fachlichkeit versus Gewinn bzw. begrenzte
Ressourcen

Die folgenden Eckpfeiler sind eingeschlagen, innerhalb derer sich professionelles Han-

deln aufspannen muss: Es werden Speisen produziert, folglich ist das fachliche Know-

how zur Umsetzung und Einhaltung aller Bestimmungen und Qualitatsstandards erfor-

derlich. AuRerdem sollen ungelernte Personen angeleitet und geschult werden. Es wer-

den Personen im Auftrag ,Integration in den Arbeitsmarkt® beraten, betreut und begleitet,

22



Akademische Abschlussarbeit SuCo 2020-2023 Mag.? Barbara Vielnascher

was sozialarbeiterisches, psychologisches und arbeitsmarktspezifisches Fachwissen
verlangt. Maximalkosten, Maximalférderung und Umsatz werden jahrlich festgelegt und
determinieren, was mit welchem Einsatz von Mitteln in welcher Zeit zu erreichen ist. We-
der die Nachfrage nach Caterings, die Auslastung der Kantinen, noch der Betreuungs-
aufwand der Teilnehmer:innen sind exakt planbar. Auf Schwankungen kann nur innerhalb
eines Korridors reagiert werden. Das Ausloten der Moglichkeiten innerhalb der Begren-
zung, das Abwagen von Entscheidungen, wie vorhandene Mittel flir welchen Output ver-
wendet werden, ist taglicher Bestandteil der Arbeit. Begleite ich jemanden zur Schuldner-
beratung, obwohl das der dreifache Zeitaufwand ist, weil ich die Chancen auf Erfolg
dadurch relevant héher einschatze? Nehme ich einen Auftrag an, obwohl die Kiiche aus-
gelastet ist, weil die Konsequenz der Verlust eines Folgeauftrags ware? Die Beispiele
lieRen sich endlos fortsetzen. Es bedarf der Einschatzungskompetenz der Professionel-
len fUr nicht exakt vorhersehbarer Ergebnisse, eines permanenten Denkens in Hand-
lungsalternativen und deren Input-Output-Verhaltnis.

Dabei gerat die Effizienzlogik der Organisation nur allzu oft mit dem Professionsverstand-
nis in Konflikt (Gotthardt-Lorenz 2020, 55).

3.4.1 Professionen

Im gegenstandlichen Betrieb mischen sich Schlusselkrafte unterschiedlicher Professio-
nen und Berufsbiografien mit folglich divergenten Logiken. Der Blick auf diese beschreib-
bare Sachlage ist per se kein wertender und soll viel mehr den Blick auf mdgliche Aus-
wirkungen, Dynamiken und Herausforderungen innerhalb der Organisation lenken. Die
Zusammensetzung des Stammteams umfasst neben einer Leitung und einer Burofach-
kraft zwei Personen im psychosozialen Bereich, eine Person im Verkauf, eine Service-
und Cateringleitung mit drei Servicefachkraften und eine Kiichenleitung mit vier Klichen-
fachkraften. Die Historie der Einrichtung zeigt, dass die Leitungsfunktion wechselnd mit
Personen besetzt war, die schwerpunktmalig aus dem sozialen Fachbereich oder gast-
ronomischen Fachbereich stammten. Klar ist auch, dass die Mitarbeitenden aus dem Be-
reich Gastronomie quantitativ Uberlegen sind. Immer wieder wurden Stellen auch mit
Quereinsteiger:innen besetzt. Flr das Profil der Funktion ,Fachanleiter:in“ ware eine dop-
pelte Qualifikation aus gastronomischem Herkunftsberuf und psychosozialer Zusatzaus-
bildung oder Ausbildungserfahrung winschenswert, kann aber praktisch nicht immer er-
fullt werden. Folglich treffen im Betrieb Personen aufeinander, denen die jeweils anderen
Fachgebiete und deren Kultur relativ fremd sind. Das Aufeinandertreffen von Sozialarbeit

und Gastronomie scheint teilweise unuberbrickbar, von den Arbeitsbedingungen, Gber
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Tempo, Sprache oder Hierarchie, konnte der gelebte Alltag nicht gegensatzlicher sein.
So stehen sich schnell widersprichliche Haltungen gegeniber, wie beispielsweise die in
der Gastro ubliche ,Command and Control“ oder ,Hire and Fire“-Politik, die ,“wer nicht
funktioniert, geht* als Maxime hat und pl6tzlich mit der Pramisse des Unterstutzens, Be-
gleitens, Zuhdrens, Zeitlassens und einem ganz anderen Leistungsanspruch zusammen-
prallt. In Anbetracht des Auftrages der Einrichtung scheint auch die Erwahnung der Ge-
fahr emotionaler Missverstandnisse relevant, wie Haubl erklart: ,Sind Kooperationen zwi-
schen Rollentrdgern verschiedener Berufsgruppen und Professionen gefragt, kbnnen sie
nicht nur aus sachlichen und fachlichen Griinden misslingen, sondern auch deshalb, weil
fur sie unverstandlich ist, was ein Kooperationspartner fuhlt“ (Haubl 2018, 32). Dies re-
sultiert daraus, dass der Stellenwert von Emotionen professionsspezifisch sehr unter-
schiedlich ist und das Zusammentreffen dieser Welten eines kontinuierlichen Uberset-
zungsprozesses bedarf (Haubl 2018, 32).

