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Management Summary

Soziale Non-Profit-Organisationen (NPO) haben in der Schweiz eine lange Tradition und sind nach
wie vor im schweizerischen Gesellschaftsgeflige fest verankert. Infolge der verschiedenen Verwal-
tungsreformen der letzten drei Jahrzehnte werden sie mit immer breiteren Anspriichen konfrontiert.
Staatliche Gelder werden nur noch mittels Leistungsvereinbarungen gesprochen. Die sozialen
NPO missen ihre knappen Ressourcen wirkungsvoll und effizient einsetzen, erreichte Zielsetzun-
gen und erzielte Wirkungen ausweisen und immer haufiger nach betriebswirtschaftlichen Regeln
gefuhrt werden. Die "OJA i Offene Jugendarbeit Ziurich" (OJA) betreibt seit 2002 10 Einrichtungen
der offenen Jugendarbeit in der Stadt Zirich und ist taglich mit den beschriebenen Anspriichen

konfrontiert.

Wie fUr andere soziale NPO, stellen sich fiir die OJA diverse grundlegende Fragen: Welche Stra-
tegie verfolgt die Organisation und wie lasst sie sich erfolgreich und zielgerichtet fiihren? Anhand
welcher Modelle kann die Organisation beschrieben und analysiert werden? Wie kann das Han-
deln nach innen und nach aussen kommuniziert und legitimiert werden? Von wem oder wovon wird
das Handeln der Organisation beeinflusst, und in welcher Form beeinflusst die Organisation ihre

Umwelt?

Das neue St. Galler Management-Modell (NSGMM) ist ein betriebswirtschaftliches Management-
Modell, das in erster Linie fur privatwirtschaftliche Unternehmen entwickelt wurde. Die vorliegende
Master-Thesis befasst sich mit den Fragen, inwiefern das NSGMM dazu beitragen kann, die
grundlegenden Fragen der OJA zu beantworten und, ob sich das Modell dazu eignet, um die OJA

bzw. eine soziale NPO erfolgreich und zielgerichtet zu flhren.

Anhand der Anwendung am Beispiel der OJA wird deutlich, wie das NSGMM die wichtigen Fragen
stellt und die Leitplanken setzt, damit im Sinn einer nachhaltigen Geschéftsfiihrung richtungswei-
sende Entscheide gefallt werden konnen. Es bietet eine sinnvolle Ubersicht iiber die meisten rele-
vanten Aspekte einer Organisation bzw. eines Unternehmens und eignet sich somit, um eine so-
ziale NPO zu analysieren und zu beschreiben. Durch die Darstellung der OJA anhand des

NSGMM wird diese auch fur Personen fern des Sozialbereichs greifbar.

Die Grenzen des NSGMM liegen im Bereich der Fiihrung eines Unternehmens bzw. einer Organi-
sation. Wie sich in der Anwendung am Beispiel der OJA zeigt, gehen die vorgeschlagenen Ansét-
ze des Modells dafiir zu wenig in die Tiefe. Das NSGMM bietet sich jedoch als wertvolles Denk-
muster und als Management-Landkarte an, mit deren Unterstltzung 1 erganzt durch weiterfihren-
de Ansatze und Instrumente T auch soziale NPO erfolgreich und zielgerichtet gefiihrt werden kon-

nen.
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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

Der Autor dieser Master-Thesis trat am 1. Februar 2011 eine neue Stelle als Geschéftsfuihrer der
OJA an. Die OJA fuhrt als privater, politisch und konfessionell neutraler Tragerverein im Auftrag
der Stadt Ziirich verschiedene Einrichtungen der offenen Jugendarbeit im ganzen Stadtgebiet®. Die
10 Einrichtungen der OJA mit etwa 30 Mitarbeitenden in Teilzeitpensen sowie 8 Praktikantinnen
und Praktikanten bieten niederschwellige? Angebote fiir Jugendliche an. Die OJA ist ausschliess-
lich durch Steuergelder finanziert. Ihr Auftrag wird durch Vierjahreskontrakte zwischen dem Kon-
traktmanagement des Sozialdepartements der Stadt Zirich (SD) und der OJA definiert und durch

jahrliche Reportings Uberpruft.

Fur den Autor ist es wichtig, die Organisation mdglichst schnell und mdéglichst differenziert zu er-
fassen, um Handlungsbedarf zu eruieren. Das Erfassen der Organisation ist auch wesentliche Vor-

aussetzung, um die Organisation zu fihren und nach innen und nach aussen vertreten zu kénnen.

Durch die Anwendung im Rahmen einer Gruppenarbeit wahrend des Masterstudiums an seinem
letzten Arbeitsort lernte der Autor das NSGMM kennen. Der Ansatz und der Aufbau des Modells
Uberzeugten in ihrer Logik. Deshalb soll im Rahmen dieser Master-Thesis eine vertiefte Auseinan-
dersetzung mit dem Management-Modell stattfinden. Parallel dazu soll die OJA als Organisation

anhand des NSGMM beschrieben und analysiert werden.

1.2 Problem- und Fragestellung

Der Autor braucht ein Management-Modell, mit dem er die Organisation OJA zielgerichtet und effi-
zient fihren kann. Das Modell muss einerseits den Anforderungen der Organisation gentigen, in-
dem es Ansatze und Instrumente bietet, mit denen die OJA erfolgreich gefuhrt werden kann. Ande-
rerseits muss das Modell zum kulturellen Kontext der OJA passen und von den Mitarbeitenden

verstanden und akzeptiert werden.

Das erste Betrachtungsobjekt ist das NSGMM; es versteht sich als integrierte Managementlehre,
die alle fur eine Unternehmung wesentlichen inneren und &usseren Faktoren beriicksichtigt. Das
zweite Betrachtungsobjekt ist die OJA selbst. Daraus folgernd befasst sich diese Master-Thesis im

Wesentlichen mit zwei Fragestellungen:

! vgl. Leitbild Verein OJA Offene Jugendarbeit Zurich in Anhang 1

Mit "niederschwellig" sind Angebote gemeint, zu denen Jugendliche einen einfachen, hirdenfreien Zu-
gang haben und die auf Freiwilligkeit basieren.

2
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Fragestellung 1: "Eignet sich das NSGMM zum Beschreiben und Fihren einer sozialen NPO?

Wo liegen die Grenzen des Modells? Wo braucht es erganzende Anséatze und Instrumente?"

Fragestellung 2: "Wie bzw. mit welchem Management-Modell lasst sich die OJA erfolgreich flh-
ren? Welche Entwicklungen, Verbesserungen und Interventionen stehen an, damit die OJA lang-

fristig als Organisation in der Jugendarbeit in der Stadt Zlrich erfolgreich sein kann?"

Die Bearbeitung von "Fragestellung 2" erlaubt die praktische Uberpriifung des NSGMM und des-
sen Mdglichkeiten und Grenzen und damit die Bearbeitung von "Fragestellung 1". Parallel dazu
sollen die Antworten auf "Fragestellung 2" der OJA einen direkten Nutzen fir die zukinftige Fih-
rung der Organisation stiften. Damit stehen die beiden Fragestellungen in direktem Bezug zu ein-

ander.

1.3 Zielsetzungen und erwarteter Output

Das Hauptziel der Master-Thesis ist die kritische Wirdigung des NSGMM in Bezug auf dessen
Eignung zur Beschreibung und zur Fihrung von sozialen NPO. Das Fazit soll auch anderen, der

OJA ahnlichen Organisationen einen Nutzen bringen.

Das Ziel fur die Praxis des Autors ist es, ein Filhrungs-Modell zu erarbeiten, das eine effektive und
effiziente Fihrung der Organisation OJA erlaubt und das in der Organisation eine hohe Akzeptanz

geniesst. Dazu sollen folgende Produkte erarbeitet werden:

1 Instrumente, die es erlauben, die Organisation OJA auf allen Ebenen zu fihren (Vorstand,
Geschéftsfiihrer und Geschaftsleitung, Stellenleitungen und Mitarbeitende)

1 Instrumente, die es dem Vorstand und der Geschéftsleitung erlauben, eine Strategie zu ent-
wickeln, zu implementieren und zu Uberprufen, um die folgenden Fragen zu beantworten:
1. Welche Anspruchsgruppen missen und wollen wir mit welchen Zielen bearbeiten?
2. Welche Kompetenzen brauchen wir fur die Durchfiihrung welcher Prozesse? Welche
Kompetenzen haben wir schon, welche miissen wir verbessern und welche missen noch
aufgebaut werden?

9 die Erfassung der aktuellen Strategie der OJA
1 Grundlagen fir die Erarbeitung der neuen Kontraktofferten 2013 bis 2016

1 eine Aufstellung der wichtigsten Massnahmen, die in der OJA kurz-, mittel- und langfristig
umgesetzt werden mussen

1 Instrumente, anhand derer die Organisation nach innen und nach aussen vorgestellt wird
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1.4

15

Aufbau der Master-Thesis

Noch in der Einleitung werden zu beiden Fragestellungen Thesen erarbeitet, die es in der
Folge zu Uberprifen gilt.

In Kapitel 2 wird der Auftrag der OJA dargelegt und mit einem Querschnitt durch theoretische
Ansatze der "Soziokulturellen Animation" ergénzt.

In Kapitel 3 wird zuerst das NSGMM theoretisch aufgearbeitet und anschliessend ein Zwi-
schenfazit Uber die Anwendbarkeit des NSGMM fir eine soziale NPO gezogen.

In Kapitel 4 wird die OJA entlang der 6 Grundkategorien des NSGMM analysiert und be-
schrieben. Anschliessend entwickelt der Autor in Kapitel 5 ein Fihrungsmodell, das in der
OJA angewendet werden konnte. Kapitel 6 schliesst die Analyse der OJA mit einem Fazit zur
Organisation ab. Die OJA wird in dieser Master-Thesis nicht umfassend beschrieben. Damit
sich die Leserschaft aber ein nachvollziehbares Bild der betrachteten Organisation und der
Ruckschlisse zum NSGMM machen kann, wird der Beschreibung der OJA gebihrend Raum
gewidmet.

In der kritischen Wirdigung in Kapitel 7 reflektiert der Autor i anhand der Anwendung des
NSGMM an der OJA i die Moglichkeiten und Grenzen des NSGMM und dessen Anwend-
barkeit fur die OJA. Daraus werden Riickschlisse fir eine erfolgreiche Anwendung gezogen.

Methodik und Techniken fur die Erforschung der Fragestellungen

Die Arbeit an den Fragestellungen und den Betrachtungsobjekten wird prozesshaft gestaltet. Des-

halb werden die anzuwendenden Techniken im Verlauf der Arbeit nach Bedarf bestimmt. An dieser

Stelle wird eine grobe Ubersicht skizziert.

1

Fur das Zwischenfazit zum NSGMM beschrénkt sich der Autor auf seine eigenen Einschat-
zungen und Beurteilungen.

Fur die Erfassung und Beschreibung der OJA werden verschiedene Techniken aus den Be-
reichen der Betriebswirtschafts- und der Organisationslehre sowie des strategischen Mana-
gements angewendet. Die gewéhlten Techniken werden in den entsprechenden Kapiteln be-
schrieben und deren Auswahl wird begriindet.

Alle Mitarbeitenden der OJA werden zu den Themen "Starken der OJA", "Kultur der OJA"
und "Fuhrung in der OJA" schriftlich befragt.

{1 Eine erste Wiirdigung der Antworten wird an einem Plenum?® mit allen Mitarbeitenden vertieft.

9 Die kritische Wirdigung des NSGMM wird anhand der Erfahrungen des Autors bei dessen

konkreter Anwendung am Beispiel der OJA erarbeitet. Erganzend wird die Présidentin der
OJA interviewt und die Resultate werden ins Fazit einbezogen.

Bei den Befragungen und den Diskussionen im Plenum wird der Autor mehrere Rollen innehaben.

3

Das Plenum ist ein Arbeitsgefass der OJA, das in Kapitel 4.1 beschrieben wird.
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Er ist Autor diese Master-Thesis, Forscher und Vorgesetzter (bzw. Untergebener beim Interview
mit der Prasidentin). Dies kann zu Verzerrungen der Aussagen fuhren. Die Aussagen haben des-
halb keinen Forschungscharakter. Vielmehr werden die Befragungen als aktive inhaltliche Ausei-
nandersetzung zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten gestaltet. Aus diesem Grund werden

die Befragungen nicht anonym durchgeftihrt.

1.6 Thesen zum neuen St. Galler Management-Modell und zur OJA

Auf den ersten Blick mégen die Anzahl Thesen pro Fragestellung dem tatsachlichen Gewicht der
Betrachtungsobjekte in dieser Master-Thesis widersprechen. Die héhere Anzahl und der héhere
Differenzierungsgrad der Thesen fir "Fragestellung 2" stehen jedoch im Dienste der Bearbeitung
der Thesen aus "Fragestellung 1". Sie sollen einen mdglichst konkreten Forschungsgegenstand

aus der Praxis bilden, um die Anwendbarkeit des NSGMM zu uberprifen.

Thesen zu Fragestellung 1:
1 Das NSGMM eignet sich, um eine soziale NPO zu erfassen, zu beschreiben und zu fiihren.

9 Die Grundkategorien des NSGMM reichen aus, um eine soziale NPO umfassend zu erfas-
sen, zu beschreiben und zu fithren.

1 Erganzend zum NSGMM braucht es weiterreichende Instrumente, um eine geniigende Ver-
tiefung der Grundkategorien zu erreichen.

Thesen zu Fragestellung 2:

9 Die OJA ist permanenten gesellschaftlichen Veranderungen ausgesetzt und bewegt sich in
einem sich stets verdndernden Spannungsfeld zwischen den verschiedenen Anspriichen der
unterschiedlichen Anspruchsgruppen. Daher muss sie sich als Organisation stetig den neuen
Rahmenbedingungen anpassen und sowohl bestehende Dienstleistungen weiterentwickeln
als auch neue Dienstleistungen schaffen. Es gelingt der OJA in ungeniigendem Masse, das
in einer Einrichtung Entwickelte fiir die gesamte Organisation nutzbar zu machen.

9 Die Aufbauorganisation der OJA ist in angemessener Weise beschrieben und gut in der Or-
ganisation verankert.

9 Die OJA ist geniigend formalisiert. Alle gesetzlichen Vorgaben werden eingehalten. Das in-
terne Regelwerk tragt den Erfordernissen der Organisation in geniigendem Mass Rechnung.

9 Die Ablauforganisation ist ungentigend beschrieben. Viele Prozesse funktionieren zwar in
der Praxis, sind aber als solche ungenigend formal erfasst und beschrieben.

9 Die OJA steht 6konomisch auf gesunden Fiissen und hat einen angemessenen finanziellen
Spielraum.

9 Die Kultur und vor allem die Fuhrungskultur sind wichtige Faktoren auf allen Stufen der Or-
ganisation und in der Arbeit mit den Anspruchsgruppen. Es gelingt der OJA nur in ungenu-
gender Weise, eine koharente Kultur zu leben und eine einheitliche Flihrungskultur umzuset-
zen.
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2 OJAT Offene Jugendarbeit Zirich

Um die Beschreibung der OJA nach dem NSGMM richtig einordnen zu kénnen, braucht es ein
Verstandnis Uber das Arbeitsfeld der OJA. Deshalb wird in diesem Kapitel in einem ersten Schritt
der Auftrag und die Arbeitsweise der OJA beschrieben und in einem zweiten eine kurze Einfuhrung
in die Methode der "Soziokulturellen Animation" gegeben.

2.1 Auftrag der OJA

Die OJA hat den Auftrag, niederschwellige, bedarfsgerechte und wirkungsorientierte Jugendarbeit
in den verschiedenen Quartieren der Stadt Zirich zu leisten. Die Zielgruppe, die Wirkungen, die
bei dieser erzielt werden sollen, und das Angebot (Dienstleistung, Aktivitat oder Projekt) stehen in

direktem Zusammenhang zueinander und mussen

e aufeinander abgestimmt sein. Jugendarbeiterinnen

und -arbeiter miussen sich fragen, welches ihre je-

) weilige Zielgruppe ist, welche Wirkungen sie bei
) dieser erzielen wollen und mit welchem Angebot
sie ihre Ziele am besten erreichen kdnnen i im

Bewusstsein, dass Jugendliche nur mit Angeboten

/
I |
/
/

Abb. 2-1: Zielgruppe, Wirkung, Angebot
erreicht werden, die ihren Bedarf treffen.

Um die Aufgaben der Jugendarbeit zu verstehen, braucht es ein Verstandnis Uber das Jugendal-
ter. Das Jugendalter stellt fir jeden Menschen eine wichtige Phase der Sozialisation dar. Junge
Menschen I6sen sich vom Elternhaus ab und sind auf der Suche nach einer eigenstandigen Identi-

tat. Dieser keineswegs gradlinig verlaufen-

Lebenswelt der Jugendlichen, Sozialraum de Prozess ist abhangig vom sozialen und

i) ezl el L kulturellen Kontext, in dem sich die Ju-

Begegnung Aktivitaten gendlichen befinden und bewegen. Die Ju-

O e Sr AT gendlichen suchen und testen Mdglichkei-

ten und Grenzen aus. Durch die Reibung
Suchen nach einer eigenen Identitat ]
an gesellschaftlichen Normen und Werten

Soziale und kulturelle Integration wird eine soziale und kulturelle Integration

Lernen (formal und informell) ermdglicht, die sowohl den heranwachsen-

den Menschen als auch die gesellschaftli-

) chen Normen und Werte selbst verédndert.
Abb. 2-2: Lebenswelt der Jugendlichen

(Sozialraum und gesellschaftlicher Kontext) Diese Entwicklung ist eingebettet in einem
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dauernden Lernprozess, der oft in der Freizeit der Jugendlichen ablauft. Neben Elternhaus und
Schule/Beruf ist die Freizeit ein wichtiges Sozialisationsfeld der Jugendlichen, in dem die Identifi-

kation mit, aber auch die Abgrenzung von Peergroups sehr wichtig ist.

Fur die Erfullung ihres Auftrags bedient sich die Jugendarbeit im Wesentlichen der Methode der
Soziokulturellen Animation (SKA). Deshalb bieten die Grundsétze und die vielfaltigen Ziele der
SKA einen weiteren Ansatz, um die Aufgabe der Jugendarbeit zu erklaren. Folgend sind die zent-
ralen Grundsatze und Ziele der SKA aufgelistet, die auch den professionellen Haltungen des Au-

tors entsprechen (vgl. Hongler und Dallo, 2004: S. 4):

1 SKA basiert auf einem demokratischen Gesellschaftsverstéandnis, das Teilhabe (Gerechtig-
keit) und Teilnahme (Chancengleichheit) fordert und fordert. Deshalb ist das Férdern und
Fordern von Partizipation eine der wichtigsten Zielsetzungen und gleichzeitig zentraler
Grundsatz der SKA.

1 SKA arbeitet bedarfsorientiert. Sie fragt nach dem Bedarf der Menschen, aber auch da-
nach, was sie selber zu leisten bereit sind, um diesen Bedarf zu stillen. Deshalb setzt die
SKA bei den Ressourcen und damit den Fahigkeiten der Menschen an.

9 Die SKA bietet Unterstiitzung und Beratung an, wenn Menschen eigene Ideen verwirkli-
chen und gemeinsame Projekte realisieren wollen.

1 Die SKA baut auf die Freiwilligkeit der beteiligten Menschen auf. Durch die Freiwilligkeit
agieren Menschen mit einer héheren intrinsischen Motivation, was eine wichtige Vorausset-
zung ist fur den Erfolg von Aktivitaten, aber auch fir die Lern- und Entwicklungsprozesse der
Beteiligten. Lernen ist ein zentrales Querschnittthema der SKA.

| Die SKA fordert Integration®. Integration ist nie ein eindimensionaler Prozess. Integration ist
immer dann erfolgreich umgesetzt, wenn sich alle Beteiligten verandert und sich gegenseitig
angepasst haben bzw. gemeinsam ein neues Verstandnis entwickelt wurde.

9 Die SKA arbeitet praventiv in Bezug auf verschiedene Themen (Gesundheit, Sucht, Verein-
samung, Gewalt usw.).

Die Zielgruppe der OJA sind Jugendliche zwischen 10 und 22 Jahren, wobei Interessen und Ver-
halten in dieser Altersspanne so heterogen sind, dass eine Unterteilung nétig ist. Die Jugendlichen

werden deshalb in die Alterskategorien 10 bis 12 Jahre, 13 bis 17 Jahre und ab 18 Jahre eingeteilt.

In der folgenden unvollstadndigen Aufzahlung werden die Dienstleistungen der OJA beschrieben:

{1 Einrichtungen mit Jugendladen haben Offnungszeiten, wahrend denen die Jugendlichen die

4 Mit Integration ist nicht allein die Integration von Migrantinnen und Migranten in der hiesigen Gesellschaft

gemeint, sie wird viel umfassender verstanden. Integration geschieht Uberall dort, wo unterschiedliche
Werte, Normen, Kulturen, Verhalten und Identitdten vorhanden sind und es in einem integrativen Prozess
zu einer Eingliederung in ein grosseres Ganzes kommt. Heranwachsende Jugendliche I6sen sich, unab-
hangig ihrer nationalen oder sozialen Zugehdrigkeit, vom Elternhaus ab und suchen ihre eigene Identitat
und ihren Platz in der Gesellschaft. Durch diesen Prozess veréndern sich nicht nur die Jugendlichen,
sondern verandert sich immer auch die Gesellschaft als Ganzes.
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Einrichtung besuchen, mit den Mitarbeitenden ins Gesprach kommen und ihre Winsche und
Ideen deponieren kénnen. Fir weiterreichende Aktivitaten missen andere Raume im Quar-
tier erschlossen werden. Die Mitarbeitenden unterstiitzen die Jugendlichen in gemeinsamer
Planung und Realisierung, die ldeen umzusetzen.

1 Einrichtungen mit Jugendtreffs bieten die gleiche Dienstleistung an, mit dem Unterschied,
dass ihnen gréssere und multifunktional eingerichtete Raume zur Verfiigung stehen, die sich
fur die Durchfiihrung von Veranstaltungen, Workshops usw. eignen.

9 Die meisten Einrichtungen sind in "Aufsuchender Jugendarbeit" in ihren Quartieren unter-
wegs und treffen die Jugendlichen dort, wo diese sich im 6ffentlichen Raum aufhalten. So
konnen sie sich ein klares Bild der jeweiligen Situationen verschaffen.

1 Die OJA organisiert mit Jugendlichen Veranstaltungen aller Art. Diese reichen vom einfachen
Filmabend mit minimaler Vorbereitung bis zu einem "Openair" mit langer Vorbereitungszeit.
Organisiert die OJA ohne Jugendliche eine Veranstaltung, dann mit dem Ziel, die Jugendli-
chen zu aktivieren, damit sie sich das nachste Mal beteiligen.

Die OJA untersttitzt Jugendliche bei der Produktion von Filmen, Videoclips, Songs, CDs usw.

Die OJA betreibt in verschiedenen Quartieren das "Midnight-Sports" am Samstagabend und
weitere Sportaktivitaten unter der Woche. Dazu werden Turnhallen bespielt, die das Schul-
und Sportdepartement zur Verfligung stellt.

1 Die Einrichtungen organisieren Workshops und Kurse aller Art.

1 Die OJA thematisiert jugendrelevante Themen, z.B. mittels Podiumsveranstaltungen, und
bezieht wenn immer mdglich die Jugendlichen mit ein.

9 Die Einrichtungen vernetzen sich mit anderen Anbietern, Vereinen und Organisationen im
Quartier und pflegen Kontakte zum Gewerbe, um Ressourcen zugunsten der Jugendlichen
ZU generieren.