Gelingt es, die Graben zu Uberwinden, warten gegenseitige Bereicherung und Ergan-
zung. Wichtig zu betonen ist, dass sich dieser Zustand nicht von selbst herstellt, sondern
als in der Organisation vorhandene Grundspannung taglich von den handelnden Akteu-
ren gehalten, verarbeitet und konstruktiv gewandelt werden muss.

Das Zusammendenken der Bereiche und die Kooperation untereinander sind meiner Ein-
schatzung nach fur den Gesamterfolg ausschlaggebend, aber mit permanenter Grundla-
genarbeit verbunden, Kommunikation und Verstandnis aufzubauen, Prioritaten auszu-
handeln, Offenheit fir andere Sichtweisen zu fordern, Einzelphanomene in den Gesamt-
kontext einzuordnen, den Bezug zur gemeinsamen Aufgabe herzustellen und Zusam-
menarbeit so zu organisieren, dass die Fachexpertisen wirksam werden kdnnen.

Die Merkmale des Gastrobereichs sollen nun naher erlautert werden.

Von dreizehn SchlUsselkraften sind zum gegenwartigen Zeitpunkt acht Personen der
Gastronomie zuzurechnen. Funf Stammmitarbeiter:innen sind in der Grofl3kiiche in den
Funktionen Kichenchef, Sous Chef, Chef de Partie und Jungkoch tatig. Die Funktions-
bezeichnungen entstammen der klassischen Hierarchie einer Kichenbrigade, wie sie in
Hotellerie und Gastgewerbe immer noch gelehrt wird (Hotelier.de 2023).

Die Kuche ist der Ort innerhalb des Betriebes, in dem die Produktion erfolgt. Dies ge-
schieht zumeist unter hohem Termindruck. Ablaufe und Aufgaben muissen in Folge fest-
gelegt und eingespielt sein, erganzt durch knappe, schnelle, klare Verstandigung daruber,
was wann von wem konkret zu tun ist. Ton und Stil wirken leicht streng, direktiv, dominant,
auch aggressiv. Diese Bewertungen sind jedenfalls vor dem Hintergrund der Alltagslogik

und ihrer Anforderungen zu Uberprifen und einer differenzierten Betrachtung zuganglich

24



Akademische Abschlussarbeit SuCo 2020-2023 Mag.? Barbara Vielnascher

zu machen, wie notwendige Klarheit von unangemessener Ruppigkeit in der Sprache zu
unterscheiden sein kann.

Es ist davon auszugehen, dass nach einer Ausbildung zum Koch bzw. zur Kéchin und
darauffolgender Berufspraxis gewisse Werte internalisiert wurden. So heil3t es beispiels-
weise im Berufsprofil Koch/Koéchin des Bundesministeriums fur Arbeit und Wirtschaft:
,Er/Sie handelt verantwortungsbewusst, sorgfaltig und zuverlassig“ (Bundesministerium
Arbeit und Wirtschaft 2023). Plnktlichkeit, insbesondere im Fachbereich Catering, hat
einen enormen Stellenwert, da ein Auftrag nur dann erfullt ist, wenn er zum vereinbarten
Zeitpunkt ausgeliefert ist. Ein fantastisches Produkt nach der bestellten Frist, zahlt nicht
mehr. Weiters konnte sich eine Grundhaltung entwickelt haben, die eine Idee Uber die
Vorstellung von guter Arbeit liefert.

Die Erwartung der Gaste oder Kund:innen sind in vorausgesetzte und erwartete Dienst-
leistungen geteilt, beide tragen zum Grundnutzen bei, quasi dem Must-have der Leistung.
Erwartete Dienstleistungen kdonnen gemeinsam mit erwlnschten und unerwarteten
Dienstleistungen fur den erwlinschten Zusatznutzen, den Nice-to-have-Part, sorgen, mit
dem man sich im Mitbewerb unterscheiden und fur entsprechende Qualitat und Weiter-
empfehlung sorgen kann (Muller 2004, 82).

Das Berufsethos wirde also bedingen, den Empfanger:innen des hergestellten Produkts
nicht nur die Pflicht, sondern am besten auch die Kur zu liefern.

In der konkreten Einrichtung kommt nun hinzu, dass die sachgemafle Produktion von
Speisen im Kontext der Primaraufgabe der Qualifizierung und Vermittlung von erwerbs-
losen Personen erfolgt. Die finf Stammmitarbeiter:innen arbeiten gemeinsam mit etwa
zehn bis funfzehn wechselnden Transitarbeitskraften. Der Betrieb kdnnte ohne sie nicht
aufrechterhalten werden, demnach sind die Mitarbeiter:innen auf Zeit unverzichtbar.
Gleichzeitig handelt es sich oft um fachfremde Personen, die wahrend ihrer gesamten
Tatigkeit angeleitet werden mussen. Die Grundidee, dass wahrend der Mitarbeit im Nor-
malbetrieb angeleitet und geschult wird, erfordert in der Umsetzung nicht nur erhebliche
Ressourcen, sondern stellt auch eine Reihe zusatzlicher Anforderungen an die Schlis-
selkrafte.