Die OJA arbeitet mit der Schule und bei Bedarf mit den Eltern zusammen.

Die Einrichtung "Job Shop / Info Shop" vermittelt Jugendlichen Arbeitseinsatze, unterstitzt
sie bei der Lehrstellen- oder Arbeitssuche und bietet eine Plattform fir jugendrelevante In-
formationen aller Art.

2.2 Soziokulturelle Animation

Soziokulturelle Animation ist innerhalb der Sozialen Arbeit ein relativ junger Ansatz. Der hand-
lungsbezogene Begriff stammt urspringlich aus dem franzésischen Sprachraum (Frankreich, Bel-
gien und Westschweiz). In 1970er- und 1980er-Jahren befassten sich die UNESCO und der Euro-

parat® im Rahmen intensiver Kulturdiskussionen mit den stimulierenden Méglichkeiten der Anima-

Definition des Europarats: "Animation ist jener Antrieb fiir das geistige, physische und emotionale Leben
der Menschen in einem Gebiet oder in einer Gemeinde, der sie bewegt, einen grésseren Spielraum von
Erfahrungen sich anzueignen, durch die sie ein hdheres Mass an Selbst-Verwirklichung, Selbst-Ausdruck
erlangen und das Bewusstsein, zu einer Gemeinschaft zu gehdren, auf deren Entwicklung sie einen Ein-
fluss ausliben kénnen. Ein Stimulus dieser Art erwachst selten spontan in der modernen stadtischen und

7
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tion fiir die Herausforderungen des immer schnelleren kulturellen Wandels. Parallel dazu verbreite-
te sich die SKA im spanischen Sprachraum. In Sidamerika ging die Verbreitung mit einer ausge-
dehnten Alphabetisierungsbewegung einher; sie verfolgte das Ziel, durch Bildung die Teilhabe der
Menschen zu erhéhen. Unter dem Begriff "sozial-kulturelle Arbeit" (sociaal cultureel werk) wurde in
Holland ein Diskurs geflihrt und eine Praxis implementiert, die ab 1995 auch das Verstandnis und
die Ausrichtung in der Schweiz und vor allem in Zirich pragten. In Deutschland setzte sich der
Begriff Soziokultur durch, der eine eher gesellschaftliche Praxis beschreibt und vom SD uber-

nommen wurde (vgl. Hongler und Dallo, 2004; 2ff).

SKA ist in der Stadt Zirich seit den 1970er-Jahren ein Begriff und wurde vor allem von den heuti-
gen Ziircher Gemeinschaftszentren® und den Jugendtreffs als Arbeitsmethode eingesetzt. Die Ju-
gendtreffs in den verschiedenen Quartieren entstanden mehrheitlich in der Folge der Jugendunru-
hen der 1980er-Jahre. Jugendtreffs und Gemeinschaftszentren wurden von privaten Tragerschaf-
ten (Vereinen oder Stiftungen) gefuihrt und von der Stadt Zurich mit Steuergeldern subventioniert.
Im Rahmen der wirkungsorientierten Verwaltungsreform Mitte der 1990er-Jahre entwickelte die
Stadt Zirich ein Kontraktsystem, das es erlaubte, mit den soziokulturellen Anbietern Kontrakte mit
Leistungsvereinbarungen abzuschliessen. Fir die Erarbeitung der Grundlage fur die Leistungsver-
einbarungen entwickelte die Stadt das Projekt "Soziokultur", in dem unter anderem der Begriff” aus
Sicht der Stadt Zirich definiert wurde. Die "Soziokultur" wurde am 13. Juni 1999 durch eine Ge-

meindeabstimmung in der Gemeindeordnung der Stadt Ziirich® verankert.

In den folgenden Ausfilhrungen wird zuerst anhand der Funktion der Animation ein theoretischer
Ansatz der SKA vorgestellt, bevor mit den Fokussierungsgebieten der Blick auf die Einsatzfelder

gelegt wird.

auch nicht in der landlichen Gesellschaft und er muss als etwas, das zu den normalen Lebensumstanden
des Alltags dazu tritt, geschaffen werden." (Kirchgassner, 1983).

Damals hiessen die Gemeinschaftszentren noch Freizeitanlagen.

"Soziokultur ist die Kultur der Gemeinschaft. Sie gehort ebenso zur umfassenden Kultur wie die so ge-
nannte hohe Kultur (zum Beispiel das Schauspielhaus) oder die alternative und die kommerzielle Kultur.
Soziokultur umfasst alles, was die soziale und kulturelle Integration von einzelnen und Gruppen férdert
und damit die Lebensqualitat in den Quartieren verbessert. Sie wirkt préventiv und fordert die 6ffentliche
Auseinandersetzung Uber gesellschaftspolitische Themen nach demokratischen Spielregeln.

Soziokultur ist sozialen Zielen verpflichtet. Sie entsteht dort, wo Menschen persénliche und soziale Fahig-
keiten zur Gestaltung gemeinschaftlicher Anliegen und Ziele einsetzen.

Wer im Bereich der Soziokultur aktiv wird, Gbernimmt Verantwortung fur gesellschaftliche Entwicklungen
und das Zusammenleben in der Stadt und tragt damit zu einer kritischen und engagierten Offentlichkeit
bei.

Soziokultur lasst Gemeinschaften entstehen: Nachbarschaften, Bulrgerinnen- und Burgerinitiativen,
Selbsthilfegruppen, Vereine. Diese sind fiir die einzelnen Birgerinnen und Biirger Orte, in denen sie sich
zugehorig fihlen." (Quelle: Definition Soziokultur, 1996: S. 1)

& Quelle: Protokoll Gemeindeabstimmung vom 13.06.1999, 1999: S.1ff
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2.2.1 Die Animationsfunktion

Gillet®’ betont, dass "¢ di e Ani mationsfunktion eine kollektiv
bung, die allein fiir den Animator'® einer Gruppe reserviert ist". (Gillet, 1998: S. 89). Die Animati-
onsfunktion bildet die Gesamtheit der Verknlpfung aller Rollen, Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten, die von der Gesamtheit aller Mitglieder einer Gruppe tbernommen werden. Die Animatorinnen
und Animatoren spielen in ihrer Stellung, meistens als bezahlte Fachpersonen, eine zentrale Rolle
im Leben einer Gruppe, indem sie einen wichtigen Faktor fiir den Erfolg der Gruppe und der ge-
meinsamen Erfahrung darstellen. Allerdings kénnen Gruppenmitglieder, je nach Motivation, Fahig-
keiten und ihrer Position in der Gruppe Rollen und Aufgaben der Animatorin oder des Animators
Ubernehmen. In diesen Ausfihrungen wird deutlich, wie Gillets Ansatz der Animationsfunktion

ausgepragt auf die Arbeit mit Gruppen fokussiert ist (vgl. Gillet, 1998: S. 89f).
Die Animationsfunktion wird in drei Unterfunktionen aufgeteilt:

9 Die Produktionsfunktion betrifft die Umsetzung der eigentlichen Aktion bzw. des Projekts
einer Gruppe. Die Animatorin oder der Animator unterstitzt die Gruppe in ihren Aktivitaten,
bei denen das "Erzeugen", das "Erarbeiten”, das "Verwirklichen" usw. zentrale Bedeutung
einnehmen. Die Ziele einer Gruppe beeinflussen ihre Aktivitaten, wobei das Wissen und die
Fahigkeiten aller Gruppenmitglieder eine wichtige Rolle spielen. In dieser Funktion sind alle
Ideen, Meinungen, Anregungen und Kritiken, die zur Erreichung des Ziels fuhren, wichtig und
wertvoll.

Die Aktion kann Verschiedenes beinhalten: Spiel-, Sport- und Freizeit-Aktivitaten, kreative
Betatigung, gemeinschaftliches Engagement flr bessere Lebensqualitat, interessenbezoge-
ne Aktionen zur Lésung eines Problems im Wohnumfeld usw. (vgl. Gillet, 1998: S. 90f).

1 Die Erleichterungsfunktion verfolgt das Ziel, die Produktion zu unterstutzen. Einerseits ist
die Information der Beteiligten in Bezug auf die Mdglichkeiten, auf die Rahmenbedingungen,
auf die Ausgangslage usw. ein wichtiges Element. Andererseits befasst sich die Erleichte-
rungsfunktion mit der Organisations- und Verhaltensweise einer Gruppe, mit der Verteilung
und Verknipfung von Rollen, mit der Aufgabenteilung und der Kommunikation und mit der
Art der Leitung und der Machtverteilung.

Diese Aktivitaten sind dazu bestimmt, das Innenleben der Gruppe aufrechtzuerhalten, die
Teilnahme zu férdern, Ziele zu definieren, Entscheide zu unterstitzen, die Aufgabenteilung
zu definieren und ganz generell zur Einigung zu kommen (vgl. Gillet, 1998: S. 91ff).

n

91 Die Aufklarungsfunktion "... zielt darauf hin, die menschlichen Beziehungen transparenter
zu machen, um der Gruppe einen Zusammenhalt zu geben, rund um sozio-affektive Fakto-
ren wie die Anziehungskraft der gemeinsamen Ziele und der Zugehoérigkeit eines jeden zur

J.-C. Gillet ist ein Vertreter der franzésischen Auspragung von SKA und hat diese massgeblich beein-
flusst.

Gemeint sind soziokulturelle Animatorinnen und Animatoren. In Abgrenzung zu Animatorinnen und Ani-
matoren, wie sie aus Ferienresidenzen bekannt sind und die vorwiegend unterhaltende Aktivitaten anbie-
ten, verfolgen die soziokulturellen Animatorinnen und Animatoren mit ihren Aktivitaten und Dienstleistun-
gen immer Ziele, die tber die eigentliche Aktivitdten hinausgehen (vgl. Kapitel 2.1 "Auftrag der OJA").

10
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Gruppe, die jedem Teilnehmer seine Identifikation ermdglicht”. (Gillet, 1998: S. 93).

In der Aufklarungsfunktion werden Themen wie Zufriedenheit, Identifikation, Normen, Werte,
Autoritét und Konflikte bearbeitet. Entscheidend ist die Erkenntnis der einzelnen Mitglieder
und der Gruppe, dass sie beispielsweise durch das Beeinflussen bzw. Gestalten der Spielre-
geln die eigene Motivation und Zufriedenheit massgeblich beeinflussen kénnen (vgl. Gillet,
1998: S. 93ff).

2.2.2 Fokussierungsgebiete der soziokulturellen Arbeit

Die soziokulturell Tatigen (im Falle der OJA fokussiert auf die Jugendarbeit) werden mit vielen un-

terschiedlichen und teilweise kontroversen Erwartungen, Wiinschen und Themen konfrontiert. Um

diesem Umstand gerecht zu werden, mussen sie ein breites Angebot an Aktivitdten und Dienstleis-

tungen bewirtschaften, das folgenden Kriterien entspricht (vgl. Spierts, 1998: S. 187f):

T

Die Angebote werden im Sozialraum der Zielgruppen (Wohnumgebung, Quartier, Stadtteil,
Lebenswelt) umgesetzt.

Die Angebote haben einen informellen Charakter, die Teilnahme ist freiwillig i folglich soll
der Zugang moglichst tiefe Hirden aufweisen.

Die Angebote sind flexibel auf den Bedarf ausgerichtet.

Die Angebote beziehen mdoglichst viele kulturelle und Alltagsgewohnheiten der Zielgruppen
ein und setzen dadurch bei den Ressourcen der Teilnehmenden an.

Die soziokulturelle Arbeit lasst sich nach Spierts** in 4 Fokussierungsgebiete einteilen, die in Inter-

aktion zueinander stehen, sich aber nicht trennscharf voneinander unterscheiden lassen:

M

Erholung und Freizeit umfasst eine breite Palette an Aktivitdten, durch die Menschen ele-
mentare Bedirfnisse wie Entspannung sowie kérperliche und geistige Erholung, Geselligkeit,
soziale Kontakte, Unterhaltung, Spass, Genuss usw. befriedigen. Die Aktivitditen umfassen
Spiel, Sport, alle Arten von Veranstaltungen, aber auch Spielplatze und zielgruppengerichte-
te Treffpunkte. Solche Aktivitdten sind fir viele Menschen und vor allem fiir Jugendliche oft
der erste Schritt, um sich fir ihre Anliegen in ihrem Umfeld zu engagieren (vgl. Spierts, 1998:
S. 191ff).

Bildung und Erziehung lassen sich in der soziokulturellen Arbeit nur schwer abgrenzen,
weil das Lernen in den anderen drei Fokussierungsgebieten immer auch ein integraler Be-
standteil darstellt. Spierts unterscheidet zwei Arten von Lernen. Das "spontane Lernen" ge-
schieht unbewusst und steht nicht im Zentrum. Wenn Jugendliche beispielsweise eine Party
organisieren, steht fir sie der Spass im Vordergrund. Dass sie dabei wertvolles Wissen und
wichtige Kompetenzen erwerben, ist ihnen meistens nicht bewusst. Das "intentionale Ler-
nen" setzt eine bewusste Lernabsicht voraus 1 beispielsweise, wenn Jugendliche einen
Trommel-Workshop besuchen (vgl. Spierts, 1998: S. 196ff).

11

M. Spierts war und ist einer der wichtigsten Exponenten der hollandisch gepragten SKA. Das Kontrakt-

system fiir die Soziokultur der Stadt Zurich ist auf den 4 Fokussierungsgebieten von Spierts aufgebaut.

10
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1 Mit Kunst und Kultur sollen die kulturelle Betétigung und Bildung sowie Kunsterlebnisse

stimuliert werden. Dies geschieht durch das Initiieren, Fordern und Unterstiitzen von kulturel-
len Veranstaltungen sowie von Kunst- und Kulturprojekten. Eine weitere Moglichkeit bilden
die Verwendung kreativer und gestalterischer Arbeitsformen innerhalb der soziokulturellen
Aktivitaten (vgl. Spierts, 1998: S. 204ff).

Der Gemeinwesenaufbau'? setzt bei den Problemlagen der Einwohnerinnen und Einwohner
an. Die soziokulturelle Arbeit unterstiitzt die Menschen, ihre Bedirfnisse zu artikulieren und
sich fUr ihre Anliegen einzusetzen. Bei kontroversen Interessenlagen regt die soziokulturelle
Arbeit Prozesse der Interessenabwagung an und begleitet diese nach Bedarf. Hintergrund
fur den Gemeinwesenaufbau bilden unter anderem der gesellschaftliche Wandel und die An-
spriche an Teilhabe und Teilnahme. Die Arbeit im Gemeinwesenaufbau hat einen starken
Bezug zur Aufklarungsfunktion von Gillet (vgl. Spierts, 1998: S. 211ff).

In Anlehnung an die 4 Fokussierungsgebiete der Soziokulturellen Arbeit nach Spierts hat das SD

das Leistungssystem aufgebaut, das seit 2003 die Grundlage fir die Kontrakte mit den Anbieten-

den der Soziokultur dient.

12

In Deutschland und in der Schweiz hat sich der Begriff der Gemeinwesenarbeit (GWA) als Methode
durchgesetzt. Der Diskurs beziiglich SKA und GWA wird kontrovers gefiihrt. Fur die einen ist die GWA
eine eigenstandige Methode, die sich klar von der SKA abgrenzt. Spierts und andere (auch der Autor die-
ser Master-Thesis) vertreten die Meinung, dass die Grundsétze und Zielsetzungen der GWA weitgehend
Bestandteil des Werkzeugkoffers der SKA sind.

11
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3 Das neue St. Galler Management-Modell

In Kapitel 3 wird das NSGMM vorgestellt. Im Hinblick auf die Anwendbarkeit auf die Organisation

OJA wird den verschiedenen Grundkategorien unterschiedliches Gewicht beigemessen. Dies kann
teilweise von der Gewichtung im NSGMM selbst abweichen. Abb. 3-1 zeigt das NSGMM im Uber-

blick. Die Legende benennt die 6 Grundkategorien des Modells.

Technologie
Wirtschaft

Konkurrenz

Managementprozesse

Lieferanten

Geschiftsprozesse
Unterstiitzungsprozesse

Ressourcen

Normen und Werte

Anliegen und Interessen

Offentlichkeit
NGO’s

Kapitalgeber

Mitarbeitende

> Anspruchsgruppen

O Umweltsphéaren
O Interaktionsthemen

VUL

Abb. 3-1: Das neue St. Galler Management-Modell im Uberblick

(Ruegg-Stirm, 2003: S. 22)

Prozesse

Ordnungsmomente

Entwicklungsmodi
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Unternehmen sind wirtschaftliche Systeme, die zum Ziel haben, langfristig ihre Existenz zu si-
chern, indem sie langfristig durch den Verkauf ihrer Produkte und Leistungen mehr Geldertrage
generieren, als sie ausgeben. Damit stehen Unternehmen in einem permanenten Wettbewerb um
knappe Ressourcen, um Qualitdt und Preis der Produkte bzw. Dienstleistungen und zunehmend
um den Faktor Geschwindigkeit. Ziel jedes Unternehmens ist es, Kernkompetenzen aufzubauen,
die gegeniber der Konkurrenz einen Effektivitats- und Effizienzvorteil erzeugen und damit den

langfristigen wirtschaftlichen Erfolg sichern (vgl. Riegg-Stirm, 2003: S. 20f).

Unternehmen sind auch soziotechnische Systeme, weil Menschen in komplexen Prozessen der
Arbeitsteilung Dienstleistungen generieren, die bei unterschiedlichen Anspruchsgruppen (ebenfalls
Menschen) einen Nutzen stiften, und, weil daraus ein Geflecht von Anspriichen, Interessen und
Abhangigkeiten entsteht, in welche die beteiligten Menschen auf verschiedene Weise einwirken
(vgl. Ruegg-Stirm, 2003: S. 20).

Das NSGMM unterscheidet 6 Grundkategorien. Die "Umweltspharen”, die "Anspruchsgruppen”
und die "Interaktionsthemen" beziehen sich auf das dussere Umfeld, in dem sich ein Unternehmen
befindet und wie es mit diesem interagiert. Die "Ordnungsmomente”, die "Prozesse"” und die "Ent-
wicklungsmodi" beziehen sich auf das Unternehmen selbst. Wobei "Interaktionsthemen” sich auch
auf Themen innerhalb der Organisation beziehen und die dusseren und die inneren Kategorien in

einer permanenten Wechselbeziehung zueinander stehen.

3.1 Umweltsphéren eines Unternehmens

Dass NSGMM beschreibt 4 Umweltsphéren in die ein Unternehmen eingebettet ist und zu denen
es in Wechselbeziehung steht. Die 4 Umweltspharen lassen sich nicht klar voneinander unter-
scheiden. Vielmehr bieten sie Strukturierungshilfen, mit denen die fiir ein Unternehmen wesentli-

chen Entwicklungen geortet werden kénnen (vgl. Riegg-Sturm, 2003: S. 25ff).

Die Gesellschaft ist die umfassendste Umwelt-
sphére, denn sie beeinflusst die Wahrnehmung

und die Diskussionen bezglich der 3 anderen

Umweltsphéren massgeblich. Die Gesellschaft

selbst lasst sich in Unterkategorien aufteilen. Die

"Staatsform" beschreibt, in welcher Art und Wei-
j se politische Meinungsbildung ermdglicht wird,
welche Rolle der Staat einnimmt, welche Nor-

men Giltigkeit haben, welche rechtlichen Rah-

Abb. 3-2:  Umweltsphéren menbedingungen vorliegen, welche o6ffentliche

13
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Infrastruktur angeboten wird und welches politische Kréftefeld vorherrscht. Die Altersstruktur, der
Bildungsstand und die Leistungsbereitschaft der Bevolkerung, die Einkommens- und Vermdgens-
verhaltnisse sowie die sozialen Probleme und Spannungsfelder umschreiben die "gesellschaftliche
Zusammensetzung". Die "Gesinnung" einer Gesellschaft lasst sich anhand der Offenheit der Be-
volkerung gegentiber neuen Entwicklungen und kulturell Fremdem sowie deren Bereitschaft, Wag-

nisse und Risiken einzugehen, erkennen (vgl. Riegg-Stirm, 2003: S. 25).

Die Wahrnehmung der Natur hangt davon ab, wie eine Gesellschaft dariber debattiert und mit
welchen Normen und Werten sie der Natur begegnet. Fir die meisten Unternehmen war und ist
die Natur die wichtigste Lieferantin von Ressourcen (von Rohstoffen, Bodenflachen, Pflanzen, Tie-
ren usw.). Aber auch Rahmenbedingung wie die Topographie, das Klima, sowie Land- und Was-
serwege beeinflussen Mdglichkeiten und Grenzen eines Unternehmens (vgl. Riiegg-Stirm, 2003:
S. 25). Zunehmend, doch wahrscheinlich immer noch in ungeniigendem Masse, spielen Umwelt-

belastung und Umweltschutz eine wesentliche Rolle.

Die Technologie bzw. die technologische Entwicklung hat Einfluss auf jedes Unternehmen. Einer-
seits wirkt diese nach innen in dem Sinn, als technologische Hilfsmittel in der Wertschépfungskette
eines Unternehmens genutzt werden, um sowohl Kernkompetenzen als auch effizienzférdernde
Ablaufe zu generieren. Anderseits wirken sich technologische Entwicklungen, die der potenziellen
Kundschaft zur Verfugung stehen, auf die Absatzmadglichkeiten eines Unternehmens aus (vgl. Ru-
egg-Stirm, 2003: S. 26).

Die Umweltsphare Wirtschaft hangt eng mit gesellschaftlichen Aspekten zusammen. Entspre-

chend haben politische Systeme und Prozesse, volkswirtschaftliche Rahmenbedingungen, Infra-
struktur (z.B. Verkehr und Telekommunikation), aber auch Werte und Normen einer Gesellschaft
wesentlichen Einfluss auf die Wirtschaft. Gemass Riegg-Stirm ist"é di e Wi rt sc hfaft
fungs-, Absatz-, Arbeits-und Finanzm2rkten ¢é gewissermassien d
ner Unternehmung, mit dem wann immer mdglich eine nachhaltige tragfahige symbiotische Bezie-

hung einzugehen ist". (2003: S. 26).

3.2 Anspruchsgruppen eines Unternehmens

Ein Unternehmen, das mit seinen Geschaftstatigkeiten einen gesellschaftlichen Nutzen erbringt,
steht immer in regem Austausch mit seinen unterschiedlichen Anspruchsgruppen. In Abb. 3-1 sind
links die Kategorien von Anspruchsgruppen aufgefuhrt, welche die Rahmenbedingungen beein-
flussen oder die Ressourcen bereitstellen. Rechts sind Anspruchsgruppen aufgefiihrt, die von der
Wertschopfung des Unternehmens betroffen sind bzw. davon beeinflusst werden. Um langfristig

erfolgreich zu sein, sollte ein Unternehmen das Ziel verfolgen, in einem fairen Austausch mit all

14
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seinen Anspruchsgruppen zu stehen. "Fair" wird in diesem Kontext als Mischung zwischen lang-

fristig gerecht und ausgewogen verstanden (vgl. Riegg-Stirm, 2003: S. 29).

Ein Unternehmen muss sich in Bezug auf sei-
ne Anspruchsgruppen auf drei Ebenen Ge-

danken machen. Erstens muss ein Unterneh-

men wissen, welche Anspruchsgruppen (Men-

schen, Organisationen und Institutionen) von

seiner Wertschopfung profitieren bzw. auf wel-

che Anspruchsgruppen es seine Wertschop-

fung ausrichten will. Ein Unternehmen muss

sich auch im Klaren sein, fir welche An-
Abb. 3-3:  Anspruchsgruppen spruchsgruppen seine Tatigkeit einen Schaden
bedeuten konnte.