Um die fachlichen Anforderungen in Umsetzung zu bringen, braucht es permanente Ko-
ordinationsarbeit und vorausschauendes Denken. Es muss immer in Eventualitaten ge-
dacht werden, da die Planbarkeit begrenzt ist. FUr die Zubereitung einer konkreten Speise
beispielsweise werden die Personen an den jeweiligen Posten eingeteilt. Unklar ist, ob
und in welcher Zeit und Qualitat die Personen die Aufgaben erflllen kdnnen. Im Unter-

schied zu einer Kichenbrigade, die nur aus Profis besteht und bei der in der Planung
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davon ausgegangen werden kann, dass die zugeordneten Aufgaben in den Teilbereichen
fach- und zeitgerecht erflllt werden, ist in dieser Situation immer nur eine Einschatzung
madglich, welche Leistung von einer Person abgerufen werden kann. Diese Einschatzung
ist fur die fir das Endprodukt Verantwortlichen mal3geblich fur ihre Planungsszenarien.
Es liegt daher viel Potential in der Beobachtungsgabe und Qualitat der Auseinanderset-
zung zwischen den Fachanleiter:innen und den einzelnen Transitarbeitskraften. Je bes-
ser die Passung Mensch und Aufgabe, umso stabiler ist das Tagesgeschaft abzuwickeln.
Der Anteil der Unsicherheit ist dabei zwar schwankend, aber nie ganzlich aufzulosen.
Jede Aufgabe, die nicht vollstandig oder rechtzeitig ausgefuhrt werden kann, muss an
anderer Stelle kompensiert werden. Diese Puffer sind immer schon vorab mitzudenken,
weil mit der Qualifizierungsaufgabe des Betriebes bereits festgelegt ist, Menschen Auf-
gaben zu Ubertragen, in dem Wissen, dass diese mdglicherweise (noch) nicht vollstandig
erfillt werden. Dies kann dadurch entstehen, dass jemand eingeteilt ist und gar nicht oder
zu spat zur Arbeit erscheint, oder einfach den zeitlichen und/oder fachlichen Anforderun-
gen trotz Bemuhen nicht nachkommen kann. Mit all diesen Maoglichkeiten haben die
Schlusselkrafte umzugehen und sofort Alternativen bereitzustellen, um das Ergebnis
nicht zu gefahrden. Das Ergebnis kann in diesem Fall aus doppelter Perspektive gesehen
werden: einerseits ist ein Produkt aus dem Geschaftsfeld Kantine oder Catering abzulie-
fern, andererseits ist die Einbindung and Anleitung der Transitarbeitskrafte sicherzustel-
len. In diesem Fall musste folglich einerseits das Produktionsergebnis durch Aufga-
benumverteilung gesichert und gleichzeitig die Entwicklung der Einzelperson durch kon-
struktives Feedback zur fehlerhaften Umsetzung der Aufgabe geférdert werden. Dies wie-
derum stellt hohe Anforderungen an die Stressresistenz, Kommunikations- und Sozial-

kompetenz der Schlisselkrafte.

3.5 Organisationales Angebot: Soziale Zugehorigkeit und ihre Begren-
zung

Das Thema Zugehdrigkeit ist in dem hier behandelten Beispielbetrieb ein besonders bri-
santes. Zum einen ist es das bereits beschriebene Konzept des Transitdienstverhaltnis-
ses, das durch ein sicheres Ende spatestens nach Ablauf der maximalen Befristung ge-
kennzeichnet ist, das Zugehdrigkeit auf Zeit impliziert. Es mutet paradox an, als Einrich-
tung zu dem Zwecke zu existieren, Personen aufzunehmen, Vertrauen und Nahe aufzu-
bauen, um sie postwendend unwiderruflich aus dem Nest zu werfen. In einem Seminar

wurde die Frage nach dem Spezifischen des sozialdkonomischen Betriebes in dieser Art
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von Fritz B. Simon pointiert mit dem Bild eines Durchlauferhitzers benannt. Durchlaufer-
hitzer verbrauchen nicht ohne Grund viel Energie — in kurzer Zeit soll etwas von einem
Zustand in einen anderen umgewandelt werden, das Ergebnis ist nicht speicherbar, der
Prozess beginnt stets von Neuem. Entlang dieses Themas kann auch die Nahe-Distanz-
Regulation betrachtet werden. Welches Mal} an Nahe braucht es, um in eine forderliche
Beratungs- und Arbeitsbeziehung zu kommen, und wie kann gleichzeitig die professio-
nelle Distanz gewahrt werden? Diese Fragen sind nicht eindeutig zu beantworten und
erfordern in den Arbeitsbereichen des Betriebes jeweils eine gesonderte Diskussion, da
die Rahmenbedingungen in einem Beratungssetting im Rahmen des Outplacements
nicht mit der Durchflhrung einer Veranstaltung und der daflr stattfindenden Zusammen-
arbeit in Kliche und Service vergleichbar ist und sich daraus andere Herausforderungen
in der Beziehungsgestaltung und Abgrenzung ergeben.