Zweitens missen die Anspruchsgruppen nach inhaltlichen Themen differenziert werden. Auf der
Ebene der Jugendlichen, die von der Wertschdpfung der OJA betroffen sein kdnnen, ist es wichtig,
die Jugendlichen nach verschiedenen Kriterien zu unterscheiden. So bilden beispielsweise Bil-
dungsstand, soziale Schicht, personliche Interessen und Finanzkraft der Jugendlichen im Einzugs-
gebiet einer OJA-Einrichtung wichtige Aspekte, die in die Angebotsplanung einbezogen werden
mussen.

Drittens kann eine Differenzierung aus einem strategischen oder normativ-kritischen Blickwinkel
unternommen werden. Beim strategischen Ansatz (oder Stakeholder-Value-Ansatz) ist die Aus-
wahl der Anspruchsgruppen darauf ausgerichtet, die langfristige Lebensfahigkeit und die Zukunft
des Unternehmens zu sichern. Entsprechend werden Anspruchsgruppen anvisiert, die das Unter-
nehmen positiv beeinflussen kénnen. Beim normativ-kritischen Ansatz (oder ethischen Ansatz)
werden alle Menschen als (gleich-)berechtigte Anspruchsgruppen anerkannt, unabhéngig davon,
welchen Einfluss sie im Positiven und im Negativen auf das Unternehmen haben. In der Praxis
werden meist Mischformen des strategischen und normativ-kritischen Ansatz umgesetzt, die je
nach Ausrichtung oder Auftrag eines Unternehmens unterschiedlich gewichtet in Erscheinung tre-
ten (vgl. Ruegg-Sturm, 2003: S. 29ff).

3.3 Interaktionsthemen zwischen dem Unternehmen und seiner Anspruchsgrup-
pen

Anhand der Interaktionsthemen kristallisiert sich die Austauschbeziehung zwischen einem Unter-
nehmen und seiner Umwelt (Umweltsphéaren und Anspruchsgruppen). Die Interaktionsthemen

werden in drei Unterkategorien eingeteilt, die jedoch eng miteinander verknipft sind. Anspruchs-
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gruppen tragen ihre Anliegen und Interessen an ein Unternehmen heran i oder aber das Unter-
nehmen bemiiht sich um die Anliegen und Interessen von Anspruchsgruppen, in dem es versucht,
mit seiner Tatigkeit den Anspruchsgruppen ei-
nen Nutzen zu stiften. Dafur braucht ein Unter-

nehmen verschiedene Ressourcen; damit ist es

ebenfalls von verschiedenen Anspruchsgruppen

abhéngig. Ein Unternehmen ist somit oft mit

kontroversen Interessen und Anliegen seiner

verschiedenen Anspruchsgruppen konfrontiert.

Die Austauschbeziehungen unterstehen dem
jeweils aktuellen Diskurs Gber Technologie, Na-
Abb. 3-4:  Interaktionsthemen tur und Wirtschaft, der in einem gesellschatftli-
chen Kontext von Normen und Werten gefiihrt
wird. Die Normen und Werte kdnnen wahrend des Diskurses, z.B. nach besonderen Ereignissen,
jederzeit andern. Diese Rahmenbedingungen fordern von einem Unternehmen einen ethischen
Reflexions- und Legitimierungsprozess dariber, unter welchen Bedingungen und mit welchen Ak-
tivitaten es bereit ist, fir welche Anspruchsgruppen welchen Nutzen zu stiften. Dies flhrt zu einem
normativen Orientierungsrahmen innerhalb der Organisation selbst, auf dessen Grundlage das Un-
ternehmen "eine tragfahige strategische Positionierung im Beziehungsgeflecht aller Anspruchs-

gruppen vornehmen muss." (Rllegg-Stiirm, 2003: S. 33ff).

3.4 Ordnungsmomente eines Unternehmens

Um o6konomisch langfristig erfolgreich zu sein,
muss ein Unternehmen 3 zentrale Aufgaben

wahrnehmen. Es muss in der Lage sein, immer

wieder von neuem eine strategische Ausrichtung

zu erarbeiten. Dafuir muss es erstens die Fragen
nach dem "Was" (Effektivitdt) und dem "Wie"

(Effizienz) seiner Leistungen und Wertschop-

fungsprozesse beantworten. Zweitens gilt es
Strukturen zu erarbeiten, die eine laufende
Abb. 3-5: Ordnungsmomente Feinabstimmung und Koordination der Aktivita-
ten ermdéglichen. Und drittens muss das Unter-
nehmen die Fragen nach dem gemeinsamen Sinnhorizont bzw. nach dem "Warum" und dem "Wo-

zu" der Ausrichtung seiner Tatigkeiten beantworten. Den Sinnhorizont braucht es, "damit die Mit-
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glieder einer Unternehmung dber die strategischen und strukturellen Festlegungen hinaus im Ein-
zelfallim SinnedesGanz en agi er e fi (RkfgrStuienn20a8: S. 37). Der Sinnhorizont un-
terstitzt und befahigt die Menschen, in ungeregelten Situationen im Sinn der Organisation zu han-
deln, mehrdeutige oder widersprichliche Informationen und Ereignisse zu verstehen und sinnvoll

einzuordnen sowie sich fir die Aufgaben des Unternehmens zu begeistern.

Es gilt zu berlcksichtigen, dass tberall, wo Menschen zusammenarbeiten, auch deren individuelle
Interessen und Ziele im Spiel sind. Die Entwicklung einer Strategie und die Festlegung der unter-
nehmerischen Ziele werden entsprechend durch mikropolitische Aushandlungsprozesse begleitet,
innerhalb derer die unterschiedlichsten Eigeninteressen einfliessen und auch Koalitionen gebildet
werden (vgl. RUegg-Stiirm, 2003: S. 39f).

3.4.1 Strategie eines Unternehmens

Das strategische Management befasst
Anspruchsgruppen ] ) - )
Anliegen, Bediirfnisse und sich mit den Voraussetzungen fir ei-

Kommunikationsformen L .
nen langfristigen Erfolg eines Unter-

nehmens. Fur eine Strategie kdnnen

Kooperationsfelder Leistungsangebot

Zeithorizonte von 3, 5 oder 10 Jahren

Grundlegende

Stossrichtung gewahlt werden. Damit unterscheidet

sich das Erarbeiten einer Strategie

Fokus der von der operativen Abwicklung der ak-
Kernkompetenzen Wertschépfung

tuellen Geschéftsaktivitaten und somit

Abb. 3-6: Inhaltliche Fragestellung einer Strategie der laufenden Auftrage und Projekte.
(vgl. Ruegg-Sturm, 2003: S. 40) Fur eine tragfahige Strategie, miissen

sowohl die inhaltlichen als auch die

Fragen des Vorgehens geklart und beantwortet werden. Auf der inhaltlichen Ebene einer Strategie

gilt es die 5 Themenkomplexe in Abb. 3.6 zu bearbeiten (vgl. Rlegg-Stirm, 2003: S. 40ff):

1 Ein Unternehmen muss sich dartber Klarheit verschaffen, welches seine wichtigsten An-
spruchsgruppen und deren Anliegen und Bedurfnisse sind. Dazu muss es die wesentlichen
Zielgruppen auf den Abnehmer-, Beschaffungs-, Arbeits- und Kapitalméarkten identifizieren.

1 Ein Unternehmen muss festlegen, mit welchem Leistungsangebot in welchem Preissegment
es bei den identifizierten Zielgruppen den erwarteten Nutzen stiften will.

1 Ein Unternehmen muss entscheiden, auf welchen Teil einer Gesamtwertschdpfungskette es
sich in seiner Produktion konzentrieren will und welche Teilleistungen es anderen Marktteil-
nehmern tberlasst.

1 Daraus ergibt sich die Notwendigkeit der Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern, die in-
nerhalb von definierten Kooperationsfeldern gewahlt werden missen.
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1 Ein Unternehmen muss die Frage klaren, mit welchen Kernkompetenzen es auf dem Markt
langfristig der Konkurrenz tberlegen sein kann, und ob es diese Kernkompetenzen bereits
besitzt oder zuerst noch aufbauen muss. Kernkompetenzen sind Fahigkeiten, die selten,
nicht imitierbar und nicht substituierbar sind (vgl. Rliegg-Stirm, 2003: S. 44f).

Die funf Themenkomplexe sind eng miteinander verknlpft und beeinflussen einander gegenseitig.
Sie mussen deshalb parallel bearbeitet werden, damit man die gesuchten Antworten erhalt und die
Ziele definieren kann, die dem Unternehmen ein strategisches Orientierungswissen geben. Wie
oben erwahnt, braucht es fir eine erfolgreiche Strategie neben den inhaltlichen Unternehmenszie-
len auch eine klar definierte Vorgehensweise (vgl. Rilegg-Stirm, 2003: S. 39ff).

Ruegg-Sturm weist darauf hin, dass es zur Theorie der Strategieentwicklung viele verschiedene
Schulen und entsprechend kontrovers gefiihrte Diskurse gibt. Im NSGMM wird der Ansatz der "so
genannten Design School" in Abb. 3-7 verwendet, der die externe (Outside-in-Perspektive) und die
interne (Inside-out-Perspektive) Analyse unterscheidet (vgl. 2003: S. 43f).

Externe Analyse Interne Analyse

Umweltbedingungen Spezifische Ressourcen
und Trends und Kompetenzen

* Gesellschaft * Finanzen

* Wirtschaft * Management

* Technologie * Funktion

* Natur * Organisation
(lokal, regional, global) (Reputation, Erfahrung,

Geschichte)

Chancen / Gefahren Starken / Schwiachen
* Identifikation der * Identifikation der
Schltusselfaktoren Strategie- Kernkompetenzen
* Abschatzung der Entwicklung * Abschatzung von
Risiken Entwicklungs-
potenzial
Gesellschaftliche Evaluation und Werthaltung der
Verantwortung Wabhl einer Strategie Fuhrungskrafte

Implementierung
der Strategie

Abb. 3-7: Entwicklung einer Strategie gemass der "so genannten Design School"
(Quelle: Mintzberg, 1998: S. 26. zit. nach Riegg-Stirm, 2003: S. 43)

Die Outside-in-Perspektive ist auch bekannt als Market-based View. Diese richtet den Blick auf

die Bedingungen und die Trends in den Umweltsphéren. Ein Unternehmen muss sich mit den
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Rahmenbedingungen und den Entwicklungen in der eigenen Branche und dem Potential sowie
den Chancen und Risiken des Umfelds auseinandersetzen. Es geht darum, einen mdglichst attrak-
tiven Markt zu finden, darauf basierend eine erfolgsversprechende Wettbewerbsstrategie zu defi-
nieren und sich in geeigneter Weise von der Konkurrenz im eigenen Geschéftsfeld abzugrenzen
(vgl. Ruegg-Stirm, 2003: S. 44). Porter unterscheidet drei Wettbewerbsstrategien: 1. die absolute
Kostenflhrerschaft, 2. die Qualitatsfihrerschaft (Differenzierung), 3. Marktnischenstrategie (Kon-

zentration auf Schwerpunkte) (vgl. Waibel und Kappeli, 2009: S. 107).

Die Inside-out-Perspektive, auch bekannt als Resource-based View, hat ab Anfang der 1990er-
Jahre an Bedeutung gewonnen. Wie der Name der Perspektive verrat, wird das Unternehmen
selbst analysiert. Untersucht werden die bestehenden und gewachsenen Fahigkeiten und Res-
sourcen, die dem Unternehmen einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil verschaffen kénnen. Mit
Ressourcen sind "handelbare, materielle und immaterielle Mittel (Guter und Rechte) gemeint, die
bendtigt werden, um wertschdpfende Aufgaben effektiv und effizient vollziehen zu kénnen." (RU-
egg-Stirm, 2003: S. 45).

3.4.2 Strukturen eines Unternehmens

Die immer schnelleren und gunstigeren Mdglichkeiten, physische Guter zu transportieren und Da-
ten zu Ubermitteln, haben die Markte stetig wachsen lassen und "zur heutigen weltwirtschaftlichen
Arbeitsteilung und Globalisierung der Markte gefihrt.” (Riegg-Stirm, 2003: S. 47). Durch die Dif-
ferenzierung ihrer Geschéftsfelder konnen Unternehmen mittels Spezialisierung und Arbeitstei-
lung Effizienzvorteile schaffen mit dem Ziel, den Kundennutzen mit der hochstméglichen Effektivi-
tat zu erbringen. Das heisst, Unternehmen missen in der Lage sein, mit moglichst wenig Ressour-
cen eine moglichst hohe Leistung zu erbringen und dabei den Bedarf der Anspruchsgruppen so
genau wie madglich zu treffen. Die Differenzierung erfordert aber die Integration der Teilstlicke ei-
ner Produktionskette (Unternehmens-intern wie auch Unternehmens-Ubergreifend) zu einem sinn-
vollen Ganzen und somit einen Koordinationsaufwand. Das Ziel eines Unternehmens muss sein,
durch die Effizienzgewinne einer Differenzierung hohere Gewinne zu generieren, als die Kosten fir

den Koordinationsaufwand betragen (vgl. Riiegg-Stirm, 2003: 47ff).

Anhand der Aufbaustruktur kann aufgezeigt werden, wie ein Unternehmen strukturell aufgestellt
ist und nach welcher Logik es seine Aufgaben und Aktivitaten organisiert hat. Die Aufbaustruktur
wird mit Hilfe von Organigrammen graphisch dargestellt. Es werden die 3 folgenden Organisations-
formen unterschieden:

9 Die funktionale Organisation unterteilt die Organisation nach ihren wichtigsten Funktionen

(Forschung und Entwicklung, Einkauf, Produktion, Marketing und Verkauf, Personal, Finan-
zen, Facility Management, Beteiligungen usw.)
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9 Die divisionale Organisation oder Spartenorganisation unterteilt eine Organisation nach
ihren produktbezogenen Tatigkeitsbereichen (Beispiel einer Verbundstechnik-Firma:
Schrauben, Nagel, Schweissen und Léten, Dreikomponenten-Verbundstechnik usw.)

9 Die regionale Organisation oder Landerorganisation unterteilt eine Organisation nach ih-
ren geografischen Standorten (Zirich, St. Gallen, Schaffhausen, Basel usw. oder Schweiz,
Deutschland, Osterreich, Europa, Afrika, Stidost-Asien, USA usw.)

In der Praxis werden die 3 Organisationsformen oft vermischt. So kann auf einer Hierarchiestufe
eine funktionale oder eine regionale Organisationsform gewéhlt werden, wahrend auf der nachsten
Hierarchiestufe eine divisionale Organisationsform angewendet wird (vgl. Rliegg-Stirm, 2003: S.
49f).

Die Ablaufstruktur oder Prozessstruktur beschreibt die zeitliche Abfolge der Aufgaben und Akti-
vitdten eines Unternehmens. Diese Form der Unternehmensstruktur verfolgt den Zweck, die Ablau-
fe einer Produktionskette optimal aufeinander abzustimmen, um die hdchst mégliche Effektivitat
und Effizienz zu erreichen. Die Ablaufstruktur wird besonders dann eingesetzt, wenn die Wettbe-
werbsfahigkeit eines Unternehmens Uber die Geschwindigkeit und die Punktlichkeit seiner Dienst-
leistungen entschieden wird. So muss eine Ablauforganisation gewéahrleisten, dass die richtigen
Ressourcen zur richtigen Zeit am richtigen Ort eingesetzt werden, damit das Produkt zur richtigen
Zeit am richtigen Ort der richtigen Anspruchsgruppe in der gewiinschten Qualitat geliefert werden
kann (vgl. Ruegg-Stirm, 2003: S. 51f).

Aufbau- und Ablaufstruktur sind Resultate organisatorischer Festlegungen, die durch Entscheide
bestimmt und mit Hilfe verschiedenster Organisationsinstrumente dargestellt und beschrieben
werden. Mit Organisationsinstrumenten sind Organigramme, Prozessbeschreibungen, Aufgaben-
portfolios und Stellenbeschreibungen mit Zuweisung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwort-

lichkeiten, Handbuicher, Reglemente usw. gemeint. Die Festlegungen bestimmen tber Formen der

Fuhrung, der Arbeitsteilung und der Koordination

Unte_rnehmens innerhalb eines Unternehmens und ordnen die
entwicklung
bilden Rahmenbedingungen fiir e sachliche und zeitliche Gliederung der Ablaufe

und Aktivitaten. Reine Prozessstrukturen sind in

der Praxis selten anzutreffen. Meistens werden

Mischformen von Aufbau und Ablaufstrukturen

angewendet. Die Strukturen werden praktisch nie

gewachsene Prozess der
Strukturen Strukturierung

fihren zu

von Grund auf neu erarbeitet. In der Praxis ist es

ein Kreislauf - wie in Abb. 3-8 dargestellt. Ge-

wachsene Strukturen bilden die Rahmenbedin-

Abb. 3-8: Prozess der Strukturierung gungen fur den Prozess neuer Strukturierungsak-
(vgl. Rilegg-Stirm, 2003: S. 53)
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tivitaten, deren Implementierung zu neuen gewachsenen Strukturen fuhren. So ist der Kreislauf

geschlossen und kann neu beginnen (vgl. Rilegg-Stirm, 2003: S. 51ff).

3.4.3 Kultur eines Unternehmens

Wie bereits eingangs Kapitel 3.4 erlautert, ist der gemeinsame Sinnhorizont in einem Unterneh-
men wichtig, damit die Mitarbeitenden die bestehenden, die sich verandernden und die neu hinzu-
kommenden Regeln, Vorgaben und Festlegungen verstehen und einordnen kénnen. Der gemein-
same Sinnhorizont bildet die Grundlage, damit die Mitarbeitenden die jeweiligen Festlegungen an-
gemessen im Alltag anwenden kénnen. Ein ausgepragter gemeinsamer Sinnhorizont hilft den Mit-
arbeitenden eines Unternehmens auch mehrdeutige, widersprichliche und schwer verstandliche
Informationen und Geschehnisse zu verarbeiten und sinnvoll einzuordnen, um im Sinne des Un-

ternehmens handlungsfahig zu bleiben (vgl. Ruegg-Stirm, 2003: S. 54f).

Gemass Ruegg-Stiurm konstituiert sich der gemeinsame Sinnhorizont tber Wirkmomente, die ma-
terieller Natur (z.B. Firmenbanner, Logos, Internet-Auftritte usw.) oder immaterieller Natur sein
konnen. Zu den immateriellen Wirkmomenten gehoren verschiedene Elemente wie gemeinsame
Erfahrungen, ungeschriebene Regeln und Erwartungen sowie gemeinsame Haltungen, die in ei-
nem Unternehmen Ordnung stiften und die Kultur eines Unternehmens préagen oder gar ausma-
chen (vgl. Riegg-Stirm, 2003: S. 55).

Gemass Riegg-Stirm umfasst die Kultur "¢ i m Wesentlichen alle s
und Gewissheiten, an denen wir Menschen uns im alltaglichen Reden und Handeln in einer selbst-

verstandlichen Weise orientieren und auf die wir uns verlassen kénnen." (2003: S. 55).

Eine Unternehmenskultur wird durch verschiedene Elemente gepragt, die einen Bezugsrahmen
schaffen, auf dem die Individuen im Alltag zuriickgreifen und an dem sie sich orientieren kénnen.
Durch das Anwenden wird der Bezugsrahmen immer wieder aufs Neue bearbeitet und reprodu-
zZiert, was zu einer Verstarkung, aber auch zu einer Veréanderung der Unternehmenskultur beitra-
gen kann. Elemente einer Unternehmenskultur sind (vgl. Riiegg-Stiirm, 2003: S. 55):

1 Normen und Werte sowie Einstellungen und Haltungen, die in einem Wechselspiel einerseits

zu einer Grundiberzeugung fuhren und anderseits von der Grundiiberzeugung gepragt wer-
den.

1 Eingespielte Muster in Bezug auf Denkansatze, Interpretationen, Auslegungs- und Argumen-
tationsweise, Kommunikations- und Entscheidungsablaufe usw.

9 Unterschiedlichste Regelungen (z.B. geschlechtsgerechte Sprachregelung, vorgegebenes
Corporate Design usw.).

1 Geschichten und Mythen einer Organisation (Erfolge, verbindende Ereignisse, mit positiven
Geflhlen verbundene Veranderungen, aber auch Scheitern und Bruchstellen).
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Eine Unternehmenskultur darf nicht als einheitliche Auspragung im ganzen Unternehmen verstan-
den werden. Jedes mittlere und grossere Unternehmen ist aufgeteilt in Abteilungen oder Zweigbe-
triebe. Je nach Aufgaben einer Abteilung werden unterschiedliche Anspriche an die Produkte bzw.
die Resultate gestellt und daher auch unterschiedliche Erwartungen an die Fahigkeiten der Mitar-
beitenden und die Ablaufe entlang der Wertschopfungsketten gekoppelt. In der Abteilung "Marke-
ting" eines Unternehmens werden beispielsweise Eigenschaften wie Kreativitat, Originalitat, Ein-
fallsreichtum und Mut, neue Wege zu beschreiten, gefordert. In der medizinaltechnischen Abtei-
lung des gleichen Unternehmens, die kinstliche Kniegelenke produziert, werden Eigenschaften
wie Prazision, Verlasslichkeit, absolute Sauberkeit, Sorgfalt und Disziplin in Bezug auf Ablaufe und
Zusammenarbeit gefordert. Es ist selbstredend, dass sich in den beiden Abteilungen, beeinflusst
durch die unterschiedlichen Arbeitsprozesse, eine eigene Abteilungskultur entwickeln und imple-

mentieren wird (vgl. Ruegg-Stirm, 2003: S. 57).

Die Unternehmenskultur wird von den Mitarbeitenden in der taglichen Arbeit laufend beobachtet.
Dies kann unbewusst stattfinden, indem Mitarbeitende automatisch ihre Téatigkeiten, ihre Handlun-
gen und ihre Entscheide nach dem Ubergeordneten Ganzen ausrichten. Die Beobachtung kann
aber auch bewusst stattfinden und sich unter anderem in folgenden Fragen manifestieren, die ein

Unternehmen regelmassig bearbeiten oder beantworten sollte (vgl. Riilegg-Stirm, 2003: S. 57f):

9 Identitat (Fragen nach der Aufgabe, dem Auftrag, den Zielsetzungen, der methodischen Ar-
beitsweisen, dem Grundverstandnis usw.)

1 Fuhrung und Kommunikation (Fragen nach der Fuhrungskultur, dem Fihrungsverstandnis,
der gelebten Fuhrung im Alltag, den Kommunikationskanédlen, der Transparenz, der Ver-
schwiegenheit, dem Unausgesprochenen usw.)

1 Arbeitsteilung und Arbeitsgestaltung (Fragen nach den Grundsatzen der Arbeitsauftei-
lung, nach der Organisation der Zusammenarbeit und der Schnittstellen usw.)

1 Umgang mit den Menschen (Fragen nach dem Umgang mit Kundinnen und Kunden, mit
den Mitarbeitenden auf den verschiedenen Hierarchiestufen usw.)