Nun koénnte es sein, dass das fragile Zugehorigkeitsgefuhl einer Transitarbeitskraft auch
auf Stammpersonal Ubertragen wird. Das Kommen und Gehen ist allgegenwartig, fast
wochentlich kommen neue Gesichter hinzu, oder aber Menschen, an die man sich ge-
wohnt hat, sind von heute auf morgen in einem anderen Arbeitsverhaltnis. Der Gedanke
liegt nahe, dass dadurch als Ausgleich an anderen Stellen besonders stabile und auch
Tempo reduzierende Strukturen gesucht werden beziehungsweise es eine sehr verande-
rungsresistente Tendenz gibt. Zu bedrohlich ist das permanente Schaukeln auf den ho-
hen Wellen, die sich aus der Arbeit mit der Zielgruppe ergeben. Die Suche nach dem
ruhigen Fahrwasser ist nachvollziehbar. Fraglich ist, wie weit diese Bestrebungen be-
wusst gestaltet werden oder sich als dysfunktionales Errichten von Staumauern in der
Organisation niederschlagt. Die Bindung einiger Stammmitarbeiter:innen an die Organi-
sation in einer Art Kernteam, dass den starken Zu- und Abgangsbewegungen trotzt, kann
ebenso beobachtet werden, wie das Einrichten von personlichen Komfortzonen, die wie
Schutzrdume auch tatsachlich sichtbar werden, wie beispielsweise in der Burogestaltung.
Fir neue Mitglieder kann dies mitunter zu einem schwierigen Einstieg fihren. Rolf Haubl
weist darauf hin, dass unbewaltigte Zugehorigkeits- und Loyalitatskonflikte oft unreflek-
tiert an neue Mitarbeiter:innen delegiert werden (Haubl 2018, 13). Als Neue in der Orga-
nisation waren fur mich widersprichliche Signale wahrnehmbar wie einerseits ein starker
Sog mit dem Zuruf .komm und hilf uns®, andererseits Verhalten und Botschaften, die klar
stellen ,tu das in deinem Bereich und komm uns nicht zu nahe und greife nicht in unseren
(Schutz-)Raum ein“. Diese Muster schaffen einen schwierigen Boden fur Entwicklung und
verlangt den neuen Personen viel Geduld und Feingefuhl ab, sich das Vertrauen zu erar-

beiten, auf dessen Basis Veranderungen ein Stick weit zugelassen werden kdénnen.
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Die Frage nach der Zugehorigkeit stellt sich noch auf weiteren Ebenen. Fuhlt sich jemand
dem Betrieb zugehorig oder ,nur” seinem Fachbereich, identifiziert man sich mit dem Rest
vielleicht gar nicht? Auch die Zugehdrigkeit zur Tragerorganisation ist mitunter interes-
sant. Diese kann im Alltag sehr entrickt sein, kdnnte aber starkende Wirkung entfalten,
um ihren Mitarbeitenden auf einer zusatzlichen Ebene Halt zu bieten.

Inwieweit die Entwicklung eines Zugehdrigkeitsgeflhls durch die Tatsache beeinflusst
wird, dass der Betrieb aufgrund der Férderstrukturen immer nur fur ein Jahr bewilligt und

gesichert ist, kdnnte naher untersucht werden.
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4 Das Konzept der Interaktionsarbeit

Das Konzept der Organisationssupervision setzt sich intensiv mit Interaktionsarbeit, wie
sie im Zusammenhang mit personenbezogenen Dienstleistungen stattfindet, auseinan-
der (Gotthardt-Lorenz 2020, 43). Die Ausfuhrlichkeit und doch Klarheit, mit der das We-
sen dieser speziellen Art von Arbeit benannt wird, ist fir die Betrachtung eines sozialoko-
nomischen Betriebes aufschlussreich. Genahrt wird diese Einschatzung durch die Erfah-
rung, dass die Bedeutung, die Komplexitat und die Belastungen der spezifischen Arbeit
mit der Klientel im Alltag unterschatzt werden. Der Perspektivenwechsel, die direkte Kon-
taktgestaltung mit Kund:innen aus dem Verstandnis der Selbstverstandlichkeit, dem Da-
sein als ,Begleiterscheinung” der ,eigentlichen Arbeit” herauszuldsen und folglich syste-
matischer Beleuchtung und Reflexion zuzufuhren, ist eine besondere Leistung dieses
Konzepts.

Im vorliegenden Betrieb gibt es keine Funktion, die nicht im direkten Kontakt mit einer der
beiden Kund:innengruppen steht. Teilnehmer:innen, Gaste und Auftraggeber:innen sind

fur alle Schlusselkrafte im Alltag prasent.

Was ist nun Uberhaupt unter dem Konzept der Interaktionsarbeit zu verstehen?

Dieser Ansatz kann als eine Grundlage der Gestaltung von Arbeit an und mit Menschen
im Gegensatz zu Arbeit an Gegenstanden gelesen werden. Damit verbunden ist die An-
nahme, dass es eine dialogische, interaktive Beziehung zwischen den Empfanger:innen
einer Dienstleistung und den Dienstleister:innen gibt. Dieses Verstandnis von Arbeit bricht
mit dem in der Geschichte vorherrschenden Verstandnis von Arbeit als kontrolliertem,
einseitigen Bearbeiten eines Gegenstandes. (Bohle, Weihrich 2020, 14)

Der Paradigmenwechsel dieses Konzeptes besteht darin, die Subjekthaftigkeit der
Kund:innen mit ihren Bedlrfnissen und Interessen und die dadurch entstehenden Unvor-
hersehbarkeiten in der Begegnung nicht mehr als Stérfaktoren anzusehen, sondern
schlicht als Normalzustand, der Interaktionsarbeit kennzeichnet. Diese Sichtweise macht
den Blick auf erforderliche Rahmenbedingungen und hilfreiche Kompetenzen in Dienst-
leistungsbeziehungen frei. In sozialer Interaktion im Kontext von personenbezogenen
Dienstleistungen wird also eine eigene, benennbare Art von Arbeit erkannt (Bdhle 2011,
456f.).

Uberall dort, wo eine Dienstleistung Gegenstand des Unternehmenszweckes ist, finden
sich Stellen, an denen Interaktionsarbeit passiert. Dort, wo Vertreter:innen der Organisa-

tion mit den Menschen, die von aul3en an die Organisation andocken in der Absicht, eine
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Leistung in Anspruch nehmen zu wollen oder zu mussen, direkt zusammentreffen, findet
Interaktionsarbeit statt (Béhle, Weihrich 2020, 13). Man kann sich dies als eine Art Uber-
setzungsleistung vorstellen, die erst die Voraussetzungen fir das Gelingen einer Dienst-
leistung schafft. Von Gelingen kdnnte man sprechen, wenn das Angebot seine intendierte

Wirkung zur Zufriedenheit der Nachfragenden entfalten kann.