Gemass RUegg-Stirm bilden sich aus der Beantwortung dieser Fragen "Standard-
Beschreibungen”, die je nach Abteilung oder Zweigbetrieb unterschiedlich ausfallen und die Form
einer "lokalen Theorie" annehmen kénnen. Haben sich in den verschiedenen Abteilungen unter-
schiedliche Unternehmenskulturen oder eben "lokale Theorien" entwickelt, tauchen diese bei den
Schnittstellen und den Beruhrungspunkten der einzelnen Abteilungen auf. Ein Unternehmen sollte
den Reibungsflachen dieser Schnittstellen Aufmerksamkeit schenken. Denn hier kdnnen destrukti-
ve Konflikte entstehen, oder aber die Reibungsflachen werden vom Unternehmen fir wertvolle
konstruktive Kulturbildungsprozesse genutzt (2003: S. 58f).
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3.4.4 Routinisierung durch Ordnungsmomente

Die Prozesse zur Bildung einer Unternehmensstrategie, zur Erarbeitung einer Unternehmensstruk-
tur und zur Entwicklung einer Unternehmenskultur sind herausfordernd, vielschichtig, komplex und
zeitaufwandig. Daraus entwickeln sich die Ausrichtung und die Festlegungen eines Unternehmens,
die Uber einen langeren Zeitraum hinaus konstant bleiben sollen. Dies schafft die Voraussetzung,
um bei neuen Auftragen oder Aufgaben, aber auch bei komplexen Entwicklungen auf die beste-
henden Ordnungsmomente aufbauen zu kénnen und die Aushandlungen nicht jedes Mal grund-
satzlich neu fihren zu missen. Gemass Riegg-Stirm entwickelt sich daraus i und immer dann,
wenn sich bei wiederkehrenden Herausforderungen und Aufgaben &hnliche Denk-, Vorgehens-
und Verhaltensmuster sowie ein gleicher Bezugsrahmen erkennen lassen i eine Routinisierung
der organisationalen Handlungen. Die Routinisierung bietet Vorteile wie die Steigerung der Akti-
ons- und Reaktionsgeschwindigkeit sowie der Qualitat, birgt aber auch die Gefahr der blinden Fle-
cken, wenn eingespielte Ablaufe nur noch unbewusst abgewickelt und nicht mehr hinterfragt wer-
den. Daraus kann sich eine Resistenz gegen Veranderung und Erneuerung entwickeln, die fur ein

Unternehmen existenzbedrohend sein kann (vgl. 2003: S. 61ff).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass es fir ein Unternehmen uberlebenswichtig ist, die
erforderlichen Ressourcen in die Ordnungsmomente zu investieren, um durch die Entwicklung ei-
nes gemeinsamen Sinnhorizonts und die Routiniesierung der organisationalen Ablaufe erfolgreich
auf immer komplexeren und schnelleren Markten bestehen zu kénnen. Ebenso wichtig ist es flr
das Unternehmen, kritisch in der Betrachtung der eigenen Ordnungsmomente zu sein und offen fur

Veranderungen, neue Entwicklungen und neue Sichtweisen zu bleiben.

3.5 Prozesse eines Unternehmens

In den letzten Jahrzehnten haben die Ablaufstrukturen i und damit der Fokus auf die Prozesse ei-
nes Unternehmens 1 im Verhdaltnis zu den Aufbaustrukturen stark an Bedeutung gewonnen. Die
Grinde dafir sind:

1 Die Anforderungen der Kundinnen und Kunden bzw. der Anspruchsgruppen sind stetig ge-
stiegen.
Viele wichtige Markte wurden dereguliert und haben sich globalisiert.
Der Kapitalmarkt hat immer mehr an Bedeutung gewonnen.
Die Informations- und Kommunikationstechnologie entwickelt sich immer schneller.

Die Transportmdglichkeiten haben sich standig erweitert und markant verbilligt.

= =4 4 4

Der Wetthewerb hat sich enorm intensiviert.
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Durch diese Entwicklungen hat neben der Qualitat der Zeitwettbewerb als wichtiges Wettbe-
werbskriterium immer mehr an Bedeutung gewonnen. Unternehmen, die im Zeitwettbewerb beste-
hen wollen, missen darauf bedacht sein, ihre

Ablaufe entlang der Wertschopfungskette immer

effizienter und effektiver zu gestalten. Die Effek-

tivitat kann durch die Starkung der eigenen Kern-

Kernkompetenzen oder durch die Ausrichtung

der Wertschopfungskette auf die eigenen Kern-

kompetenzen erhéht werden. Die Effizienz kann

dadurch erhoht werden, dass die Ablaufe bzw.
die Prozesse so aufeinander abgestimmt wer-
den, dass Verluste und Fehlleistungen minimiert
werden (vgl. Rlegg-Stirm, 2003: S. 65).

Abb. 3-9: Prozesse einer Unternehmung

Ein Prozessist"éei ne Menge (oder ein System) von Au
standardmassig vorgegebenen Abfolge zu erledigen sind (Aufgabenkette) ..." (Rliegg-Stirm, 2003:
S. 66). Er lasst sich anhand von 5 Elementen beschreiben (vgl. Riegg-Stirm, 2003: S. 66f):
9 Die Aufgabenkette beschreibt in einer Folge von Ablaufen die zentralen Aufgaben eines
Prozesses.
9 Eine Aufgabe ist eine Funktion, die von Mensch oder Maschine ausgefthrt wird.

1 Ein Informationssystem unterstitzt die Erfillung der Aufgabe durch unterschiedliche An-
wendungen.

9 Die Prozessfiihrung definiert die zeitliche Abfolge der Aufgaben, legt Prioritédten fest und
organisiert die Feinabstimmung.

1 Mit der Prozessentwicklung werden Prozesse gestaltet und weiterentwickelt.

Gemass NSGMM lassen sich die Wertschopfungsprozesse eines Unternehmens in 3 Kategorien
einteilen (vgl. Ruegg-Stirm, 2003: S. 68f):

1 Die Managementprozesse umfassen alle Aufgaben der Fuhrung eines Unternehmens
(Strategie, Steuerung, Planung, Wirkungskontrolle, Sicherung der Koordination und der Qua-
litat usw.).

9 Die Geschéaftsprozesse beschreiben die Kernaktivitdten, mit denen das Unternehmen den
Nutzen fir die Kunden erzeugt.

9 Die Unterstitzungsprozesse umfassen die Bereitstellung der Infrastruktur und das Erbrin-
gen der Dienstleistungen, die es braucht, um die Geschéftsprozesse effektiv und effizient
abzuwickeln.
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3.5.1 Managementprozesse

Die Managementprozesse lassen sich ihrerseits in 3 generische Kategorien unterteilen. Durch die
normativen Orientierungsprozesse orientiert sich ein Unternehmen an den gesellschaftlichen
Normen und Werten und verfolgt das Ziel, mit Hilfe moralischer Eigenwerte eine ethische Legitima-
tion der Tatigkeiten des Unternehmens herzustellen. Durch die strategischen Entwicklungspro-
zesse richtet sich ein Unternehmen nach den wettbewerbsrelevanten Trends und Entwicklungen
auf dem Markt und verfolgt das Ziel, nachhaltige Wettbewerbsvorteile aufzubauen und damit den
langfristigen Erfolg zu sichern. Durch die operativen Flihrungsprozesse befasst sich ein Unter-
nehmen mit der Bewaéltigung der Aufgaben im Alltagsgeschéaft mit dem Ziel, im Umgang mit knap-
pen Ressourcen effiziente Ablaufe zu gewéhrleisten. Zu den operativen Fihrungsprozessen geho-
ren die Mitarbeiterfiihrung, die finanzielle Fihrung, das Qualititsmanagement und das Prozess-
management (vgl. Ruegg-Stirm, 2003: S. 70ff). Das Prozessmanagement unterstitzt die Ge-
schafts- und die Unterstitzungsprozesse und lasst sich in zwei Aufgabenbereiche unterteilen: das
strategische Prozessmanagement bzw. die Prozessentwicklung und das operative Prozess-

management bzw. die Prozessfiihrung (vgl. Riegg-Stirm, 2003: S. 76ff).

3.5.2 Geschéaftsprozesse

Die Geschaftsprozesse stellen die wesentlichen Aktivitaten dar, die dem Unternehmen die Exis-
tenzberechtigung geben. Riegg-Sturm definiert das folgendermassen: "Geschaftsprozesse ver-
kérpern den praktischen Vollzug der marktbezogenen Kernaktivitdten einer Unternehmung, die
unmittelbar auf die Stiftung von Kundennutzen ausgerichtet sind.” (2003: S. 74). Das NSGMM un-
terteilt die Geschéftsprozesse in 3 Prozesskategorien (vgl. Riegg-Stirm, 2003: S. 74):

9 Die Kundenprozesse befassen sich mit dem Beziehungsgeflecht zu den Kundinnen und
Kunden. Dazu gehdren Aktivitaten wie Marktforschung und -bearbeitung, Aufbau, Vertiefung
und Weiterentwicklung der Beziehungen und der Kommunikation mit den Kundinnen und
Kunden.

9 Die Leistungserstellungs-Prozesse (ua. Beschaffung, Logistik, Produktion) und alle damit
verbundenen Aktivitdten dienen dazu, ein mit der Kundin bzw. dem Kunden vereinbartes
Produkt in der vereinbarten Zeit und in der festgelegten Qualitat zu erstellen.

9 Die Prozesse der Leistungsinnovation (ua. Forschung & Entwicklung) umfassen alle Teil-
prozesse, die zur Entwicklung neuer oder zur Weiterentwicklung bestehender Produkte und
Leistungen fuihren und somit die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens ausmachen.

3.5.3 Unterstltzungsprozesse

Die Unterstitzungsprozesse unterstutzen die effektive und effiziente Umsetzung der Geschéfts-

prozesse. Sie bestehen ua. aus folgenden Teilprozessen (vgl. Riiegg-Stirm, 2003: S. 75f):
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1 Mit den Prozessen der Personalarbeit bzw. Personalmanagements wird das Ziel verfolgt,
die bendtigte Anzahl Mitarbeitenden mit der geforderten Qualifizierung, mit hoher Motivation,
zur richtigen Zeit, fur die erforderliche Zeitdauer am richtigen Ort zur Verfligung zu haben.

1 Mit den Prozessen der Bildungsarbeit werden ua. die Weiterentwicklung der Mitarbeiten-
den, die Erh6hung der Kompetenzen eines Unternehmens und der Aufbau einer Lernkultur
unterstitzt.

9 Die Prozesse der Infrastrukturbewirtschaftung dienen der mdglichst kostengiinstigen Be-
reitstellung der fur die Geschaftsprozesse notwenigen Infrastruktur.

1 Mit den Prozessen der Informationsbewaltigung wird das Ziel verfolgt, Informationen zu er-
fassen und so aufzubereiten, dass sie zur Filhrung und Steuerung des Unternehmens, der
Prozesse und aller Aktivitaten dienen.

1 Die Kommunikations-Prozesse dienen dem Aufbau und der Pflege der Beziehungen zu al-
len Anspruchsgruppen.

1 Mit den Prozessen der Risikobewaltigung wird das Ziel verfolgt, Risiken zu erkennen, zu
bewerten und zu bearbeiten (eliminieren, minimieren oder akzeptieren).

9 Die Prozesse des Rechts unterstiitzen ein Unternehmen bei der juristischen Begleitung aller
ihrer Geschaftstatigkeiten.

3.6 Entwicklungsmodi eines Unternehmens

Jedes Unternehmen ist in htherem oder niedrigerem Masse einem permanenten Wandel ausge-
setzt. Der Wandel kann sowohl durch externe als auch durch unternehmensinterne Faktoren aus-
geldst werden. Neue Technologien, Veranderungen in politischen Mehrheitsverhéltnissen, sich

verdndernde Rahmenbedingungen der Finan-

zierung, Naturereignisse, aber auch sich wan-

delnde Bedarfslagen der Anspruchsgruppen

sind Beispiele fir externe Faktoren. Personal-

wechsel ist ein Beispiel fur einen internen Fak-

tor. Interne Faktoren sind haufig durch den Ein-

fluss der externen ausgelost. Strategiednderun-

gen auf Grund sich verdndernder Umweltfakto-

ren und die damit verbundene Notwendigkeit,

sich neue Kompetenzen anzueignen, bilden oft

Abb. 3-10: Entwickl iei t h . N S -
bb. 3-10: Entwicklungsmodi einer Unternehmung die Ausgangslage fir organisationale Verande-

rungen eines Unternehmens.

Jedes Unternehmen muss sich dem Wandel stellen, um auf dem Markt langfristig erfolgreich und
konkurrenzfahig zu bleiben. So verstanden ist Wandel eine wichtige Voraussetzung fiur die Stabili-

tat eines Unternehmens. "Eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung muss daher gleichermas-
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sen durch Stabilitdt und Veradnderung, durch Verunsicherung und erneute Vergewisserung, durch
Wertschatzung der Tradition und durch unerschrockenes Beschreiten neuer Wege gepragt sein."
(Ruegg-Sturm, 2003: S. 80).

Organisationaler Wandel findet einerseits auf der Sachebene und damit entlang der Wertschdp-
fung, andererseits auf der Beziehungsebene und damit entlang der Zusammenarbeit statt. Auf der
Sachebene handelt es sich meistens um Verdnderungen der Routine. Ablaufe werden umgestellt
und Aktivitaten verandert, abgesetzt oder neu eingefihrt. Oft werden neue Technologien zur Un-
terstitzung oder zur Effizienzsteigerung eingesetzt. Auf der Beziehungsebene ist der Wandel tief-
greifender. Dieser betrifft oft das gesamte Referenzschema des Unternehmens und seiner Mitar-
beitenden. Zugehdorigkeit und Beziehungen, Werte und Identifikation, Haltungen und Einstellungen
(Selbstverstandnisse) werden in Frage gestellt und missen in tiefgreifenden Veranderungsprozes-

sen wieder erarbeitet bzw. hergestellt werden (vgl. Ruegg-Stirm, 2003: S. 81f).

Wandel kann auf drei Ebenen unterschieden werden. Beim Umfang spielt die Anzahl der Aufga-
ben-, Tatigkeitsbereiche und Ablaufe sowie die Anzahl der Mitarbeitenden, die durch eine Veran-
derung tangiert werden, ein Rolle. Bei der Tragweite liegt das Kriterium darin, wie tiefgreifend eine
Veranderung in Bezug auf Strukturen, organisationalen Ablaufe und das kulturelle Selbstverstand-
nis ist. Bei der Intensitat richten wir den Blick auf die Geschwindigkeit, mit der eine Veranderung
stattfindet. Je breiter, tiefgreifender und schneller eine Veranderung ist, desto einschneidender ist

dies fir ein Unternehmen und seine Mitarbeitenden (vgl. Rlegg-Stirm, 2003: S. 82f).

Das NSGMM unterschiedet zwischen den beiden Entwicklungsmodi Optimierung und Erneue-
rung. Ruegg-Stirm versteht "Optimierung" als Phase der kontinuierlichen (evolutionaren) Verbes-
serung von Bestehendem und "Erneuerung” als Phase radikalen Wandels, der zu grundlegenden

Veranderungen fuhrt. In der Regel wechseln sich diese Phasen in der Praxis eines Unternehmens

ab und lassen sich nicht immer trennscharf
Unternehmenszweck,
Leistungsangebot

voneinander abgrenzen (vgl. 2003: S. 83f).

Um Veranderungen zu beurteilen, werden
T im NSGMM die 5 in Abb. 3-11 aufgefiihrten

Kategorien/Ansatzpunkte angewendet, die

Anspruchsgruppen,
Interaktionsformen kollektives

Selbstverstdndnis

das kollektive Selbstverstandnis bzw. die

Identitat und den gemeinsamen Sinnhori-

Formen der FUhrung P‘rozessmusterder zont eines Unternehmens ausmachen.

und Zusammenarbeit einzelnen Prozesse
"Unternehmenszweck und Leistungsange-
Abb. 3-11: Ansatzpunkte/Kategorien bot" beinhalten die Mission bzw. die zent-

der Unternehmensentwicklung

(vgl. Riiegg-Stiirm, 2003: S. 85) ralen Aufgaben des Unternehmens. Die
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Kategorien "Anspruchsgruppen und Interaktionsformen" sowie die "Formen der Fuhrung und Zu-
sammenarbeit" beschreiben Ansatze der Beziehungsebenen, die intern in der Organisation sowie
zwischen der Organisation und der Umwelt wirksam sind. Die "Prozessarchitektur" und die "Pro-
zessmuster der einzelnen Prozesse" hingegen sind Ansatzpunkte, mit denen die Ablaufe der ein-
zelnen Wertschopfungsprozesse beschrieben bzw. sichtbar gemacht werden kénnen (vgl. Riegg-
Sturm, 2003: S. 85f).

3.7 Zwischenfazit

Nach einer vertieften Auseinandersetzung mit dem NSGMM kommt der Autor zur Einschatzung,
dass sich das Modell bestens eignet, um eine soziale Non-Profit-Organisation zu erfassen und zu
beschreiben. Die 6 zentralen Grundkategorien, die in Kapitel 3 vorgestellt wurden, erlauben eine
umfassende Sicht auf ein Unternehmen und sein Umfeld. Die wichtigste Starke des Modells ist die
Uberschaubarkeit. Sie wird erreicht, indem alle Themen eines Unternehmens in die 6 Grundkate-
gorien eingeordnet und dann bildlich dargestellt werden. Das NSGMM fokussiert aufs Wesentliche.
Als logische Folge der Komprimierung bleiben die Ausfiihrungen bei den Grundkategorien meis-
tens an der Oberflache. Hier liegen die Grenzen des NSGMM. Daraus lasst sich folgern, dass sich
das Modell sehr gut als Raster eignet, um eine umfassende Ubersicht zu bekommen. Die vertiefte
Bearbeitung der einzelnen Grundkategorien verlangt jedoch nach der Anwendung weiterer Instru-
mente, die sich auf die jeweiligen Themen beziehen (z.B. Instrumente aus dem strategischen Ma-
nagement, aus der Organisationslehre usw.). Im néchsten Schritt wird eine kurze Einschatzung zu

jeder einzelnen Begriffskategorie in Bezug auf die bevorstehende Analyse der OJA gezogen.

Umweltsphéaren
Die Begriffskategorien sind knapp und konzentriert beschrieben. Bei den Umweltsphéaren braucht
es ergdnzende Instrumente, welche die Erfassung, die Bewertung und die Bearbeitung der Veran-

derungen erlauben.

Anspruchsgruppen

Fur die Analyse der Anspruchsgruppen reichen die Ausfihrungen im NSGMM nicht aus. Das Mo-
dell fokussiert auf die wesentlichen Aspekte, die es zu beachten gibt, liefert aber kein eigentliches
Instrument, um die Anspruchsgruppen systematisch zu erfassen und zu bearbeiten. Zudem reicht
der Begriff Anspruchsgruppen fur eine NPO nicht aus. Der Einbezug des Begriffs "Zielgruppe" ist
insofern wichtig, als das NPO ihre finanziellen Mittel meistens erhalten, um einer spezifisch defi-
nierten Zielgruppe einen Nutzen zu stiften, auch wenn gleichzeitig mehrere Anspruchsgruppen von

der Wertschopfung betroffen sind.
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Interaktionsthemen

Bei den Interaktionsthemen braucht es keine erganzenden Instrumente. Wichtig ist, die Interakti-
onsthemen systematisch zu erfassen und zu bearbeiten. Um die eigene Wahrnehmung mit der
Wahrnehmung Dritter abzugleichen, braucht es regelméssigen Austausch zwischen den internen

und externen Anspruchsgruppen.

Ordnungsmomente und Prozesse

Die Ordnungsmomente und die Prozesse werden im NSGMM ausflhrlich beschrieben und vertieft
behandelt. Allerdings wird der Fokus auf den Zweck, die Ziele und die Zusammenhénge der The-
men gelegt, was als Referenzraster zwar wichtig ist, aber nicht ausreicht. Fir das Bearbeiten der
einzelnen Themen, z.B. das Erarbeiten einer Strategie, braucht es weiterfihrende Theorie und ge-

Zielt einsetzbare Instrumente. Dasselbe gilt fiir das Bearbeiten von Prozessen.

Entwicklungsmodi

Die Starke des NSGMM st die einleuchtende Unterscheidung zwischen "Optimierung” und "Er-
neuerung". Diese Differenzierung hilft sowohl beim Erfassen und Bewerten von Entwicklungen, die
in Gange sind, als auch bei Entscheidungen Uber anzugehende Veranderungsprozesse. Fir die
Analyse der Organisation OJA im Rahmen dieser Master-Thesis bedarf es keiner vertiefenden
Theorie und auch keiner weiteren Instrumente. Bei geplanten Veranderungsprozessen ist es aller-
dings unerlasslich, sich vertiefter mit Theorien aus dem Change- und Wissensmanagement sowie

der Fuhrungspsychologie auseinanderzusetzen.

NPO sind juristisch meistens als Verein oder als Stiftung konstituiert und werden in der Regel von
Privaten getragen. Sie erbringen Leistungen, die vom Staat, mittels Spenden oder Mitgliederbei-
tragen finanziert sind und die einen mehr oder weniger bestimmten Bedarf bei spezifischen Leis-
tungsempfangern abdecken. Oft haben sie eine Mischform zwischen ehrenamtlichen und ange-
stellten Mitarbeitenden (vgl. Schwarz et al., 2009: S. 19f). Entsprechend befasst sich "Das Freibur-
ger Management-Modell fir Nonprofit-Organisationen” sowohl vertieft mit dem Milizsystem und
den Zusammenhdngen zwischen ehrenamtlichen, hauptamtlichen und freiwilligen Mitarbeitenden
als auch mit den besonderen Formen der Finanzierung (vgl. Schwarz et al. 2006: S. 244ff). Herzka
weist darauf hin, wie sich bei NPO zudem die Aspekte der Willensbildung, des Marketings und der
Kommunikation von denen der privatwirtschaftlichen Unternehmen unterscheiden (2010: S. 4f). Bei
der Beschreibung und der Analyse der OJA wird sich zeigen missen, inwiefern mit dem NSGMM

dem geniigend Rechnung getragen werden kann.
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Zusammenfassend werden die Thesen zu "Fragestellung 1"*® bis hierher bestatigt. Das NSGMM
eignet sich fur die Beschreibung sozialer NPO, und die beschriebenen Grundkategorien reichen
mit dem aktuellen Wissenstand aus. Genau so deutlich zeigt sich, dass es fir die vertiefte Bearbei-
tung der Grundkategorien weiterreichender Theorien und Instrumente bedarf. Es muss sich noch
zeigen, inwiefern sich das NSGMM zum Fihren einer sozialen NPO eignet und wie die besonde-

ren Formen der Finanzierung und der Personalstruktur erfasst werden kdnnen.

Die fur die Erfassung und Beschreibung der Organisation OJA gewahlten weiterreichenden Theo-
rien und Instrumente werden nicht in einem eigenstandigen Kapitel beschrieben, sondern direkt in

den jeweiligen Grundkategorien im vierten Kapitel eingebaut.

13 "Eignet sich das SGMM zum Beschreiben und Fuhren einer sozialen Non-Profit-Organisation? Wo liegen

die Grenzen des Modells? Wo braucht es erganzende Anséatze und Instrumente?"
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4 Die OJA und das neue St. Galler Management-Modell

Nach der vertieften Auseinandersetzung mit dem NSGMM wird dieses in Kapitel 4 anhand der
OJA angewendet. Die folgende Erfassung der OJA nach dem NSGMM ist eine Mischung aus Be-
schreibung, Interpretation und Analyse des Autors einerseits und aus der Erarbeitung weiterer Mo-
delle, Instrumente und Arbeitsgrundlagen fir die OJA andererseits. Als Folge dieses Vorgehens

werden bereits im Kapitel selbst Riickschliisse gezogen.

Gemass Aufbau des NSGMM musste die Beschreibung der OJA anhand der dusseren Grundka-
tegorien beginnen. Fir die Leserschaft jedoch waren die Ausfiihrungen teilweise schwer verstand-
lich, ohne Kenntnisse Uber die Organisation selbst zu haben. Deshalb werden im Kapitel 4.1 zuerst
die Strukturen der OJA beschrieben und analysiert, was als Grundlage fuir die Ausfihrungen in al-

len anderen Grundkategorien dient.

4.1 Ordnungsmoment - Strukturen der OJA

Um die Strukturen der OJA zu erfassen, wurde mehrheit-

Mitgliederversammlung lich das Verfahren der Dokumentenanalyse angewendet
| (vgl. Vahs, 2009: S. 473f). Wie aus dem Organigramm in
Abb. 4-1 ersichtlich, hat die OJA Uber die gesamte Orga-

Vorstand
| nisation gesehen eine Aufbaustruktur*®. Bis zur Ebene

Geschaftsstelle ist die OJA mit einer funktionalen Organi-
Geschiftsstelle

sation (nach Funktionen) aufgebaut. Fur die 10 Einrich-

| tungen ist eine regionale Organisation (nach geografi-
10 Einrichtungen H schen Gebieten i im Fall der OJA sind dies die entspre-
chenden Quartiere der Stadt Zirich) implementiert. Die

_ organisatorischen und strukturellen Festlegungen werden
Abb. 4-1 Vereinfachtes _ _ T
Organigramm der OJA von verschiedenen Stellen und in unterschiedlichen Ar-

beitsgefassen erarbeitet und definiert.

Die Mitgliederversammlung ist das oberste Organ des Vereins. Sie genehmigt das Leitbild, er-
lasst und andert die Statuten, entlastet die Organe, wahlt den Vorstand, das Prasidium sowie die
Kontrollstelle, genehmigt das Budget, die Jahresrechnung sowie den Jahresbericht und fasst die

Beschliisse zu den Antréagen der Mitglieder™.

14" vgl. "Leitbild Verein OJA Offene Jugendarbeit Zurich" in Anhang 1

> Quelle: Statuten "Verein OJA Offene Jugendarbeit”, 2011: S. 2
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Der Vorstand ist als oberstes Fihrungsorgan des Vereins zustandig fir dessen strategische Lei-
tung, fur die Beschaffung der Mittel, fur die Vorbereitung und Ausfihrung der Geschéafte der Mit-
gliederversammlung sowie fur die Aufnahme der Mitglieder. Der Vorstand konstituiert sich selbst
und besteht aus ehrenamtlichen Vorstandsmitgliedern. Weitere Aufgaben des Vorstands sind die
Einstellung und Entlassung der Geschéftsleitung, das Erstellung des Pflichtenhefts der Geschéfts-
leitung und die Genehmigung der Aufbau- und Ablauforganisation. Durch das Einsetzen eines

Ausschusses kann der Vorstand auch operative Geschéfte bearbeiten und beeinflussen®®.

Die Geschéftsleitung fuhrt das Controlling (die Steuerung) Gber das Erfillen der kontraktrelevan-
ten Leistungserbringungen und ist fur die personelle, fachliche und betriebswirtschaftliche Fiihrung
der Organisation zustandig. Der Geschaftsleitung sitzt die Geschéftsfiihrung vor. Zweites Mitglied
der Geschéftsleitung ist die Leitung Finanzen & Personaladministration. Die wichtigsten Geschéfte
werden nach dem "Vier-Augen-Prinzip" bearbeitet. Die entsprechenden Dokumente und Schrift-

stiicke benétigen die Unterschrift beider Geschéftsleitungsmitglieder'’.

Die Geschaftsstelle besteht aus der Geschéftsleitung und der Administration. lhre Aufgabe ist es,
samtliche Fuhrungs-(Management-) und Unterstitzungsprozesse zu identifizieren, zu gestalten
und zu fuhren, um damit die Voraussetzungen zu schaffen, dass die Einrichtungen eine bedarfsge-

rechte und wirkungsorientierte Jugendarbeit leisten und den Leistungsauftrag erfiillen kénnen.*®

Die Einrichtungen erbringen die in den Leistungsauftrédgen vereinbarten Leistungen. Jede Einrich-
tung hat einen eigenen Leistungsauftrag®. Die Erfiillung der Leistungsauftrage stellt die eigentli-
chen Geschéftsprozesse (Kernprozesse) der OJA dar. Die Stellenleitungen sind fiir das Erreichen
der Ziele und damit fur die Erfullung der Leistungsauftrdge zusténdig und verantwortlich. Die Stel-
lenleitungen werden von der Geschaftsleitung gefuhrt und kénnen fir die Erfullung ihrer Aufgabe
auf deren Unterstiitzung zurtickgreifen. Sie sind mit den entsprechenden Verantwortlichkeiten und

Kompetenzen ausgestattet®.

Ein Gesamtarbeitsvertrag (GAV)* zwischen der OJA und dem VPOD? verfolgt und gewahrleis-

tet eine verantwortungsvolle Personalpolitik, starkt das gegenseitige Vertrauen, legt zeitgemasse

' Quelle: Statuten "Verein OJA Offene Jugendarbeit”, 2011: S. 2f

" Quellen: Stellenbeschreibung i Geschaftsfiihrung, 2009: S. 1f / Protokoll Vorstandssitzung vom
10.5.2011, 2011: S. 1ff

Quellen: Stellenbeschreibung i Geschéftsfiihrung, 2009: S. 1f / Stellenbeschreibung Leitung Finanzen &
Personaladministration, 2009: S. 1f / Stellebeschreibung 1 Administration, 2009: S. 1f

19 Quellen: Leistungsbezug 2009 bis 2012 (verschiedene Einrichtungen), 2008: S. 1ff
2 Quelle: Stellenbeschreibung i Stellenleiterln, 2009: S. 1f

Quelle: Gesamtarbeitsvertrag, 2005: S. 1ff

Schweizerischer Verband des Personals offentlicher Dienste

18

21

22

32



Die OJA und das neue St. Galler Management-Modell

und sozial arbeitsvertragliche Rechte und Pflichten fest und regelt ein einheitliches Verfahren bei
Meinungsverschiedenheiten. Das Anstellungsreglement und der Berufskodex der Sozialen Arbeit?
sind integrierender Bestandteile des GAV bzw. der Anstellungsvertrdge. Der GAV verfolgt eine
Personalpolitik, die zielgerichtet, sozial und verantwortungsvoll ist, fir die tatsachliche Gleichstel-
lung von Frau und Mann sorgt, jegliche Form von Diskriminierung ausschliesst und gesellschaftli-
chen Entwicklungen Rechnung tragt. Der Betriebsrat ist ein neu geschaffenes Gremium, das in
Zusammenarbeit mit Vorstand und Geschéftsstelle die korrekte Umsetzung des GAV in der OJA
begleitet. 2011 muss das Geschéftsreglement des Betriebsrats von Vorstand und Betriebsrat erar-

beitet und in Kraft gesetzt werden?.

Die Personalfithrung der OJA weist einen hohen Formalisierungsgrad auf. Stellenbeschriebe®
fur alle Hierarchiestufen und Funktionen beschreiben Ziele, Aufgaben, Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen der jeweiligen Stellen. Die Mitarbeitenden werden auf allen Ebenen durch Zielver-
einbarungen gefuhrt. Das Lohnsystem ist an jenes der Stadt Zurich angelehnt und sieht fur Frau

und Mann fiir gleiche Arbeit mit gleicher Qualifikation den gleichen Lohn vor®.

Verschiedene Reglemente, Positionspapiere und Merkblétter regeln Bereiche der Fihrung, der
inhaltlichen Ausrichtung, der Qualitatssicherung und der Sicherheit®’. Liicken weist die Personal-
fuhrung bei folgenden Instrumenten auf: standardisierte Einfilhrungs-, Probezeit- und Qualifikati-
ons-Prozesse fir Stellenleitungen (inkl. Uberarbeitung des Begriissungsmorgens, der zur Einfiih-

rung der neuen Mitarbeitenden in die Organisationsstruktur der OJA dient).

An den monatlichen Stellenleitungs-Konferenzen (SLK) nehmen alle Stellenleitungen sowie alle
Mitglieder der Geschéftsstelle teil. Die SLK sind fur die Genannten obligatorisch. Bei Bedarf neh-
men Vorstandsmitglieder ebenfalls an den Sitzungen teil. Es gibt zurzeit kein Reglement, das Auf-
gaben, Kompetenzen und Zielsetzungen der SLK beschreibt. Der Autor erachtet die SLK als Fih-
rungs- und Fachgremium. Fir eine langfristig zielgerichtete Zusammenarbeit muss sich das Gre-

mium Uber die Aufgaben der SLK verstandigen und einigen.

An den Plenen nehmen alle Mitarbeitenden der Einrichtungen und der Geschéftsstelle teil. Diese
werden 3 bis 4 Mal jahrlich durchgefuhrt und sind obligatorisch. Bei Bedarf nehmen Vorstandsmit-
glieder ebenfalls an den Plenen teil. Die Plenen werden schwerpunktmassig fir die organisations-

weite Erarbeitung von Fachthemen eingesetzt. Teilweise werden auch Fihrungsthemen bearbei-

% Quelle: Berufskodex der Professionellen Sozialer Arbeit, 2006: S. 1ff

Quelle: Entwurf Geschéftsreglement Betriebsrat, 2011: S. 1ff

Quelle: Stellenbeschreibung i Mitarbeiterin, 2009: S. 1f

% Quelle: Lohntabelle OJA Offene Jugendarbeit Zirich ab 1. April 2011, 2011: S. 1

2 vgl. "Inhaltsverzeichnis Reglemente, Positionspapiere und Merkblatter" in Anhang 3
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tet. Analog den SLK gibt es keinen Beschrieb tiber Aufgabe und Zielsetzungen der Plenen.

Fur die Erarbeitung und Bearbeitung von Themen, die fir die gesamte Organisation relevant sind,
werden hierarchie- und einrichtungsibergreifende Arbeitsgruppen eingesetzt, die mit einem defi-

nierten Auftrag und innerhalb festgelegter Rahmenbedingungen vorgegebene Ziele verfolgen.

Die Rahmenkontrakte?® beschreiben die formalen Rahmenbedingungen, innerhalb derer die Leis-
tungen erbracht werden miussen. Sie werden fur 4 Jahre abgeschlossen. Die Leistungsvereinba-
rungen® sind Bestandteil der Rahmenkontrakte und definieren Art und Umfang der Leistung so-
wie die zu erreichenden Ziele und Wirkungen. Indikatoren gewahrleisten den SOLL-/IST-Vergleich
und damit die Messung der Zielerreichung. In einem jahrlichen Reporting geben die Einrichtungen
Rechenschatt lber ihre Leistungen und die erreichten Ziele ab und beschreiben die Entwicklungen

und Schwerpunkte fur das folgende Jahr.

Alle 4 Jahre missen die Einrichtungen mittels Offerten ihre Leistungen auf der Basis von Vorga-
ben des Sozialdepartements neu offerieren. Im Entwicklungsplan werden ein Rickblick auf die in
der laufenden Kontraktperiode erreichten Ziele, die Entwicklung und der zukiinftige Bedarf im Ein-
zugsgebiet, die Positionierung der Einrichtung, die Schwerpunkte fir die kommende Kontraktperi-
ode, die zu erreichenden Ziele und die konkreten Angebote, mit denen die Einrichtungen auf den
Bedarf reagieren wollen, beschrieben. 2011 missen die Offerten fir die Rahmenkontrakte und die

Leistungsvereinbarungen 2013 bis 2016 erarbeitet und eingereicht werden®.

Die rechtliche Grundlage fir die Rahmenkontrakte bildet die Gemeindeabstimmung zur "Sozio-
kultur" vom 13. Juni 1999. Die Verabschiedung der Kontrakte liegt in der Verantwortung des Ge-
meinderats (Legislative), der aber bei den grossen privaten Organisationen in den letzten 12 Jah-
ren darauf verzichtete, auf die Kontrakte der einzelnen Einrichtungen Einfluss zu nehmen. Er tber-
trug dem Stadtrat (Exekutive) die Kompetenz, die Kontrakte abzuschliessen. Neu wird der Ge-
meinderat die Kontrakte 2013 bis 2016 wieder einzeln behandeln und beschliessen®, wenn auch
noch nicht klar ist, in welchem Detaillierungsgrad. Durch die neue Ausgangslage muss die OJA

neben der Exekutive auch das politische Feld der Legislative verstarkt und gezielt bearbeiten.

Die Finanzen der OJA sind gesund, und das Rechnungswesen wird vorbildlich gefiihrt*2. Das ak-

tuelle Vermdgen und die Ruckstellung erlauben eine Finanzierung aller bestehenden Verbindlich-

% Quellen: Kontrakt 2009 bis 2012 (verschiedene Einrichtungen), 2008: S. 1ff

2 Quellen: Leistungsbezug 2009 bis 2012 (verschiedene Einrichtungen), 2008: S. 1ff

%" Quellen: Kontrakterneuerung Soziokultur 2013 i 2016, 2011: S. C2 und C3f

3L Quelle: Kontrakterneuerung Soziokultur 2013 bis 2016, 2011: S. 1

Quelle: Jahresbericht 2010 mit integriertem Jahresabschluss und Revisionsbericht, 2011: S. 1ff
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keiten und bieten der OJA einen angemessenen unternehmerischen Handlungsspielraum®. Diver-
se Reglemente unterstiitzen das Finanzwesen®. Ende 2010 haben die OJA im Umfang von
durchschnittlich 2 Wochen pro Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter Uberstunden ins neue Jahr tbertra-

gen®. Ziel ist es, die Uberstunden bis Ende 2012 auf durchschnittlich eine Woche zu reduzieren.

Die OJA ist von einem einzigen Auftraggeber abhangig; das birgt ein hohes Risiko, wenn der Auf-
traggeber nicht mehr bereit ist, die Auftrdge zu erteilen und zu finanzieren. Die OJA akzeptiert die-
ses Risiko. Sollte die Stadt Zurich im Grundsatz nicht mehr bereit sein, eine offene Jugendarbeit
zu finanzieren, entfallt die Daseinsberechtigung der OJA. Die wesentlichen Risiken der OJA liegen
in der Einflussnahme der Legislative bei den Kontrakten der einzelnen Einrichtungen und in der

mdglichen Konkurrenzierung durch andere Anbieter.

Folgend werden 2 Beispiele fir aktuelle strukturelle Veranderungen bei Einrichtungen geschildert:

1 Per 01.01.2012 fusionieren die beiden Einrichtungen "OJA Kreis 6" und "OJA Wipkingen".
Beide Einrichtungen haben eine niedrige Kontraktsumme und arbeiten je mit einem Zweier-
Team. Die Einrichtungen liegen geographisch nahe beieinander, haben mehrheitlich die glei-
chen Vernetzungspartner und werden teilweise von den gleichen Jugendlichen besucht. Mit
der Fusion bestéarkt die OJA ihre Haltung, aus Grunden der Effizienz nur noch Teams mit
mindestens 3 Mitarbeitenden fiihren zu wollen®®.

91 Der "Planet 5" ist ein Jugendkulturlokal, das von 2 Organisationen betrieben wird. Neben der
OJA, die im Planet 5 die niederschwellige Jugendarbeit leistet und jugendkulturelle Anlasse
organisiert und durchfihrt, betreiben die "Sozialen Einrichtungen und Betriebe der Stadt ZU-
rich" (SEB) ein Restaurant, das als Arbeitsintegrations-Programm fir erwerbslose Jugendli-
che gefihrt wird. Geplant war, die jugendkulturellen Anlasse gemeinsam durchzufiihren, was
aber in der Praxis nicht funktioniert hat. Die SEB waren auf Mindestumsatze angewiesen, die
mit Jugendanléssen nicht erreicht werden konnten. Als Reaktion darauf wurde ein neues
Nutzungsreglement® erarbeitet, das die getrennte Nutzung der Raumlichkeiten regelt und
beiden Organisationen die Grundlage bietet, ihre unterschiedlichen Auftrage erfiillen zu kon-
nen. 2012 setzt die OJA Kreis 5 die neuen Regelungen um.

4.2 Umweltspharen der OJA

Nachdem der Leserschaft die Organisation OJA vorgestellt wurde, wird die weitere Beschreibung

% Quelle: Jahresabschluss 2010, 2011: S. 1

¥ Quellen: OJA-Reglement Finanzkompetenzen, 2011: S. 1ff / OJA-Reglement Finanzkompetenzen, 2011
S. 1ff / OJA-Reglement zum Fonds Praktika, 2011: S. 1ff / OJA-Reglement zum Fonds Weiter-, Fort- und
Ausbildung, 2011: S. 1ff /OJA-Reglement zum Fonds Innovation und Finanzausgleich (2011), Verein OJA
Zurich.

Quellen: Kostenstellen-Rechnung der Einrichtungen 2010, 2011: S. 1ff
Quelle: Informationsschreiben "Zusammenlegung Offene Jugendarbeit Wipkingen & Kreis 6", 2011: S. 1f
Quelle: Nutzungsreglement, 2010: S. 1ff
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nach der Logik des NSGMM fortgefuhrt. Entlang der Umweltspharen nach dem NSGMM werden
im Folgenden Entwicklungen beschrieben, mit denen die OJA in der unmittelbaren Arbeit mit den

Jugendlichen schnell und direkt in Berihrung kam und kommt:

Gesellschaft

9 Der Krieg in Ex-Jugoslawien hat als geopolitisches Ereignis die Inhalte der Jugendarbeit in
der Stadt Zurich in den letzten 15 Jahren massgebend beeinflusst. Kinder und Jugendliche
aus Ex-Jugoslawien begannen bald nach ihrem Eintreffen in der Schweiz, die Einrichtungen
der Jugendarbeit zu besuchen und zu nutzen. Dadurch brachten sie ihre persdnlichen
Schicksale direkt in die Jugendarbeit ein. Das hat erhebliche Anforderungen an die OJA ge-
stellt, aber auch die grosse Chance geboten, erfolgreiche Unterstiitzungs- und Integrations-
arbeit zu leisten. Im Nachhinein lasst sich festhalten, dass die OJA (und natirlich auch ande-
re Anbieter) zusatzliche fur die Gesellschaft wertvolle Arbeit leistete, ohne dafir zusétzliche
Mittel zu erhalten. Ein aktives Vorgehen der OJA bei kiinftigen Ereignissen kénnte sein, frih-
zeitig aufzuzeigen, was auf die Stadt Zirich zukommt, was die OJA leisten kann, welchen
zusatzlichen Nutzen sie dank ihren Kompetenzen erbringen kann, aber auch welche finan-
Ziellen Mittel sie daftr bendtigt.

Wirtschaft

9 Das kontinuierliche Wachstum der Freizeitindustrie seit den 1990er-Jahren und die Deregu-
lierung im Gastgewerbe haben dazu gefihrt, dass Jugendliche praktisch rund um die Uhr
uber ein immenses Angebot an Freizeitaktivitaten verfigen. Oft nutzen deshalb jene Jugend-
lichen die Dienstleistungen der OJA, die sich aus 6konomischen Griinden die Angebote der
Freizeitindustrie nicht leisten kénnen 7 also die sozial schwachen. Dafur hat sich den Ju-
gendlichen ein attraktives Feld erdffnet, auf dem sie aktiv mitwirken kénnen. Fir Partys und
Konzertveranstaltungen (insbesondere Openairs) lassen sich heute viel einfacher Raume
und o6ffentliche Platze erschliessen.

Technologie

9 Die technologische Entwicklung der Telekommunikation und des Internets haben die Ar-
beitsweise der OJA stark beeinflusst und verandert. Die praktisch hundertprozentige Durch-
dringung des Marktes durch die Mobiltelefone und die Mdglichkeit, SMS zu senden, haben
die Kommunikation und die Mobilitat der Jugendlichen massgeblich beeinflusst. Die Social
Networks, allen voran Facebook, MySpace und Netlog®, haben dazu gefiihrt, dass sich Ju-
gendliche ein soziales Netz aufbauen, ohne ihre Zimmer bzw. ihre PC-Station physisch zu
verlassen. Frither wurden Veranstaltungen mit Jugendlichen ausschliesslich an Sitzungen
organisiert. Heute findet die Zusammenarbeit vermehrt an Sitzungen und auf Facebook statt.
Hinzu kommt eine neue wichtige Funktion der OJA-Mitarbeitenden. Sie Uben, wenn auch in
begrenztem Masse, eine Art soziale Kontrolle im Netz aus, indem sie Entwicklungen und
Verhalten bei verschiedenen Jugendlichen und Jugendgruppen wahrnehmen und mit ihnen
Uber ihren Auftritt im Netz sprechen. Damit leisten sie wertvolle Praventionsarbeit.

% Facebook hat sich kontinuierlich zum wichtigsten Social Network der Jugendlichen entwickelt. MySpace

wird vorwiegend von kulturell Interessierten verwendet und setzt hohere Kenntnisse in der Bewirtschaf-
tung voraus. Netlog wird mehrheitlich von jingeren Jugendlichen verwendet und besucht.
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Natur

9 Erstaunlicherweise kénnen kaum direkte Einflisse der Entwicklungen in der Umweltsphéare
Natur auf die OJA beobachtet werden. Das Bestreben zu einer nachhaltigen Arbeitsweise ist
bei den Mitarbeitenden erkenn- und spurbar, jedoch mit klarem Bezug auf die Umweltsphéa-
ren Gesellschaft, Wirtschaft und Technologie.

Fir die Organisation OJA fehlt die Politik als eigenstéandige Umweltsphére. Diese ist zwar in der
Umweltsphare Gesellschaft enthalten. Fur die OJA ist die Politik jedoch so entscheidend, dass sie

als eigene Umweltsphare gefuhrt werden sollte.

Politik

91 Eine fir die OJA zentrale Verdanderung in den politischen Prozessen der Stadt Zirich ist die
Tatsache, dass der Gemeinderat (Legislative) 2012 erstmals seit 12 Jahren die neuen Kon-
trakte der Einrichtungen einzeln bearbeiten und verabschieden wird. In den letzten 12 Jahren
hatte der Gemeinderat diese Kompetenz dem Stadtrat (Exekutive) tibertragen®. Die Verla-
gerung der Kompetenz beeinflusst die politischen Prozesse der OJA.

Am Plenum vom 23.06.2011 wurden mit den Mitarbeitenden weitere Verénderungen in den ver-

schiedenen Umweltspharen mit aktuellem Fokus auf die Jugendlichen gesammelt®.

Die OJA hat zurzeit kein Modell, mit dem es die Umweltspharen erfasst, analysiert und bewertet.
Dazu konnte eine fur die OJA adaptierte Form der Delphi-Technik erfolgsversprechend eingesetzt
werden. Die Delphi-Technik ist ein qualitatives Verfahren um Prognosen fur zuklnftige Entwicklun-
gen zu beschreiben. Zuerst wird ein Team gebildet; es beschreibt zuerst die Frage- bzw. Problem-
stellung und befragt anschliessend Experten dazu. Aufgrund der Einzelantworten erarbeitet das
Team dann eine zusammengefasste Gruppenantwort, die anschliessend wieder den Expertinnen
und Experten flr eine zweite Meinungsausserung weitergegeben wird. Dieser Schritt der Zusam-

menfassung und Rickspeisung kann mehrmals wiederholt werden (vgl. Vahs, 2009: S. 486f).