Wie gelingt diese Ubersetzungsleistung, wodurch lasst sich die Charakteristik dieser Ar-
beit beschreiben? Um zu einem Zeitpunkt X in der Zukunft den Erfolg einer Dienstleistung
beurteilen zu kdnnen, ist das Herstellen eines gemeinsamen Verstandnisses Uber das
Ziel Voraussetzung. Dies kann einmalig erfolgen oder, je nach Gegenstand der Dienst-
leistung, prozesshaft. Die Abstimmung, ob man noch am richtigen Weg ist, ob das Zielbild
noch immer passt, erfolgt dann in wiederkehrenden Abstanden. Ein gemeinsames Ziel-
bild ist in der Regel nicht gegen den Widerstand der Empfanger:innen herzustellen, son-
dern erfordert Kooperation. Man kénnte meinen, das ware selbstverstandlich: Wer eine
Dienstleistung will, ist zwangslaufig kooperativ. So logisch diese Annahme auf den ersten
Blick sein mag, Empfanger:iinnen von personenbezogenen Dienstleistungen mussen
diese nicht immer aus freien Stlicken wollen; man denke an Patient:innen oder wie im
vorliegenden Beispiel an Menschen, die von einem Dritten, hier dem AMS, geschickt wer-
den, um eine Dienstleistung zu beziehen, die der Zielerreichung eines Jobs dienen soll.
Dies kann, muss aber nicht das idente Zielbild der Einzelperson sein. Kooperation muss
also hergestellt werden. ,Die Dienstleisterin kann so gut sein, wie sie will — spielt die
Kundin nicht mit, Iasst sich die Dienstleistung nicht realisieren — und vice versa.“(Dunkel,
Weihrich 2018, 219) Im beschriebenen Betrieb kénnte dies nicht deutlicher sein: Selbst,
wenn alle Schritte vom Andocken an das Projekt bis zur erfolgreichen Stellensuche kor-
rekt abgewickelt wurden, gibt es keine Garantie dafur, dass die Person ihre neue Arbeit
aufnimmt, und sie nicht nach ein paar Tagen aufgibt. Es bleibt bis zuletzt die Entschei-
dung des Individuums, ob der Erfolg laut Zieldefinition eintritt oder nicht.

Die nachfolgende Darstellung von Béhle und Weihrich (2020, 16) zeigt die Elemente,

Uber deren Zusammenwirken sich Interaktionsarbeit definiert:
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Abb. 8: Interaktionsarbeit

Die Dienstleistenden beeinflussen mit ihrer emotionalen Verfassung die Situation hin-
sichtlich der Beteiligung und Mitwirkung des Gegenubers, des Ergebnisses und der Zu-
friedenheit (Bohle, Weihrich 2020, 17). Das Beachten sowie das Be- und Verarbeiten der
eigenen Emotionen werden so zur Voraussetzung professionellen Handelns.

In der Praxis lasst sich vielfach beobachten, wie sich Stress, Spannungen im Team, Uber-
lastung, etc. auf die Interaktion auswirken. Das bedeutet nicht, dass beispielsweise die
psychosoziale Beraterin den Arger aus einer Teambesprechung in das darauffolgende
Clearinggesprach 1:1 mitnimmt. Sie wird versuchen, sich innerhalb von Minuten in eine
fur die Beratungssituation forderliche Verfassung zu bringen. Sie leistet Emotionsarbeit.
Gefragt werden kann: Wie gut gelingt diese, wieviel Kraft kostet sie und was kann dabei
unterstutzend wirken? Dabei ist nicht nur die Person gefordert, Strategien zum Umgang
mit den eigenen Emotionen zu entwickeln. Aus mehreren Interessen und Pflichten heraus
formt sich eine klare Verantwortung von Seiten der Organisation. Ob der Flrsorgepflicht
des Dienstgebers, der Ergebnissicherung der Primaraufgabe oder dem Qualitdtsma-
nagement folgend, sind Rahmenbedingungen wie Pausen, Rickzugsraume, Rituale,
fachlicher Austausch und Reflexionsmaoglichkeiten herzustellen, um Emotionsarbeit zu
beférdern.

Als weiterer Baustein von Interaktionsarbeit ist der Umgang mit den Gefuhlen des Ge-
genubers zu nennen. Davon ausgehend, dass die emotionale Disposition der Dienstleis-
tungsempfanger:innen mafigeblichen Einfluss auf die Dienstleistenden sowie auf das Ge-
lingen des Gesamtprozesses hat, erklart sich das Interesse, das Gegenuber positiv hin-

sichtlich des gemeinsamen Vorhabens zu stimmen (Bdhle, Weihrich 2020,18). Einfluss
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darauf sollte durch Kompetenz, Einstellung und Haltung der Dienstleistenden sowie ge-
eigneter struktureller Rahmenbedingungen erfolgen, nicht durch manipulative, ethisch
fragwirdige Beeinflussung des Gegenubers (Bdhle, Weihrich 2020, 16).

Die Arbeit mit den Kund:innen, Klient:innen, Teilnehmer:innen, wie auch immer der bran-
chenspezifisch gebrauchliche Terminus sein mag, ist keine Einbahn und auch nicht ein-
seitig steuer- oder gar kontrollierbar. Es bleibt stets ein Anteil an Nichtplanbarkeit, mit
dem umzugehen ist.