Das Verfahren eignet sich fur die OJA, weil damit viel Wissen tber Entwicklungen abgeholt werden
kann, das bei den Stellenleitungen und den Mitarbeitenden in den dezentralen Einrichtungen vor-
handen ist. Das Verfahren kann in verschiedenen Abstufungen angewendet werden. Die oben be-
schriebene Form lasst sich fur langerfristige Themenentwicklungen anwenden und mit der Zeit
wiederholen. Damit wird ein Nachteil der Delphi-Technik 7 dass Experten mit ihren Prognosen
falsch liegen kénnen (vgl. Vahs, 2009: S. 487) i aufgehoben, denn die alten Prognosen fliessen
mit den tatsachlichen Entwicklungen in eine neue Prognose. Die Technik lasst sich aber auch in

einem vereinfachten Verfahren tber E-Mails anwenden, um beispielsweise dem Geschéftsfluhrer

% vgl. Kapitel 4.1

40 vgl. Anhang 4 "Sammlung Plenum vom 23.06.2011"
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nach einer kurzfristig angelegten Umfrage bei den Stellenleitungen eine breit abgestiitzte Mei-
nungsbildung zu erlauben. Der adaptierte Einsatz der Technik eignet sich auch an den Plenen, um
kollektive Meinungsbildungen zu ermdglichen. Selbstverstandlich kann auch externes Experten-
wissen, mit oder ohne Koppelung zum internen Expertenwissen, eingeholt werden. Die beschrie-

benen Varianten werden vom Autor teilweise schon angewendet.

Nach der Erfassung der voraussichtlichen Entwicklungen bietet sich die SWOT-Analyse als er-

\ LW ELLGIELG B Chancen (Opportunities) Gefahren (Threats) folgsversprechendes Instrument
e Auffiihren der Chancen « Auffiihren der Gefahren an. Sie erlaubt die Verbindung der
\\ Innenwelt mit der Aussenwelt des
Unti h fakt v
———— Unternehmens bezuglich der Ent-
Starken (Strenghts) SO-Strategien ST-Strategien
« Auffuhren der Starken + Massnahmen beschreiben, + Massnahmen beschreiben, WleIU ngen in den Umweltspharen.
mit denen durch das Nutzen mit denen durch das Nutzen i A
von eigenen Starken Chan- von eigenen Starken Gefah- Mit Hilfe der SWOT-Analyse kon-
cen genutzt werden kénnen ren minimiert werden kon-
nem nen Chancen und Gefahren von
WO-Strategien WT-Strategien .
s Auffuhren der Schwachen s Massnahmen beschreiben, » Massnahmen beschreiben, EntW|Ck|ungen angenommen und
mit denen durch das Abbau- mit denen, durch das Ab- . . .
en von Schwéchen, Chancen |  bauen von Schwachen Ge- in BeZUg zu den eigenen Starken
genutzt werden kénnen fahren minimiert werden .
kgnnen und Schwachen gesetzt werden.

Aus dieser Bewertung der Ent-
Abb. 4-2: SWOT-Analyse
(in Anlehnung an Macharzina und Wolf, 2008: S. 343 wicklungen lassen sich Strategien

it. h Vahs, 2009: S. 491 .
2It- nach vans ) ableiten (vgl. Vahs, 2009: S. 490).

4.3 Anspruchsgruppen der OJA

Wie fur jedes Unternehmen stellen sich auch fiir die OJA folgende zentralen Fragen: Welches sind
die Anspruchsgruppen? Wie sind die gegenseitigen Erwartungen? Wie beeinflussen die An-
spruchsgruppen die OJA und umgekehrt? Welche Anspruchsgruppe muss die OJA auf welche
Weise bearbeiten, um langfristig erfolgreich zu sein?

Die OJA geht grundsatzlich von einem normativ-kritischen Anspruchsgruppenkonzept aus, das
grundsatzlich alle Menschen als relevante Anspruchsgruppen anerkennt. Die Anspruchsgruppen
der OJA sind sehr heterogen; ebenso heterogen sind auch die teilweise kontroversen und wider-
sprichlichen Erwartungen und Anspriche, die sie an die OJA richten. Die Ausfliihrungen im
NSGMM reichen fir die OJA nicht aus, um eine erfolgreiche Bearbeitung der Anspruchsgruppen
zu gewahrleisten. Deshalb braucht die OJA ein Konzept, das es ihr ermdglicht, die Anspruchs-
gruppen zu identifizieren und auf ihre Einflussnahme zu analysieren. Auf der Grundlage der Analy-

se kdnnen dann Bearbeitungsstrategien abgeleitet werden.
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4.3.1 Das Anspruchsgruppen-Konzept der OJA

In ihrem Anspruchsgruppen-Konzept** wendet die OJA in Abb. 4-3 eine Anspruchsgruppen-
Landkarte an und unterscheidet zwischen internen (innerer Kreis) und externen Anspruchsgrup-
pen*. Die externen ihrerseits werden in priméare (mittlerer Kreis) und sekundéare (ausserer Kreis)

Anspruchsgruppen unterteilt (vgl. Glldenberg und Eschenbach, 1998: S. 23ff).

Eine weitere Unterscheidung bei den

Medien

andere Anbieter
Nachbamn

S externen Anspruchsgruppen betrifft die

schulen

Eltern Betrachtungsebene. Die libergeordne-

Jugend- Jugendliche

Verbénde
DOJ

Schulen

te Betrachtungsebene® braucht es,

Vereine

d
Kirchen

um eine Anspruchsgruppen-Analyse

OKAJ

A Vorstand

Quartier-
vereine

Gewerbe

fur die Gesamtorganisation OJA durch-
zufihren. Abb. 4-3 beschreibt die

Ubergeordnete Betrachtungsebene der

Einrichtungen

Sozialdepartement Gemeinderat

Auftraggeber

Kanton ZH SIP, Polizei

Schliisselpersonen Verwaltungseinheiten
Lokalpolitikerinnen ~ Stadt Zirich

OJA, die hauptsachlich von Vorstand

und Geschéaftsstelle bearbeitet wird.

Abb. 4-3: Anspruchsgruppen-Landkarte Die lokale Betrachtungsebene dient
(in Anlehnung an Guldenberg und Eschenbach,
1998: S. 23) der Anspruchsgruppen-Analyse und

der Bearbeitung der Anspruchsgruppen
der einzelnen Einrichtungen in ihrem lokalen Umfeld. Die Bearbeitung der lokalen Betrachtungs-
ebene fallt hauptsachlich in den Verantwortungsbereich der Einrichtungen. Bei besonders hetero-
genen Anspruchsgruppen, beispielsweise bei den Jugendlichen oder dem Gemeinderat, kann es
sinnvoll sein, eine noch tiefere Betrachtungsebene zu wahlen und fir eine bestimmte Zielgruppe

eine eigene Anspruchsgruppen-Landkarte zu erstellen.

Um den Einfluss der Anspruchsgruppen auf die OJA und die Beeinflussbarkeit der Anspruchs-
gruppen durch die OJA zu erfassen, wird die Relevanz-Matrix in Abb. 4-4 angewendet. Zu den
Anspruchsgruppen in Feld "A" besteht eine hohe gegenseitige Abhangigkeit. Diese mussen priori-
tar bearbeitet werden. Anspruchsgruppen in Feld "C" sind vom Unternehmen in hohem Mass ab-
hangig und missen lediglich mit angemessenem Aufwand bearbeitet werden. Anspruchsgruppen
in Feld "D" missen regelméssig informiert werden, da sie zurzeit keine relevante Rolle spielen.

Anspruchsgruppen in Feld "B" haben grosse Macht tiber die Organisation, da sie einen hohen Ein-

' Das Anspruchsgruppen-Konzept wurde durch den Autor wahrend dieser Master-Thesis entwickelt und

muss in der OJA schrittweise eingefuhrt werden.

Die Anspruchsgruppen wurden durch den Autor erfasst und im Plenum ergénzt. Die Aufzahlung ist un-
vollstandig.

Mit der Betrachtungsebene ist immer auch die Bearbeitungsebene impliziert
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fluss haben und schwer beeinflussbar sind. Diese Anspruchsgruppen kdnnen sich als Joker erwei-

sen, wenn es der Organisation gelingt, die Beeinflussbarkeit zu erhéhen. Die Einbindung in eine

Kooperation kann ein vielversprechendes Mittel dafur sein (vgl. Muller-Stewens und Lechner,

2005: S. 179f).

hoch .
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gering Einfluss der Anspruchsgruppen hoch

Abb. 4-4: Relevanz-Matrix

(in Anlehung an Muller-Stewens und Lechner, 2005: S. 179)

4.3.2 Beispiele fur die Konzeptanwendung

Um die Anwendung des Anspruchsgruppen-Konzepts aufzuzeigen, werden in den folgenden Aus-

fihrung Beispiele genannt:

T

Die OJA hat 4 interne Anspruchsgruppen: die Mitgliederversammiung, den Vorstand, die
Geschaftsstelle und die 10 Einrichtungen.

Die 3 priméaren externen Anspruchsgruppen der OJA sind die Jugendlichen als Hauptziel-
gruppe, das SD als Auftraggeber und der Gemeinderat als Legislative, der tber die rechtli-
che Grundlage entscheidet. Der Grundsatz, dass es bezahlte Jugendarbeit** in der Stadt Zi-
rich braucht, ist grundséatzlich unbestritten, auch wenn die Jugendlichen dies nicht unbedingt
auf diese Weise formulieren wirden (sie bekraftigen ihre Erwartungen, in dem sie die Dienst-
leistungen der OJA in Anspruch nehmen und fordern). Es bestehen aber auch Erwartungen
an die OJA, die teilweise in Widerspruch zueinander stehen. Die 3 Anspruchsgruppen sind
deshalb in der Anspruchsgruppen-Landkarte in Abb. 4-3 als Dreieck abgebildet. Die internen
Anspruchsgruppen der OJA stehen im Spannungsfeld der unterschiedlichen Anspriche der
priméren externen Anspruchsgruppen.

44

Bezahlte Jugendarbeit in Abgrenzung zu ehrenamtlicher Jugendarbeit, wie sie von Sportvereinen, Ju-

gendverbanden (z.B. Pfadfinder) usw. geleistet wird.
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91 Die sekundaren externen Anspruchsgruppen kénnen von Einrichtung zu Einrichtung unter-

schiedlich vorhanden und relevant sein. Deshalb ist es unerlasslich, dass jede Einrichtung
fur ihr Einzugsgebiet eine eigene Anspruchsgruppen-Landkarte erstellt und anhand der Ein-
fluss-Matrix Bearbeitungsanséatze fur die entsprechenden Anspruchsgruppen ableitet.

In der Relevanz-Matrix in Abb. 4-4 sind die 3 primaren externen Anspruchsgruppen nach ih-
rem Einfluss und ihrer Beeinflussbarkeit aufgefiihrt. Aus der Aufteilung lassen sich diverse
Fragen ableiten. Beispielhaft wird an dieser Stelle eine fiir die OJA im nachsten Jahr wichtige
Frage behandelt: Wie kann der Gemeinderat bei der Abstimmung zu den neuen Kontrakten
aus Sicht der OJA positiv beeinflusst werden? Der Gemeinderat ist von der OJA kaum direkt
beeinflussbar, entscheidet aber im Frihjahr 2012 Uber die Kontrakte fiir die Jahre 2013 bis
2016. Es ist kein Ziel der OJA, den Einfluss des Gemeinderats zu reduzieren, da dieser letzt-
lich den Auftrag politisch legitimiert. Die OJA muss sich Uberlegen, wie sie den Gemeinderat
Uber die Wichtigkeit des Auftrags nachhaltig Giberzeugt. Die Jugendlichen bieten dazu kaum
einen Hebel. Die gezielte Kooperation mit dem SD als Auftraggeber kann ein zielfUhrendes
Mittel sein. Moglicherweise ist das Gewerbe eine Anspruchsgruppe, die von der OJA hierfur
aktiviert werden konnte; ihre Ansprache ist aber mehrheitlich eine lokale Aufgabe der Ein-

richtungen.

Anhand des letzten Beispiels wird das Instrument "Ziel- und Massnahmenplan™ in Tabelle 4-1 dar-

gestellt. In Hinblick auf ein Gbergeordnetes Ziel werden die relevanten Anspruchsgruppen aufge-

fuhrt, die Ziele pro Anspruchsgruppe definiert und die entsprechenden Massnahmen abgeleitet.

Pro Massnahme werden Aktionen beschrieben sowie Betrachtungs- bzw. Bearbeitungsebene,

Verantwortlichkeit und Zeitraum bestimmt. Mit diesem Instrument soll die Steuerung und die Kon-

trolle der Massnahmen unterstitzt werden.

Ziel- und Massnahmen-Plan: Abstimmung Gemeinderat 2012
Ubergeordnete — Die Kontrakte werden von der Sozialkommission dem Gemeinderat ohne Einschrankungen zur Annahme emp-
Ziele fohlen. -
o~
— Der Gemeinderat spricht sich ohne Einschrénkungen fiir die neuen Kontrakte aus. = -
— (=
Anspruchsgruppe, Massnahmen Aktionen Ebene Wer Zeitraum 3 ﬁ
Zielle 2=
Gemeinderat Offentlichkeitsarbeit gesamt- | Medienmitteilungen Presse VS, GL VM laufend 100 \
Stadich Kontakte Sozialkommission VS, GL GF Okt. 11 25
Der Gemeinderat ist -
von der Qualitsit und Bewirtschaftung Homepage ER SL, MA laufend 50
der Wichtigkeit der Offentlichkeitsarbeit Berichte im "Lokalinfo" ER SL, MA monatlich
Jugendarbeit der OJA | |okal " -
tiberzeugt. Kontakt lokale Gemeinderatinnen | ER SL, MA laufend
Politikerinnen-Apéros in den | Politikerlnnen-Apéros in den Ein- ER SL, MA Jan. — Marz
Einrichtungen richtungen 2012
Sozialdepartement Aktive und engagiert Koope- | Mitarbeit in der AG Leistungssys- GL GF laufend 75
ration der OJA beim Erarbei- | tem
; tungsprozess des neuen . o , : - - T
Das Sozialdeparte- Mitarbeiten in den AG's des SD ER div. MA bis Mai 11 100 [
ment ist von der Qua- Kontrakisystems !
litat der Jugendarbeit | Transparente Kommunikation | Reportinggespréache ER, GL SL, GF Mérz — Mai 11
der OJA tiberzeugt. Uber die Resultate der Arbeit - - -
(Erfolge und Misserfolge) Halbjahresgesprache GL, VS GF, VP Juni/Dez. 11 50
Regelmassiger Kontakt zu SD GL GF laufend
Fachlich iberzeugende Kon- | Erarbeiten der Offerten VS, GL, ER | VP, GF, SL
traktofferten einreichen

VS = Vorstand / VP = Prasidentin / VM = Vorstandsmitglied / GL = Geschéftsleitung / GF = Geschéaftsfiihrer /

ER = Einrichtungen / SL = Stellenleitung / MA = Mitarbeitende Einrichtungen

Tab. 4-1: Ziel- und Massnahmenplan Anspruchsgruppen
(beispielhafte und unvollstandige Aufzéhlung)

41



Die OJA und das neue St. Galler Management-Modell

Schliesslich muss Uber die Bearbeitung der politischen Prozesse nachgedacht werden. Die OJA
bearbeitet die politischen Prozesse seit ihrer Griindung und nimmt aktiv Einfluss darauf. Doch mit-
telfristig braucht die OJA ein Konzept, das die Bearbeitung der politischen Prozesse systematisch

steuert und umsetzt. Dieses Thema wird im Rahmen dieser Master-Thesis nicht weiter verfolgt.

4.4 Interaktionsthemen zwischen der OJA und ihren Anspruchsgruppen

So vielfaltig die Anspruchsgruppen und deren Erwartungen an die OJA sind, so vielfaltig sind auch
die Interaktionsthemen. Fur die Erfassung der Interaktionsthemen braucht es in der OJA kein be-
sonderes Konzept oder Modell. Die Ausfiihrungen im NSGMM sind dafiir ausreichend. Ergéanzend
hilfreich sind Techniken der Informationsgewinnung, wie sie Vahs beschrieben hat. Vahs definiert
Information als zweckgerichtetes Wissen, dessen Trager Menschen, Dokumente und Datentréger
sind. Informationsgewinnungs-Techniken sind unter anderem die Dokumentenanalyse, Beobach-
tungen, Selbstaufschreibung, Fragebogen, Interview, Brainstorming, Brainwriting und Workshops
(vgl. 2009: S. 472ff).

Viele fur die OJA relevante Interaktionsthemen sind in Protokollen und &hnlichen Schriftstiicken
aufgelistet oder tauchen in der Kommunikation zwischen allen Anspruchsgruppen auf. Aufgabe der
Geschaftsfuhrung ist es, diese Informationen systematisch zu erfassen und in die geeigneten Ar-
beitsgefasse einzubinden. So erscheinen die Interaktionsthemen in verschiedenen Berichten und
Protokollen (sowohl OJA-intern als auch zwischen OJA und SD). Im Rahmen dieser Master-Thesis
wird auf die Ansatze der OJA bei der Bearbeitung der Interaktionsthemen verzichtet i allerdings
mit dem Hinweis, dass Foren im Intranet der OJA ein Instrument bieten kdnnen, welches das Be-
arbeiten von Themen und den Wissenstransfer unterstiitzen kdnnte. Mit der folgenden Aufzéhlung

wird jedoch eine Auswahl wichtiger Interaktionsthemen der OJA aufgezeigt.

Externe Interaktionsthemen

1 Die Frage nach den Mitteln, die fiir Jugendarbeit und die soziokulturelle Arbeit gesprochen
werden, war in den letzten Jahren eher in den Hintergrund getreten. Mit der neuen Aus-
gangslage, dass samtliche Kontrakte nach 12 Jahren wieder vom Gemeinderat behandelt
werden, tritt diese Frage wieder mit hoher Brisanz in den Mittelpunkt.

9 Gekoppelt mit der Frage der Mittel ist die Frage der Zuganglichkeit der Einrichtungen. Die
Mitarbeitenden sind oft in aufsuchender Jugendarbeit unterwegs oder betreiben andere
Raume im Quatrtier, die mit den und fur die Jugendlichen erschlossen wurden. Wahrend die-
ser Zeiten sind die Einrichtungen der OJA geschlossen. Der OJA gelingt es nur ungentigend
aufzuzeigen, dass eine geschlossene Einrichtung nicht bedeutet, dass die Mitarbeitenden
nicht mit den Jugendlichen arbeiten.

Die gleiche Ausgangslage stellt sich bei der flexiblen Arbeitsweise, mit der die OJA auf den
sich &ndernden Bedarf der Jugendlichen reagiert und wegen der sie nur bedingt mit langfris-
tig regelmassigen Angeboten auftreten und wahrgenommen werden kann.
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1 Mit der Frage der Mittel sind auch die neuen Kontrakte bzw. die Offerten, die bis Mitte Okto-
ber 2011 eingereicht werden missen, das zentrale Interaktionsthema mit dem Auftraggeber.
In den letzten 5 Monaten erarbeitete das SD ein neues Leistungs- und Finanzsteuerungs-
System. An der Erarbeitung waren auch die beiden grossen Anbieter in der Soziokultur be-
teiligt (die OJA und die Zircher Gemeinschaftszentren).

1 Uberall, wo die Einrichtungen der OJA in Wohngebieten angesiedelt sind, ist die Larmbelas-
tung fur die Nachbarschatft ein standig wiederkehrendes Thema. Die Mitarbeitenden der OJA
bewegen sich in einem permanenten doppelten Spannungsfeld zwischen Auftrag und Nach-
barschaft sowie zwischen dem Bedarf der Jugendlichen und dem Image bzw. der Angreif-
barkeit der OJA.

Interne Interaktionsthemen

1 Wie in Kapitel 4.1 erwéhnt, fusioniert die OJA aktuell die beiden Einrichtungen "OJA Kreis 6"
und "OJA Wipkingen". Einerseits handelt es sich bei der Fusion um eine strukturelle Erneue-
rung. Andererseits ist die Art und Weise, wie die Fusion intern kommuniziert und eingeleitet
wurde, Anstoss fur Diskussionen auf verschiedenen Ebenen.

9 Ein zurzeit noch OJA-internes Interaktionsthema sind die Arbeitszeiten der Mitarbeitenden.
Die Frage ist, ob die Mitarbeitenden ihre Arbeitszeiten geniigend nach dem Bedarf der Ju-
gendlichen ausrichten. So einfach die Frage auf den ersten Blick erscheinen mag, so kom-
plex ist sie in der taglichen Praxis. Denn beispielsweise die Vernetzungsarbeit mit anderen
Organisationen verlangt von den Mitarbeitenden Préasenzzeiten, die nicht mit den Préasenz-
zeiten Ubereinstimmen, die dem direkten Bedarf der Jugendlichen entsprechen. Auch hier
gelingt es der OJA nur ungeniigend aufzuzeigen, wie flexibel die Mitarbeitenden ihre Ar-
beitszeit den verschiedenen Anspruchsgruppen und deren Anspriichen anpassen.

1 Der Umgang mit Alkohol bei Jugendanlassen der OJA ist ein konfliktreiches Thema. Die
Meinung geht intern auseinander. Eine Minderheit wiinscht sich Nulltoleranz, wahrend eine
Mehrheit der Meinung ist, dass der Umgang mit Alkohol zur Jugendarbeit gehort.

1 Eine Mitarbeitenden-Befragung aus dem letzten Jahr wurde in der Organisation noch nicht
gentugend aufgearbeitet. Dieser Umstand sorgt immer wieder fur Irritationen.

Die meisten Interaktionsthemen lassen sich teilweise nur schwer in "externe" und "interne" unter-
teilen 7 denn die externen haben unmittelbaren Einfluss auf die internen. Umgekehrt bekommen
interne Interaktionsthemen friiher oder spater immer auch eine Relevanz fir die externen priméren
und sekundaren Anspruchsgruppen. Ein Ansatz fiir die Unterscheidung ist die Frage nach dem Ort
(extern oder intern), an dem das Interaktionsthema lanciert wurde bzw. dessen Auseinanderset-
zung aktiv vorangetrieben wird. Am Plenum vom 23.06.2011 wurden mit den Mitarbeitenden weite-
re externe und interne Interaktionsthemen gesammelt, die im Rahmen dieser Master-Thesis nicht

behandelt werden®.

% vgl. "Sammlung Plenum vom 23.06.2011" in Anhang 4
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4.5 Ordnungsmomente der OJA

Nach der Analyse der dusseren Grundkategorien wendet sich der Autor in den folgenden Kapiteln
den inneren zu und durchleuchtet die OJA selbst. Die Strukturen der OJA, die ebenfalls zur Kate-
gorie "Ordnungsmomente" gehdren, wurden aus den dargelegten Grinden bereits in Kapitel 4.1

beschrieben. In Kapitel 4.5 folgen nun die Ausfuhrungen zur "Strategie" und zur "Kultur".

45.1 Strategie der OJA

An dieser Stelle muss der Begriff der Strategie in Beziehung zur OJA eingeordnet werden. Die Fi-
nanzierung durch nur einen Auftraggeber (Stadt Zirich) und die damit verbundenen, eng definier-
ten Leistungsauftradge lassen wenig Spielraum fiir die Entwicklung einer eigenstandigen Strategie
zu. Zudem ist die OJA als Organisation fir eine eigenstandige Strategieentwicklung tendenziell zu
klein. Vielmehr ist es die Stadt Zirich, die sozialpolitisch eine Strategie verfolgt und diese durch die
Leistungsauftrage operationalisiert. Diese Tatsache lasst erkennen, dass die OJA aufwandige
Strategieprozesse vermeiden sollte. Das Bestreben der OJA muss darin liegen, sich innerhalb der
Strategie der Stadt Zirich und der entsprechenden Leistungsauftrdge zu positionieren. Daftr
braucht die OJA sehr wohl einen strategischen Entwicklungsprozess. Dieses Thema wird in Kapitel

4.5.2 weiterverfolgt.