Es ist der Arbeit an und mit Menschen immanent, dass Planung und Vorhersehbarkeit
limitiert sind und der unbestimmte Anteil zur Selbstverstandlichkeit des Berufsalltags ge-
hort. Hier kommt der Begriff des ,subjektivierenden Arbeitshandelns® ins Spiel: In der
praktischen Umsetzung der Dienstleistungsbeziehung braucht es Strategien, um die Be-
ziehung vor dem Hintergrund des Auftrages gestalten zu kdnnen - in permanenter An-
passungsschleife an die Situation. Dabei greifen Dienstleistende auf alle verfugbaren In-
formationen zurtick, die die Situation bietet. Sie nehmen wahr, splren hin, héren in sich
hinein, greifen auf ihre Intuition und ihr gesammeltes Erfahrungswissen zu. Mit dem Bild
eines Navigationssystems verdeutlicht kdbnnte man sagen, dass es wohl eine |dee bei
den Dienstleister:innen gibt, wo das Ziel sein soll und wie es zu erreichen ist. Auf dem
Weg wird aber mit jedem unvorhergesehenen Ereignis die Route sofort neu berechnet,
auf Stérungen reagiert, werden Alternativen gescannt und wird immer Bezug genommen
auf den aktuellen Standort. Unter Umstanden andert sich sogar das Ziel aufgrund der
Informationen, die man auf dem Weg gesammelt hat. Diese komplexe Berechnung leistet
der Dienstleistende permanent, aber unsichtbar. Treffend scheint dafir der Begriff des
,mitlaufenden Denkens* von Volpert, auf den Bohle und Weihrich (2020, 19) hinweisen.

Diese Handlungsweise erfordert mehr als Fachwissen, mehr als Interesse am Gegen-
uber. Sie braucht Vertrauen und Nahe. Sie braucht passende Rahmenbedingungen, Res-
sourcen und Zeit. Sie ist ein permanenter Grenzgang. Als solches braucht sie vor allem
Sichtbarkeit und Anerkennung, da sonst weiterhin auf diese ,verdeckte“ Kernleistung zu-
gegriffen wird, ohne dass sie adaquate Berucksichtigung im Gesamtkontext der Organi-
sation erfahrt, mit der Folge betrieblicher Fehleinschatzungen. Es muss sichtbar sein,
wenn Interaktionsarbeit einen fundamentalen Beitrag in Bezug auf die Primaraufgabe
leistet, welche Anforderungen dadurch an Mitarbeiter:innen entstehen, welche Belastun-
gen davon ausgehen, welche Ressourcen dafir bendétigt werden, welche Voraussetzun-
gen und Strukturen diese Arbeit stltzen und starken kdnnen, wie sich das Verstandnis

von Arbeit verandert und ein partizipatives Kund:innenverstandnis erwachst.
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5 Schlussbetrachtung

In diesem sozialokonomischen Betrieb treffen Menschen, ob Schlusselkrafte oder Teil-
nehmer:innen mit sehr diversen (Berufs-)Biografien aufeinander: Aus der sozialen Arbeit,
aus der Privatwirtschaft, aus der Erwerbslosigkeit kommend, mit ihren jeweiligen Grup-
pen- und Lernerfahrungen, mit ihren Bildern von Organisation, Leitung, Hierarchie, ihren
Ansprichen an und ihren Vorstellungen von Arbeit, ihren Werten, Menschenbildern, ihren
individuellen Vorstellungen von Leistung, ihrer organisationalen und beruflichen Pragung,
ihren Routinen, ihren unbewussten Annahmen, Angsten und Erwartungen, ihren person-
lichen Erfolgen und Misserfolgen, ihren Bedulrfnissen nach Anerkennung, Sicherheit, Ori-
entierung, Erfolg, Motivation, Zugehdrigkeit, Individualitat, Nahe und Distanz und ihren
personlichen Grenzen.

Diese Menschen treffen auf die Organisation, die ihrerseits von ihrer Grindungsge-
schichte, der Historie ihres Bestehens, der Einbettung in den politischen und gesellschaft-
lichen Kontext gepragt ist. Zusammen pragen und gestalten sie einander in lebendiger
Wechselwirkung.

Was pathetisch anmuten mag, ist die nicht zu verleugnende Grundlage des betrieblichen
Alltags. Je mehr die unsichtbar wirkenden Krafte wahrgenommen und reflektiert werden
konnen, umso eher konnen Entscheidungen im Unternehmen getroffen werden, die die
Umsetzung der tatsachlichen Primaraufgabe unter forderlichen Bedingungen unterstut-

zen.

Was diesen Betrieb pragt, ist die Regelung von Nahe und Distanz als allgegenwartiges
Thema. Durch die Aufgabe, innerhalb einer weitgehend festgelegten Zeitspanne, mit ei-
nem Menschen in seiner Subjektivitat einen grob vordefinierten Erfolg anzustreben,
kommt die Notwendigkeit einer Bindung auf Zeit. Ohne eines gewissen Ausmalies des
Sich-aufeinander-Einlassens, des Sich-Zeigens, des Offnens, wird es zu keinem Vertrau-
ensaufbau und somit schwerlich zu einer Kooperationsbeziehung kommen. Infolgedes-
sen ware die Erflllung der Aufgabe in ihren Grundfesten gefahrdet. Ebendiese Regula-
tion ist eine Herausforderung auf allen Ebenen des Betriebes, da sie alle Bereiche beruhrt
und sich nicht direktiv festlegen lasst. Es bendtigt eine differenzierte Beobachtung des
Alltags, um Hinweise zu bekommen, welche ,Gesetze” fir Nahe und Distanz gelten. Da-
bei sind nicht nur offizielle Strukturen wie die Vorgabe fur Infotage, Routinen fur Aufnah-
megesprache oder Unterweisungsunterlagen relevant, sondern beilaufige Begegnungen,