In diesem Kapitel befasst sich der Autor mit der aktuellen Strategie der OJA, die als solche nicht
festgehalten ist, jedoch in verschiedenen Dokumenten sichtbar wird. In seiner Einarbeitungszeit
hat der Autor durch die Einsicht der Dokumente und das Fihren von Gesprachen anhand des
Rasters "Strategie der OJA 2015" in Tabelle 4-2 die ungeschriebene strategische Ausrichtung der
OJA zu erfassen versucht. Ein erster Entwurf wurde am Plenum vom 23.06.2011 den Stellenlei-
tungen und den Mitarbeitenden vorgestellt und diskutiert. Riickmeldungen und Ergdnzungen aus
dem Plenum wurden in die Strategie aufgenommen. Als nachsten Schritt gilt es mit dem Vorstand
zu klaren, ob die erfasste Strategie dessen Vorstellungen entspricht. Ist die Strategie vom Vor-
stand beschlossen, gilt sie als Ausrichtung und Grundlage der OJA im Hinblick auf die Erarbeitung
der Kontraktofferten fiir die Leistungsauftrage der Jahre 2013 bis 2016. 2014 muss eine neue Stra-

tegieentwicklungs-Phase initiiert werden, welche die "Strategie der OJA 2020" festlegt.
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Strategie der OJA 2015

Vision - Die OJA erhalt fur die Kontraktperiode 2013 bis 2016 mindestens gleich viele Mit-
tel wie in der laufenden.
(Anmerkung: Dieses Ziel ist eine Mischung aus Vision und Mission.)
- In der Jugendarbeit im 6ffentlichen Raum und beim Bespielen von Rdumen Dritter
ist die OJA federfuhrend in der Stadt Zirich.
(Anmerkung: Die OJA mochte nicht die einzige Organisation sein, aber die feder-
fihrende. Das ist sie heute schon weitgehend, und sie mdchte das bleiben.)
- Die OJA wird als kompetente, professionell arbeitende und zuverlassige Organi-
sation eingestuft und geschatzt.
(Anmerkung: Die OJA empfindet, dass sie heute schon ist, aber nicht gentigend
als solche wahr genommen wird. Die Vision lautet also, so wahrgenommen zu
werden.)
- Kooperationspartnerinnen und -partner haben ein grosses Interesse und einen
Nutzen, mit der OJA zusammen zu arbeiten.
(Anmerkung: Das ist ansatzweise schon heute so, soll aber noch wesentlich ver-
starkt werden.)
Vision - In der Kontraktperiode 2017 bis 2020 kann die OJA die Lucken der Jugendarbeit
(Aussicht 2020) in der Stadt Zurich schliessen (Quartiere Friesenberg, Neu-Affoltern, Neu-

Oerlikon, Héngg, Zurich-West und das Seebecken).
(Anmerkung: die OJA muss sich Uberlegen, ob sie die Voraussetzungen besitzt,
um eine solche Vision zu verfolgen.)

Mission / Auftrag

Wir leisten bedarfsgerechte und wirkungsorientierte Jugendarbeit.
Wir erflllen die Leistungsvereinbarungen mit der Stadt Zurich.

Wir setzen die uns zur Verfigung stehenden Mittel zielorientiert, effektiv und effi-
zient ein.

Werte / Normen*®

Wir stehen ein flr ein demokratisches Gesellschaftsverstandnis, das Teilhabe
(Gerechtigkeit) und Teilnahme (Chancengleichheit) férdert und fordert, unabhan-
gig von Geschlecht, Alter, Religion, ethnischer und sozialer Herkunft, kdrperlicher
oder psychischer Einschrankung oder sexueller Orientierung.

Wir empfinden Vielfalt als eine Bereicherung und begegnen allen Menschen mit
Wertschatzung.

Wir orientieren uns an den Menschenrechten und tolerieren keine Diskriminie-
rung.

Wir stehen ein fur die geschlechtliche Gleichberechtigung.

Wir pflegen ein offenes Arbeitsklima mit einer Feedbackkultur, in der Konflikte an-
gesprochen und als Chance fiir die Weiterentwicklung der OJA betrachtet wer-
den.

Unsere Zusammenarbeit beruht auf gegenseitiger Unterstitzung und Wertschat-
zung.

Ziele*’

Wir unterstitzen Jugendliche bei der Umsetzung ihrer Wiinsche, Anliegen und
Ideen.

Wir férdern und fordern Partizipation, Eigeninitiative und Selbstorganisation.

Wir beziehen Jugendliche schrittweise bei der Ubernahme von Verantwortung ein
und bieten ihnen damit Gelegenheit, sich neue Fahigkeiten und Fertigkeiten an-
Zueignen.

Wir unterstitzen Jugendliche bei der Bewdltigung ihrer Entwicklungen, beim
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vgl. "Leitbild Verein OJA Offenen Jugendarbeit Zurich" in Anhang 1
vgl. "Leithild Verein OJA Offenen Jugendarbeit Zurich" in Anhang 1
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Ubergang zwischen Familie, Schule und Arbeitswelt und beim Finden ihres Plat-
zes in der Gesellschaft.

Zentrale - OJA-Mitarbeitende haben profunde Kenntnisse der Lebenswelt der Jugendlichen
(Jugendkultur, Alltagsthemen und -sorgen usw.).

- Die OJA praktiziert eine sozialrdumliche, vernetzte, pratizipative ressourcen- und
I6sungsorientierte Arbeitsweise.

- Die OJA zeichnet sich durch eine Mischung aus Flexibilitat, Wandelfahigkeit, Ex-
perimentierfahigkeit und kurzer Reaktionszeit aus.

- Die OJA hat ausgewiesene Fahigkeiten in der "Aufsuchenden Jugendarbeit” und
in der Arbeit mit den Social Networks.

- Beziglich Unterstiitzungsangebote erreichen wir Jugendliche, die andere Organi-
sationen nicht erreichen (Unterstitzung bei Berufswahl, Konfliktldsung, Informati-
onsbeschaffung usw.).

Kompetenzen

Tab. 4-2: Strategie der OJA

Bezlglich den zentralen Kompetenzen erhielten die Mitarbeitenden der OJA am ersten Plenum mit

der neuen Geschaftsfihrung am 17.03.2011 die Gelegenheit, in einem Brainwriting alle Fahigkei-

ten, die sie bei der OJA erkennen, aufzuschreiben. Der Autor hat diese in einem Fragebogen zu-

sammengefasst und ihn von den 7 Praktikantinnen und Praktikanten der OJA bewerten lassen.

Anhand der Bewertungen hat der Autor die Fahigkeiten und Starken weiter zusammengefasst und

diese zu den "Zentralen Kompetenzen" in der "Strategie der OJA 2015" in Tabelle 4-2 kondensiert.

Die Bewertungen wurden allen Stellenleitungen und Mitarbeitenden abgegeben.

Mit ihrer Arbeit positioniert sich die OJA so, wie es Abb. 4-5 zeigt. Eigentlich brauchte die OJA ein

dreidimensionales Schema, um ihre Positionierung darzustellen. Der Autor verwendet deshalb

zwei Positionierungskreuze: Die horizontale Achse ist in beiden Schemata gleich und gibt die Ebe-

| Jugendanwaltschaft H Polizei |

Vorgegeben, Zwang

Freiwillig
GZs [NeALY
Sportvereine Streetwork
Verbands-
Jugendarbeit
hochschwelliges niederschwelliges
Lernsetting <€ @ Lernsetting

Prévention

‘ Schulen ‘

‘Sportvereine‘ | GZs m
|

Streetwork
Verbands-
Jugendarbeit
hochschwelliges niederschwelliges
Lernsetting E—’ Lernsetting
Jugendanwaltschaft

Masshahmen / Repression

Abb. 4-5: Positionierung der OJA
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vgl. Fragebogen "Fahigkeiten und Starken der OJA" in Anhang 5
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ne des Lernen wieder. Fur die vertikale Achse wird in einem Schema die Freiwilligkeit und im an-
deren die Pravention als Kriterium fur die Positionierung verwendet. Somit positioniert sich die OJA
im Bereich des informellen Lernens, der Freiwilligkeit und der Pravention und grenzt sich dadurch
von anderen Organisationen ab. Wichtig ist, dass sich die OJA bewusst nicht vom anderen gros-
sen Anbieter stadtisch finanzierter Jugendarbeit (den Zircher Gemeinschaftszentren) in der Positi-
onierung abgrenzt. Damit manifestiert die OJA ihre Uberzeugung, dass die beiden Organisationen
mit ahnlichem Auftrag zum Wohl der Jugend kooperieren missen und sich nicht konkurrenzieren

darfen.

Die Positionierung ist vorerst ein internes Papier der OJA, denn die Organisationen sind nach der

Einschatzung des Autors eingeteilt und wurden nicht nach ihrer Selbsteinschatzung befragt.

45.2 Strategieentwicklung

Das NSGMM streift das Thema der

Initilerungs-Phase Analyse-Phase Strategie eines Unternehmens nur

* Planung * Wertvorstellungen oberflachlich. Fir die Entwicklung ei-
* Umweltanalyse

* Organisationsanalyse
* Integrierte Betrachtung deshalb weiterfihrende Modelle und

ner Unternehmensstrategie braucht es

Instrumente. Die Erarbeitung eines

Konzept-Phase Strategieentwicklungs-Prozesse wiir-
* Organisationspolitik
* Konkrete Strategie

Umsetzungs-Phase

* Operative Planung
* Gestaltung der
Verdnderung

de den Rahmen dieser Master-Thesis

bei Weitem sprengen. Deshalb wird

das Thema lediglich berthrt und wer-
Abb. 4-6: Phasen der Strategieentwicklung und -umsetzung
(in Anlehnung an Sander und Bauer, 2006:

S. 19ff) tegieentwicklung 2020 der OJA ange-

den Ansatze skizziert, die fir die Stra-

wendet werden kdnnten. Mit der Or-
ganisationsstruktur der OJA bedarf es einer strategischen Planung auf 2 Ebenen. Die Strategie
wird zwischen Vorstand und Geschéftsstelle sowie unter Einbezug der Basis ausgearbeitet und
vom Vorstand entwickelt. Auf der Ebene der Einrichtungen muss die Strategie operationalisiert
werden. Das Modell mit den 4 Phasen der Strategieentwicklung und -umsetzung in Abb. 4-6 zeigt
die zentralen Schritte, die es fiir einen erfolgreichen Strategieprozess braucht. Entlang dieser Lo-
gik lassen sich Leitplanken erarbeiten, "... welche die grundlegenden Entwicklungsrichtungen einer
Organisation vorgeben, gleichzeitig aber auch einen Bewegungsspielraum offen lassen. Sie zeigen
auf, wie sich eigene Starken bewahren, weiterentwickeln oder neue Fahigkeiten aufbauen lassen
und wo in der Umwelt Chancen bestehen, die es mit diesen Starken zu nutzen gilt.” (Sander und
Bauer, 2006: S. 15)
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Der Ansatz der "sogenannten Design
School" in Abb. 4-7 bietet fur den Strate-

gieentwicklungs-Prozess ein geeignetes

Strategie-

Entwicklung

Gesellschaftliche Instrument als Erganzung zum Phasen-

Verantwortung

Evaluation/Wahl
einer Strategie

Werthaltung der
Organisation modell. Ahnlich dem NSGMM selbst bie-

tet der Ansatz eine Ubersicht iber die

Implementierung

der Strategie Elemente der Strategieentwicklung und

_ _ _ zugleich einen Navigator fir das syste-

Abb. 4-7: fgﬂi‘ﬁi‘ft&ﬁ?z%gr; trlzztggeSEgéw icklung matische Vorgehen. Mit der SWOT-
zit. nach Riiegg-Stiirm, 2003: S. 43) Analyse und dem Anspruchsgruppen-

Konzept®® wurden bereits zwei wichtige

Instrumente fir die externe und interne Analyse vorgestellt. Sander und Bauer bieten in ihrem
Buch weitere Instrumente der Strategieentwicklung und -umsetzung, die auf NPO zugeschnitten

sind und anhand derer die OJA ihre "Strategie 2020" erarbeiten kann.

45.3 Unternehmenskultur der OJA

Die Unternehmenskultur wird auf der Grundlage zweier Betrachtungsweisen beschrieben. Einer-
seits wurde eine Befragung bei 6 Mitarbeitenden durchgefuhrt und deren Antworten wurden analy-
siert. Andererseits beschreibt der Autor seine eigenen Wahrnehmungen zur Unternehmenskultur
der OJA und die Voraussetzungen, die es aus seiner Sicht braucht, um eine erfolgreiche Unter-
nehmenskultur zu implementieren. Die Beschreibung wird mit Ausfiihrungen aus der Diskussion

am Plenum vom 23.06.2011 erganzt.

Die 6 Mitarbeitenden wurden gefragt, welche Werte, Normen und Richtlinien innerhalb der OJA ih-
nen den Bezugsrahmen geben, wenn sie eigenstandig Entscheidungen fallen missen, durch wen

oder was sie diesen Bezugsrahmen erfahren und ob dieser zu offen oder zu eng ist.*

Als wichtigste Elemente zur Herstellung des Bezugsrahmens werden eine transparente Kommuni-
kation der Fuhrungskrafte, Unterstiitzung von Innovation und neuen Ideen sowie das Lernen durch
Auswertungen genannt. Anhand der Antworten lassen sich verschiedene Ebenen unterscheiden,
auf denen der Bezugsrahmen hergestellt wird:

1 Eine Bezugsebene bilden die geschriebenen Vorgaben wie Arbeitsvertrag, Stellenbeschrie-

be, Leitbild, Berufskodex, Richtlinien, Konzepte, Positionspapiere, Handbuch usw., aber
auch die einfache Hierarchie innerhalb der OJA.

49 vgl. Kapitel 4.2 und Kapitel 4.3.1

%0 vgl. Fragebogen "Kultur in der OJA" in Anhang 6
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91 Eine weitere Ebene bildet die gelebte Fiihrungskultur auf allen Hierarchiestufen und die Hal-
tungen, die in den Teams der Einrichtungen entwickelt und gelebt werden.

91 Eine dritte Ebene ist das fachliche Verstandnis Uber Jugendarbeit und die Erfahrungen aus
der Praxis, auf die zurickgegriffen werden kann.

Die befragten Mitarbeitenden erfahren den Bezugsrahmen am starksten von den Stellenleitungen,
dann von der Geschéftsleitung. Genannt werden aber auch die Teams und die Dozentinnen und
Dozenten sowie Kolleginnen und Kollegen der Studiengénge, die besucht werden oder wurden.
Fir alle Befragten ist der Bezugsrahmen genau richtig. Es gibt wenige, einfache und klare Richtli-
nien, die einen grossen Handlungsspielraum in der taglichen Arbeit erlauben. Den grossen Hand-
lungsspielraum braucht es zwingend, weil "Wandel die einzige Konstante der Jugendarbeit" ist.
Damit aber auch im Bereich des individuellen Handlungsspielraums der Bezugsrahmen immer
wieder reproduziert werden kann, braucht es regelméssige fachliche Auseinandersetzungen ent-
lang den Grundsatzen der SKA. Als daflir geeigneter Ort werden die Plenen genannt, an denen al-

le Mitarbeitenden teilnehmen.

Die folgenden Ausfiihrungen entsprechen den Beobachtungen und Haltungen des Autors. Er sieht

in der OJA verschiedene Spannungsfelder, welche die Unternehmenskultur pragen.

1 Mitarbeitende der OJA sollen mit den Jugendlichen partizipativ arbeiten. Sie sollen die Ju-
gendlichen einbeziehen und sie mitgestalten und mitbestimmen lassen. Damit diese Grund-
haltung nach aussen getragen werden kann, muss sie auch in der internen Zusammenarbeit
uber alle Hierarchiestufen hinweg gelebt werden (vgl. Herzka, 2010: S. 5f).

9 Die einzelnen Einrichtungen haben teilweise ausgepragte Unterschiede in der Betriebskultur.
Dies ist durch die o6rtliche Trennung, die lokalen und raumlichen Rahmenbedingungen, die
teilweise unterschiedlichen Auftrége und die unterschiedliche Geschichte der Einrichtungen
begriindet. Aber auch die geringe Grosse der Teams, die inkl. Stellenleitung aus 3 bis 4 Mit-
arbeitenden bestehen, verstarken die individualisierten Betriebskulturen, da die einzelnen
Personen jeweils grossen Einfluss auf die Auslegung der Auftrage und auf die Arbeitsweise
haben.

9 Zusatzlich zu den unterschiedlichen Betriebskulturen wirkt auch ein Spannungsfeld zwischen
den einzelnen Kulturen und der Kultur der Gesamtorganisation, die vor allem durch die Ge-
schéftsstelle und den Vereinsvorstand gepragt wird.

9 Die hohe Flexibilitéat, welche die lokale Basisarbeit erfordert, steht in einem Spannungsfeld
zur zielgerichteten Fuhrung der gesamten Organisation.

Um eine nachhaltig motivationsférdernde Unternehmenskultur implementieren zu kénnen, missen
diese Spannungsfelder in sich wiederholenden Prozessen bearbeitet werden. Die daflr nétigen
Strukturen sind in der OJA vorhanden. Um die Herausforderungen meistern zu kénnen, welche die
Spannungsfelder mit sich bringen, braucht es ein Fihrungsmodell, das verschiedene Vorausset-

zungen erfullt:
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9 Es braucht aktive Kommunikation und eine héchstmdgliche Transparenz.
9 Es braucht Offenheit gegentiber und Akzeptanz von Unterschieden.

9 Es braucht eine Fehlerkultur, die Fehler als Kapital der Organisation betrachtet, um daraus
zu lernen und immer besser zu werden. Parallel dazu braucht es ein hohes Bestreben, die
gleichen Fehler nicht zu wiederholen.

9 Es braucht Mut zum Risiko und zur Ungenauigkeit, damit Wandel und Erneuerung in der Ge-
schwindigkeit stattfinden kdnnen, wie es vom Kontext gefordert wird.

9 Es braucht ein Qualitdtsmanagement, das einerseits die nicht verhandelbaren Mindestanfor-
derungen definiert und durchsetzt und das andererseits bei den Mitarbeitenden eine Kultur
des Qualitatsbewusstseins fordert.

1 Nach dem Motto "Erfolg haben als Erfolgsrezept” ist es wichtig fur die OJA, vor allem in den
einrichtungsubergreifenden Aktivitdten und den Aktivitaten als Gesamtorganisation immer
wieder Erfolg zu haben. Negative Erlebnisse in einer heterogenen Organisation wie der OJA
kénnen schnell zu Negativspiralen fihren. Deshalb miussen durchaus herausfordernde, aber
unbedingt erreichbare Ziele anvisiert werden.

Mit der Aufzahlung wird die Wichtigkeit eines Fihrungsmodells fiir die OJA sichtbar. Dafir stellt
das NSGMM nur ansatzweise Instrumente zur Verfiigung. Dem Thema Fihrungsmodell wird des-

halb ein eigenes Kapitel gewidmet (Kapitel 5).

4.6 Prozesse der OJA

Die Wertschopfung der OJA liegt in der Leistung von Jugendarbeit, die verschiedene Dienstleis-
tungen beinhaltet. Durch das Férdern und Fordern von Partizipation liegt eine besondere Eigenheit
der OJA darin, dass sie die Kundinnen und Kunden (die Jugendlichen) in hohem Mass in die Wert-
schopfungskette integriert. D.h., ein wichtiger Wertschopfungsprozess liegt darin, die Jugendlichen
in die Produktion anderer Teilprozesse (Aktivitdten, Veranstaltungen, Projekte usw.) zu integrieren.
Diese Ausgangslage ist auch aus Sicht des Marketings wichtig, da durch die Integration der Ziel-
gruppen in die Produktion auch weitgehend gewahrleistet ist, dass die OJA mit ihren Aktivitdten
den Bedarf der Zielgruppen trifft. Das erfordert von den Einrichtungen einen vielfaltigen Methoden-

koffer und vor allem flexible und anpassungsféhige Prozessablaufe.

Die OJA hat kein Prozessmanagement, arbeitet aber aktuell daran, die Fihrungs- und Unterstit-
zungsprozesse zu identifizieren und festzulegen. Auf die Identifizierung der Geschéaftsprozesse,
welche die eigentliche Wertschopfung der OJA generieren, wird verzichtet. Verbindlich festgelegte
Prozesse wirden die Flexibilitdt und die Anpassungsfahigkeit der Einrichtungen einschrénken. Die
Geschéftsleitung erachtet es als wirksamer, mit Fachkonzepten und Positionspapieren einerseits
und mit Leitfaden, Richtlinien und einer gezielten Steuerung andererseits die Vorgehensmethoden

und den Wirkungsrahmen festzulegen, innerhalb derer die Einrichtungen frei arbeiten kénnen.
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Auch hier zeigt sich die Notwendigkeit eines auf die OJA zugeschnittenen Filhrungsmodells.

Anders verhélt es sich bei den Fiihrungs- und Unterstiitzungsprozessen, die im Wesentlichen das

Tatigkeitsfeld der Geschéftsstelle ausmachen T ausser mit der Strategie, die in der Verantwortung

des Vorstands liegt. Diese Prozesse mussen den verschiedenen Funktionen klar zugeordnet wer-

den kénnen. Zudem zeichnen sich einige durch einen hohen Standardisierungsgrad aus. Deshalb

drangt sich hier eine Prozessorganisation auf.

Telekommunikation
(AS)

Versicherungen
(LF)

Bewirtschaftung
E-Mail (AS)

Bewirtschaftung

Homepage (AS)

Bewirtschaftung Intra-
net (Handbuch) (AS)

Fiihrungsprozesse
Strategie / Auftrag | Controlling Human Capital M. | QM
(VS) (GL) (GL) (GF)
Strategie-Entwicklung | Zielformulierung Ermittlung Personal- | Qualitéats-Definition
(VS+GL) (GL) bedarf (GL+SL) (GF)
Strategie- Planung Rekrutierung Qualitats-
Implementierung (GL) (GL) Implementierung
(GL) (GF)
Auftrags-Definition Durchfiihrung Personalfiihrung
(VS+GL) (GL) (GL)
Auftrags-Umsetzung | Auswertung Personal-Entldhnung
(GL) (GL) (GL)

Austritt

(GL)
Unterstiitzungsprozesse
Rechnungswesen | IT Administration Information / Kom-
(LF) (GF) (GS) munikation (GS)
FIBU Bedarfsermittlung Sitzungen Interne Kommunikation
(AS) (AS+SL) (GS) (GS)
BEBU Beschaffung Korrespondenz Externe Kommunikation
(LF) (AS) (GS) (VS+GS)
Lohn Installation/ Einrich- Raum/Infrastruktur
(LF) tungen (AS) (GS)
Kalkulationen IT-Support Materialbeschaffung
(AE) (AS) (AS)

VS=Vorstand / GL=Geschaftsleitung / GS=Geschéftsstelle / GF=Geschéftsfiihrung / LF=Leitung Finanzen
AS=Administration & Sachbearbeitung / (Entwurf vom 24.06.2011)

Abb. 4-8: Prozesse der OJA

Fur die Prozessarchitektur sind
zwei verschiedene Ebenen defi-
niert. Auf der (bergeordneten
Ebene sind die Hauptprozesse
und die Teilprozesse wie in
Abb. 4-8 dargestellt. Das Rech-
nungswesen als Beispiel fir ei-
nen der 4 Hauptprozesse der
Kategorie Unterstlitzungspro-
in die 4

(Finanz-

ist seinerseits
Teilprozesse FIBU
buchhaltung), BEBU (Betriebs-
buchhaltung), Lohn und Kalkula-

zesse

tionen aufgeteilt. Auf der Uber-
geordneten Ebene ist die Ver-
antwortung fur die Haupt- und
die Teilprozesse den Funktionen
zugewiesen. Auf der unterge-
ordneten Ebene ist es vorgese-
hen, jeweils einen einzelnen
Teilprozess detailliert darzustel-
len. Auf dieser Ebene wird die
Verantwortung Personen zuge-
wiesen. Dies erhoht die Ver-
standlichkeit fur die Stellenlei-

tungen und die Mitarbeitenden.