informelle Gesprache oder bereichsspezifische Handlungsweisen.
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Zum Beispiel kann die Organisation vorgeben, ob Teilnehmer:innen mit ,du” oder ,Sie"
anzusprechen sind und kann daflr eine Begrindung zur gewlnschten Organisationskul-
tur mitliefern. Wie diese Vorgabe in der Praxis gelebt wird, wo sie unterlaufen wird und
warum, kann spannende Hinweise zum Verstandnis des Nahe-Distanz-Verhaltnisses ge-
ben. Im vorliegenden Beispiel ist das ,Du” in der Kiiche und im Servicebereich selbstver-
standlich, in den sozialarbeiterischen Kontakten wird gesiezt. Im Gastrobereich sind
Schlusselkrafte gegenlber Transitarbeitskraften weisungsbefugt, aber man arbeitet zu-

sammen, ist auf Teamwork angewiesen.

Auffallend sind Sége und Blndnisangebote innerhalb der Organisation. Das Geflhl, mit
heftigem Sog hineingezogen und gleichermalRen weggestoRen zu werden, ist zuweilen
deutlich spurbar und 16st heftige Irritation und Emotionen aus. Widerspruchliche Signale
wie ,komm, sei dabei, sei mittendrinnen, wir sind wichtig, wir mtssen fur dich wichtig sein,
wir brauchen dich” gemischt mit einer schnellen Gleichgultigkeit ,dann nicht, wir kommen
zurecht* mit resignativem Unterton stimmen nachdenklich und weisen auf die Belastun-
gen hin, die mit dieser ,Hop-on-, Hop-off‘-Thematik der Teilnehmer:innen einhergeht, und
darauf, wie sehr sie in andere Strukturen der Organisation hineinwirken kann. Binde dich,
binde dich nicht. Integriere dich hier, 16se dich schnell ab und integriere dich woanders.
Offne dich, schenke uns Vertrauen, wir stoen dich dann wieder aus dem Nest. Mit diesen
Widersprichen mussen Mitarbeitende und Teilnehmer:innen gleichermal3en zurechtkom-
men. Jeden Tag aufs Neue den ,Sweet Spot“ der optimalen ,professionellen Intimitat*
(Boéhle 2018, 22-31) zu finden, ist eine Mammutaufgabe. Das Management der dadurch
moglicherweise ausgelosten Gefuihle wie Vereinnahmung, Verbundenheit, Abschied,
Trauer, Verlassenwerden, das Geflhl, ausgenutzt zu werden, Dilemmata wie Offenheit
versus Ruckzug, Gleichgultigkeit vs. Betroffenheit, etc. kann nicht als Selbstverstandlich-
keit angesehen werden, die nebenbei erfolgt. Jede Situation muss aufs Neue situativ ge-
staltet werden, auf Schablonen kann dabei nur in einem kleinen Anteil zurtickgegriffen
werden. Diese Bewaltigungsstrategien brauchen Zeit, Raum und professionelle Unter-
stitzung. Gefragt sind daher alle Verantwortlichen, von der strategischen Planung Uber
die strukturellen Rahmenbedingungen bis zur Verteilung der Mittel, der Bewaltigung die-

ser Prozesse Rechnung zu tragen.
Nach der Sammlung der bisher vorgestellten Informationen und Erkenntnisse Uber das

System, in dem Beratung stattfinden soll, kdnnen einige Punkte abgeleitet werden, die

Herausforderungen und Potentiale bergen.
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Eines der grofdten Potentiale an diesem Ansatz stellt sich fur mich durch die Ein-
bindung der Organisation dar, die ich im vorliegenden Fall auf Verantwortliche der
konstituierenden Parteien ausweiten mochte. Mein Pladoyer daflr, in diesem Fall
Trager und Fordergeber miteinzubeziehen, nahrt sich aus der jahrelangen Erfah-
rung, dass derartige Dreieckskonstellation zu einer Art Verantwortungsvakuum
und machiavellistischer Informationspolitik verfihren, wobei dabei keine Absicht
zu unterstellen ist, vielmehr die starke Dynamik ins Licht geruckt werden soll. Viel-
leicht kann den prompt laut werdenden kritischen Stimmen, die sich sicher sind,
dass dies alle zeitlichen, hierarchischen und formalen Rahmen sprengt, eine wei-
tere Sichtweise zur Seite gestellt werden. Vielleicht ist das Heranrlicken von sehr
unterschiedlichen, an einer gemeinsamen Sache beteiligten Akteuren nicht nur
denkbar, sondern sogar hochst an der Zeit. Organisationen, die Interaktion als
Arbeit verfolgen, sind aufgerufen, die Grundsatze der Aushandlungsprozesse zur
Herstellung tragfahiger Arrangements, wie Anselm Strauss es formulierte (vgl.
(Dunkel, Weihrich 2018, 206), nicht nur in der Kund:innenarbeit, sondern in den
konstituierenden Beziehungen selbst umzusetzen. Stellen wir jene Nahe, wie fur
Interaktionsarbeit forderlich, der aus Machtgefalle und Auftraggeber/Auftragneh-
mer:innenrolle erwachsenen Distanz gegenuber, konnte sich ein gemeinsamer
Blick aus unterschiedlichen Rollen entwickeln, der Hindernisse und Belastungen
der gegenstandlichen Dienstleistungsarbeit nicht nur reduzieren, sondern proaktiv
zur Ausgestaltung angemessener Arbeitsbedingungen beitragen konnte. In der
Vertretung der Zwischenposition als Fuhrungskraft kénnte der Spielraum liegen,
diese Bewegung anzustoRen. Aus der eigenen Erfahrung kann ich beisteuern,
dass auf Basis dieser Haltung tragfahige, respektvolle und konstruktive Arbeitsbe-

ziehungen entstehen kdnnen.

Das Schaffen eines geeigneten Raumes, im mehrfachen Wortsinne: ein ungestor-
ter, physischer Raum, der fur alle Beteiligten einfach erreichbar und atmospharisch
geeignet ist (oft bleiben nur Gemeinschaftsbereiche wie die geschlossene Kantine,
weil Buroraume nicht grof3 genug sind, oder Besprechungsraume, die angemietet
werden). Einfach zu erreichen sollte er deshalb sein, weil die Mitarbeitenden viel
unterwegs sind und der geeignete zeitliche Raum fliir Supervisionseinheiten nur in
einer kleinen Schnittmenge der Arbeitszeiten zu finden ist und selbst dann nicht
immer fur alle garantiert ist (Diktat der Cateringlogik). Und schliefdlich das Schaffen

eines Interaktionsraumes, in dem die Supervisand:innen Sicherheit und Offenheit
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daflr erfahren kdnnen, die Auseinandersetzung mit ihrer alltaglichen Interaktions-
arbeit und den darum gesponnenen Emotionen zuzulassen. Um dabei die Brucke
zwischen den Professionen zu schlagen, braucht es eine Anerkennung der jewei-
ligen Standorte und Standpunkte, Geduld, um Differenzen und Komplementaritat

auszuloten, und vielleicht etwas Kreativitat in der Vorgangsweise.

- Die Arbeit an der Verstandigung zwischen den Professionen in den Fokus zu neh-
men und Strategien zu einem konstruktiven Umgang mit den Unterschieden im
Alltag zu erarbeiten, konnte die Professionalisierung der Gesamtorganisation vo-
rantreiben. Mit der Erarbeitung eines Bewusstseins flr die Kollateralschaden und
die feinen Auswirkungen taglicher bewusster und unbewusster Rivalitaten zwi-
schen den Bereichen kann der Blick auf den Nutzen freigemacht werden, den
mehr Wissen und Verstandnis fur andere Berufsgruppen und ihre Arbeitsweisen
fur die Zusammenarbeit bringen kann. Die Reflexion sollte in Anbindung an einen
Auftrag, an die Primaraufgabe erfolgen und immer wieder in den Gesamtkontext
eingeordnet werden - wie das Weben einzelner Faden zu einem belastbaren Ge-

webe.

Organisationssupervision kann einer moéglichst genauen Standortbestimmung nut-
zen, die Verschleierungstendenzen entgegenwirkt und mit der Zeit angemesse-
nere Ablaufe und Planungen hervorbringt. Ein haufig anzutreffendes Phanomen in
geforderten Einrichtungen ist die Verzerrung von Arbeitsbelastung in die eine wie
andere Richtung, durch Proklamierung einer volligen Uberbelastung, die fallweise
an aus dysfunktionalen Ablaufen resultiert, wie andererseits durch heroisches
Uberspielen von Ressourcenmangel, durch konstantes, nicht deklariertes Mehr-
leisten von Einzelpersonen. Beides schadet einem nachhaltigen Fortbestand der
Organisation. Planungen werden ungeachtet einer potenziellen Bewilligung, nicht
am effektiven Bedarf ausgerichtet, Dauerlberlastungen des Personals oder Inef-
fizienzen sind die Folge. Ein Organisationssupervisionsprojekt, das alle Akteur:in-
nen beachtet, das Wesen der Einrichtung zu erfassen in der Lage ist und dies in
Kommunikation bringt, unterstitzt die gemeinsame Ausrichtung auf die Primarauf-
gabe. Dies wiederum kann im Idealfall die Wirkung eines Magnetfeldes entfalten,
das alle Teilchen darauf ausrichtet, Kohasion innerhalb der Organisation fordert
und Krafte bindelt.
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Der Organisationssupervision zu eigen ist dabei, dass sie kontraktbasiert, triangu-
lar und anlassbezogen vorgeht, wahrend andere Formate top down initiiert und

ausgerollt werden (Gotthardt-Lorenz 2013, 18).

Abschlieliend mochte ich noch auf den Begriff der Organisationalen Achtsamkeit verwei-
sen, der im Rahmen dieser Arbeit zwar nicht expliziert wurde, aber mit dem Konzept von
Organisationssupervision untrennbar verbunden ist. Alle Bemuhungen zielen letztlich auf
das Entwickeln der Fahigkeit einer Organisation und ihrer Mitglieder (Anm.d.V. im Idealfall
auch angrenzender Verantwortlicher) ab, sich selbst zu beobachten. (Gotthardt-Lorenz
2020, 57f.) Auf diesem Wege kdnnen Stérungen, Abweichungen und Ungewissheiten
nicht nur verarbeitet, sondern in Bausteine fiur Existenzsicherung, Qualitatsentwicklung

und Arbeitszufriedenheit transformiert werden.
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