Wie weit die einzelnen Teilprozesse mit welchem Detaillierungsgrad beschrieben werden, hangt

von ihrem Standardisierungsgrad ab und vom tatséchlichen Nutzen, den eine Beschreibung den
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Mitgliedern der Geschaéftsstelle stiftet. Fiir die Rekrutierungsprozesse™ liegen beispielsweise be-

reits zwei detaillierte Prozessbeschreibungen vor.

Ein Stolperstein, den die Geschéftsstelle zwingend beachten muss, ist, nur wirklich das zu erarbei-
ten, was der taglichen Arbeit nitzt (Qualitdtssicherung, Effizienzsteigerung und Erleichterung) 1
sonst kdnnte sie sich in unendliche Arbeit verlieren, die letztlich in einer Schublade verschwindet.
Weiter darf nicht der Anspruch entstehen, alles sofort zu erarbeiten. Vielmehr muss die Prozessor-

ganisation in einem dauernden Prozess entwickelt werden.

Das NSGMM befasst sich ausfuhrlich mit den Prozessen eines Unternehmens und bietet der OJA
genltigend Grundlagen fir die Bearbeitung ihrer Prozesse. Neben dem Erfassen der erfolgsver-
sprechenden Prozesse ist ein wichtiger Aspekt, den das NSGMM hervorhebt, die Frage nach den
Fahigkeiten, die eine Organisation fur die jeweiligen Prozesse braucht bzw. aufbauen muss. Im
Rahmen dieser Master-Thesis wird das Thema fir die OJA nicht weiter bearbeitet. Es wird jedoch

ein permanentes und zentrales Thema fir die OJA sein.

4.7 Entwicklungsmodi der OJA

Durch die rasanten Entwicklungen bei den Interaktionsthemen und den Umweltsphéren einerseits
und dem sich @andernden Bedarf der Zielgruppe Jugendlichen andererseits ist die OJA stetigen
Veranderungsimpulsen von aussen ausgesetzt. Um erfolgreich zu sein, miussen die Einrichtungen
ein feines Sensorium fir die Impulse haben und schnell darauf reagieren. Oft kann mit optimieren-
den Massnahmen, das heisst mit Anpassungen innerhalb bestehender Ablaufe, auf die Verande-
rungsimpulse reagiert werden. Durch die Notwendigkeit schnell zu reagieren, missen die Einrich-
tungen Mut zur Ungenauigkeit und zum Risiko haben. Sie missen also Veréanderungen einfiihren,
die nicht erprobt und nicht immer ganz zu Ende gedacht sind. Das wiederum verlangt ein standi-
ges Uberdenken und Verbessern der Ablaufe anhand der taglichen Erfahrungen. Zusammenge-
fasst lasst sich sagen, dass die Optimierung in der OJA einerseits durch Anpassungen als Reak-
tion auf Impulse von aussen und andererseits durch Verbesserungen aus Erkenntnissen von innen

sowie durch die Auswertung der eigenen Ablaufe ausgeldst werden.

Auch Erneuerungen werden von aussen und von innen ausgeldst. Ihr Ursprung liegt vorwiegend
in neuen Auftrdgen des Auftraggebers oder in neuem Bedarf der Anspruchsgruppen. Meistens be-
deuten die Erneuerungen die Schaffung neuer Dienstleistungen oder Angebote, die ganzlich neue
Ablaufe und Strukturen erfordern. Ein aktuelles Beispiel eines Erneuerungsprozess ist die bereits
erwahnte Fusion der beiden Einrichtungen "OJA Kreis 6" und "OJA Wipkingen".

L Quellen: Anstellungsprozess Mitarbeiterin, 2011: S. 1f / Anstellungsprozess Praktikantln, 2011: S. 1f
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Die Steuerung der Optimierung und der Erneuerung stellen die OJA vor nicht zu unterschatzende
Herausforderungen. Der Organisation muss es gelingen, einerseits die Entwicklungen in den ein-
zelnen Einrichtungen zu erfassen und zu koordinieren 7 d.h., in regelmassigem Austausch Uber
die Entwicklungen in den jeweiligen Einrichtungen zu sein, um Synergien zu nutzen und um das
gemeinsame Ganze im Uberblick zu haben. Der Vorstand und die Geschéftsstelle miussen ande-
rerseits vorgegebene (z.B. durch den Auftraggeber bestimmte) Veranderungen in die Einrichtun-
gen delegieren sowie deren Umsetzung dezentral koordinieren und kontrollieren. Dies erfordert ein
Instrument, das gleichermassen eine systematische "Top-down-", "Bottom-up-" und "lateral-

Il52

Steuerung™* erlaubt. Die beschriebene Ausgangslage verlangt nach einem Fuhrungsmodell, das

diesen Herausforderungen gewachsen ist.

Urspringlich war an dieser Stelle das Fazit zur OJA vorgesehen. Im Laufe der Analyse der OJA
anhand des NSGMM hat sich gezeigt, dass ein Fuhrungsmodell fir die OJA notwendig ist i dies
vor allem aus den Rickschlissen in den Kapiteln zur Kultur, zu den Prozessen und zu den Ent-

wicklungsmodi. Deshalb wird das nachste Kapitel dem Thema Fuhrungsmodell gewidmet.

2 Mit "lateral” ist hier die Seitwarts-Verbindung zwischen den Einrichtungen auf der gleichen Hierarchie-

ebene gemeint.
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5 Fidhrungsmodell der OJA

In diesem Kapitel wird ein Fihrungsmodell entwickelt, das den Gegebenheiten der OJA gerecht
wird und eine erfolgreiche Fihrung der Organisation verspricht. Beim Autor ist wahrend der Arbeit
an der Master-Thesis die Erkenntnis gereift, dass es wichtig ist, die Mitarbeitenden der OJA bei
diesem Thema einzubeziehen. Deshalb behandeln 3 der 5 schriftlich durchgefiihrten Befragungen

das Fuhrungsmodell.

Fur den Autor stellt sich die grundsatzliche Frage, wie die Organisation OJA zielgerichtet gefuhrt
werden kann, damit sie bedarfsorientierte und wirkungsorientierte Jugendarbeit leisten und damit
langfristig erfolgreich sein kann. Um Antwort auf diese Frage geben zu kénnen, missen die Struk-

turen der OJA nochmals kurz betrachtet werden.

Unter Leitungsspanne verstehen wir die Anzahl Mitarbeitende, die einer Instanz direkt unterstellt
sind. Der Vorteil einer kleinen Leitungsspanne ist die unmittelbare Fihrung durch Weisung und
Kontrolle der unterstellten Personen. Eine grosse Leitungsspanne wirkt kommunikations- und krea-
tivitatsfordernd, weil sie mehr Eigenverantwortung und Selbstkontrolle von den Mitarbeitenden ver-
langt (vgl. Vahs, 2009: S. 101f).

Der Vorstand der OJA fuhrt die Geschaftsstelle (Geschaftsleitung und Administration) und hat so-
mit eine sehr geringe Leitungsspanne. Trotzdem kann der Vorstand nur bedingt direkt fihren und
kontrollieren, da er relativ weit vom Tagesgeschehen entfernt ist. Die Geschéaftsleitung ihrerseits
hat mit 10 Einrichtungen eine grosse Leitungsspanne. Hinzu kommt, dass durch die dezentrale
Lage der Einrichtungen eine Fihrung im téglichen Geschéaft der Einrichtungen praktisch ausge-
schlossen ist. Wie schon an anderer Stelle erwahnt, ist die Einbettung der Einrichtungen in ihrem
lokalen Umfeld entscheidend fur ihren Erfolg. Die Einrichtungen missen mit hoher Flexibilitat auf
die Erfordernisse ihres Umfelds reagieren kdénnen und brauchen deshalb einen weitreichenden

Entscheidungsspielraum. Parallel

dazu muss die OJA auch direktiv in

der Linie gefuhrt werden kénnen.

MV und Vorstand MV und Vorstand
Dieses Spannungsfeld ist im Fih-
rungsmodell der OJA in Abb. 5-1
Geschaftsstelle Geschaftsstelle
dargestellt.
Die linke Struktur in der Abb. zeigt
10 Einricht 10 Einricht : : : . .
inrichtngen inrichtneen die hierarchische Linienfiihrung, in

der Weisungen von oben nach unten

weitergegeben werden. Diese Orga-
Abb. 5-1: Fuhrungsmodell der OJA g9eg 9

54



Fuhrungsmodell der OJA

nisationsform braucht es, um die Rahmenbedingungen, die Richtlinien und Reglemente der OJA
um- und durchzusetzen. Die rechte Struktur zeigt die hohe Unabhéngigkeit der verschiedenen Hie-
rarchieebenen. Die gestrichelten Linien spiegeln die relative Undurchlassigkeit zwischen den Hie-
rarchieebenen. Diese Struktur gewahrleistet den Erfolg der Einrichtungen, denn sie sorgt fir deren

Flexibilitat und Autonomie im Handeln.

Es stellt sich allerdings die Frage, wie die Entscheide in den Einrichtungen mit der Stossrichtung
der Gesamtorganisation im Einklang bleiben und sich die Einrichtungen nicht in ganzlich unter-
schiedliche Richtungen entwickeln. Gleichermassen stellt sich die Frage, wie Vorstand und Ge-
schaftsstelle Entscheide féallen, die den Einrichtungen ein erfolgreiches Handeln in ihrem lokalen
Umfeld erlauben. Daflir kommt die mittlere Struktur zum Tragen. Die strategischen Prozesse des
Vorstands, die Fihrungsprozesse der Geschéftsstelle und die Geschaftsprozesse der Einrichtun-
gen weisen Schnittstellen auf, bei denen sich die Prozesse vermischen und einander gegenseitig
beeinflussen. Die Resultate dieser Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse geben die
Stossrichtung der Gesamtorganisation an und bilden das kulturelle Referenzschema, das es den
Einzelnen erlaubt, in ihren eigene Verantwortungsbereichen sowohl im Sinn ihrer Einrichtung als

auch im Sinn der gesamten OJA zu entscheiden und zu handeln.

Mit einem schriftlichen Fragebogen wurden die 10 Stellenleitungen gefragt, ob sie mit den Ein-
schatzungen und der Darstellung einverstanden sind. Die Rickmeldungen waren ausgesprochen
homogen. Alle Stellenleitungen befanden die Einschatzungen realitdtsnah und stimmig. Die Dar-
stellung in Abb. 5-1 gibt aus Sicht der Stelleleitungen die Gegebenheiten der OJA wieder, wenn
auch die dargestellte Undurchlassigkeit auf der rechten Darstellung im Modell als Ubertrieben beur-
teilt wird, da diese im Alltag nicht ganz in dieser Auspragung empfunden wird. In der Diskussion
am Plenum vom 23.06.2011 wurde klargestellt, dass die Trennlinie nicht eine Abkoppelung zur
vorgesetzten Instanz bedeutet, sondern die relative Autonomie in der Umsetzung der jeweiligen
Auftrage darstellt. Das Fuhrungsmodell wurde am Plenum sowohl von den Stellenleitungen als
auch von den Mitarbeitenden als erfolgsversprechend beurteilt, sofern es richtig in der Organisati-
on implementiert und die Akzeptanz auf allen Ebenen hoch ist. In der Diskussion wurde die Frage
nach der Stossrichtung des blauen Pfeils eingebracht. Diese Frage lasst sich nur Uber die strategi-
sche Ausrichtung beantworten bzw. Antworten auf die Stossrichtung des blauen Pfeils beschreiben

die strategische Ausrichtung der OJA.

Das Modell ist vorerst nur eine Abbildung der Organisation OJA. Damit es zu einem Modell wird,
mit dem gefuhrt werden kann, missen die Ablaufe und die Schnittstellen in den Entwicklungskreis-

laufen im mittleren Abbildungsteil festgelegt und beschrieben werden.

%3 vgl. Fragebogen "Fiihrungsmodell der OJA" in Anhang 7
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5.1.1 Die Fuhrungskultur

Um das Fuhrungsmodell anwenden zu kdnnen, bedarf es unterstitzender Festlegungen und In-
strumente. Eine dieser Festlegungen ist die Filhrungskultur mit den verschiedenen Fihrungssti-
len und die allgemeine Akzeptanz dieser Fihrungsstile auf allen Hierarchieebenen. Fir die OJA
sind die 4 in Abb. 5-2 aufgefuhrten Fihrungsstile erfolgsversprechend. Diese werden alle auf allen
Hierarchieebenen angewendet. Wichtig fur den Erfolg ist die Klarung und die Akzeptanz daruber,

welcher Fuhrungsstil fir das jeweils vorliegende Geschaft zur Anwendung kommt.

bei den Vorgesetzten

Entscheidungskompetenz

Entscheidungskompetenz
bei den Mitarbeitenden

Entscheidungs-
Prozess

Vorgesetzte/r trifft ei-
nen Entscheid, infor-
miert die Mitarbeiten-
den und setzt den
Entscheid durch.

Vorgesetzte/r holt die
Meinung der Mitarbei-
tenden ein, trifft einen
Entscheid und setzt
diesen durch.

Entscheid wird nach
einer gemeinsamen
Meinungsbildung ba-
sisdemokratisch ge-
fallt.

Vorgesetzte/r setzt
Entscheid durch.

Entscheid wird inner-
halb gewisser Rah-
menbedingungen an
die Mitarbeitenden
delegiert.
Mitarbeitende infor-
mieren Vorgesetzte/r.
Vorgesetzte/r integ-
riert den Entscheid.

Flhrungsstil

autoritar

beratend

kooperativ,
partizipativ

demokratisch

v

<
<

autoritarer Fihrungsstil demokratischer Fihrungsstil

Abb. 5-2: Fuhrungskultur in der OJA
(in Anlehnung an J-P. Thommen, 2008: S. 774)

Mit einem schriftichen Fragebogen wurden 6 Mitarbeitende gefragt, wie sie die vorgeschlagenen
Fiihrungsstile einschatzen und wie sie diese erganzen wiirden>*. Die Antworten sind kontrovers
ausgefallen. Wahrend in Rickmeldungen gegen den autoritdren Fuhrungsstil pladiert wurde, wies
eine befragte Person darauf hin, dass der autoritéare Stil zuweilen angewendet werden mdisse,
doch nur falls nétig und im richtigen Kontext. Entscheidend fur die Mitarbeitenden sei es zu wissen,
welche Entscheidung anstehe und weshalb welcher Fihrungsstil angewendet werde. Zudem
missten Angestellte wissen, wie weit ihre Entscheidungs-Kompetenz gehe und wie dies begriindet
sei.

Grundsatzlich wird die vorgeschlagene Palette als zur OJA passend bewertet, wobei der partizipa-

tive und der demokratische Ansatz wenn immer mdglich angewendet werden sollten, denn Mitwir-

¥ vgl. Fragebogen "Fiihrungskultur" in Anhang 8
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kungs- und Mitgestaltungsprozesse erhothten die intrinsische Motivation und das Vorausdenken.
Eine befragte Person befasste sich mit der Frage, inwiefern eine Fihrungsperson einen demokra-
tisch gefaliten Entscheid mittragen kénne, mit dem sie nicht einverstanden sei. Werfe sie den Ent-
scheid um, sei das einerseits logisch und nachvollziehbar, andererseits bedeute es, dass in letzter

Konsequenz immer der autoritare Flhrungsstil zum Zuge komme.

Die Breite der Antworten machen deutlich, wie wichtig der dauernde Dialog und eine permanente
Auseinandersetzung mit Kultur und Fahrungskultur innerhalb der OJA sind. Das erstaunt insofern
nicht, als dass die Mitarbeitenden in ihrer taglichen Arbeit mit den Jugendlichen auf vielfaltige Wei-

se wiederholt demokratische Prozesselemente anwenden und anwenden muissen.

Auch die Stellenleitungen wurden zu den Fuhrungsstilen befragt™. lhre Rickmeldungen waren
ausserst homogen und bestatigten die 4 Fuhrungsstile als sinnvoll fiir die Entscheidungsprozesse
der OJA, was auch in der Diskussion im Rahmen des Plenums bestatigt wurde. Kritisch ist die Si-
tuation dann, wenn eine Fihrungsperson fir einen Entscheidungsprozess einen demokratischen
Fuhrungsstil wahlt, innerhalb des Prozesses aber auf einen autoritareren Stil zurtickgreifen muss.
Das Plenum war sich einig, dass solche Massnahmen berechtigt sein kdnnen. Entscheidend ist,

wie mit den im Prozess beteiligten Menschen umgegangen wird.

Anhand der beschriebenen Auseinandersetzungen zeigt sich deutlich, welchen Stellenwert die
Kommunikation in der Fihrungskultur einnimmt. Besonders wichtig scheint dabei die Frage nach
den gesendeten und den empfangenen Botschaften. In einer wiederkehrenden Feedback-Schlaufe
kann ein Prozess der Vergewisserung vorangetrieben werden, auf dessen Grundlage immer neue
Informationen hinzukommen und integriert werden kénnen (vgl. Steiger und Lipmann, 2008: S.
241ff).

5.1.2 Die Entscheidungskriterien

Entscheidungen sollten den Handlungsspielraum nicht einschranken, sondern diesen erweitern.
Deshalb ist bei Entscheiden der Fokus auf mehrere zentrale Aspekte einer Organisation erforder-
lich (vgl. Steiger und Lippmann, 2008: S. 195). Als Referenzschema fir die zielgerichtete Fihrung
der OJA und die Entscheidungsgrundlagen der einzelnen Mitarbeitenden braucht es Entschei-
dungskriterien, die in der Organisation auf allen Hierarchieebenen anerkannt sind. Dafir wurden
von der Geschéftsfiihrung ein Hauptziel und 6 Kriterien beschrieben, die in Abb. 5-3 schematisch
dargestellt sind. Das Hauptziel ist der langfristige Erfolg der OJA Zirich. Folgende Kriterien sind

diesem Ziel verpflichtet:

% vgl. Fragebogen "Fiihrungsmodell in der OJA" in Anhang 7
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9 Die Erfiilllung des Leistungsauftrags erhéht die Méglichkeit, diesen langfristig zu sichern.

1 Wir missen wissen, warum wir "Was" in der Jugendarbeit "Wie" machen. Wir lassen uns in
unserem Handeln von den Wirkungen leiten, die wir erreichen wollen.

9 Stabilitat ist ein wichtiges Element einer Organisation. Ohne Stabilitat fallt eine Organisation
langfristig auseinander.

1 Innovation ist ein wichtiges Element fiir eine Organisation. Ohne Innovation entwickelt sich
eine Organisation nicht weiter und kann langfristig nicht erfolgreich sein.

1 Die richtige Mischung zwischen Stabilitdt und Innovation ist ein entscheidender Erfolgsfaktor
fur den langfristigen Erfolg.

9 Das Image der OJA ist sehr wichtig fur die erfolgreiche Zusammenarbeit in den Quartieren
und fur die Sicherung des Leistungsauftrags.

9 Die Zufriedenheit der Mitarbeitenden ist ein entscheidender Faktor, um hochwertige Arbeit zu
leisten und erfolgreich zu sein.

Erflllung des
Leistungsauftrages

Zufriedenheit der
Mitarbeitenden

langfristiger Erfolg

der OJA Ziirich

Wirkungsvolle
Jugendarbeit

Stabilitat

Erfillung des
Leistungsauftrages

Zufriedenheit der
Mitarbeitenden

langfristiger Erfolg
der OJA Ziirich

zugunsten der

Wirkungsvolle
Jugendarbeit

Stabilitat

Stadtziircher
Jugend

Flexibilitat u.

Image der OJA Innovation

Image der OJA Innovation

Abb. 5-3  Schema der Entscheidungskriterien 1 Abb. 5-4  Schema der Entscheidungskriterien 2

(erganzt nach den Ruckmeldungen der
Mitarbeitenden und des Plenums)

Mit einem schriftlichen Fragebogen wurden 6 Mitarbeitende gefragt, ob sie das Hauptziel und die 6
Kriterien als sinnvoll gewéhlt empfinden und was sie &ndern oder erganzen wiirden®. Anhand der
Antworten hat sich eine hohe Akzeptanz flr das Modell manifestiert. Es wurde darauf hingewiesen,
dass die "wirkungsvolle Jugendarbeit" das Hauptziel sein misse. Eine andere befragte Person regt
die Erganzung des Hauptziels mit der Aussage "... zugunsten der Stadtzurcher Jugend" an, was
dem langfristigen Erfolg eine klare Zielrichtung gibt. Im Spannungsfeld zwischen Flexibilitat und In-
novation wurde das Kriterium Flexibilitdt vermisst. Angeregt wurden die beiden Kriterien "Anpas-
sungsfahigkeit" und "frihzeitiges Reagieren”. Das vorgeschlagene Schema wurde vom Autor wie
in Abb. 5-4 dargestellt erganzt. Die beiden letztgenannten Kriterien wurden nicht aufgenommen, da

sie in den Kriterien "Stabilitat" und "Flexibilitat u. Innovation" weitgehend enthalten sind.

%6 vgl. Fragebogen "Entscheidungskriterien" in Anhang 9
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Im Plenum vom 23.06.2011 fanden das Hauptziel und die 6 Kriterien breite Akzeptanz. Diskutiert
wurde nochmals der Vorschlag, die "Wirkungsvolle Jugendarbeit” als Hauptziel festzulegen. Aus
dem Verstandnis der Geschéftsleitung muss aber der Erfolg der OJA im Zentrum stehen. Eine Mit-
arbeiterin schliesst die Diskussion mit folgender Aussage ab: "Das Hauptziel und die Kriterien er-
hoéhen meine Identifikation mit der OJA." Diese Aussage zeigt auf, wie zentral die Entscheidungs-

kriterien und deren Anwendung fiir das kulturelle Referenzschema der OJA sind und sein werden.

5.1.3 Der Regelkreislauf

Ein weiteres Instrument ist der Regelkreislauf, der fir die Umsetzung aller Prozesse, Aktivitaten
und Projekte gilt. Der Regelkreislauf gewahrleistet, dass sich die OJA immer zuerst die Frage nach

dem "Was" stellt und erst im zweiten Schritt die Frage nach dem "Wie". Fir die OJA stellt sich die

Frage nach der dezentralen und eigenverant-

Was?

T Wacd wortlichen Arbeitsplanung und Arbeitsweise. Es
braucht eine koordinierte Selbstverpflichtung

\

der Mitarbeitenden, um gemeinsame Vorge-

Auswertung Planung hensmethoden zu sichern (vgl. Schwaninger

und Korner, 2005: S. 4ff). Um dies zu errei-
We\ . JWie’,) chen, wird der Regelkreislauf durch die Pla-
’ Durchfiihrung ’

nungs- und Projektskizze und durch das Auf-

tragsformular implementiert®’. So wie die Fuh-

Abb.5-5  Regelkreislauf rungskultur ist auch fir diese 3 Instrumente die
Akzeptanz aller Beteiligten Voraussetzung fir
die erfolgreiche Anwendung und das Funktionieren des Fuhrungsmodells. Es ist davon auszuge-
hen, dass alle Einrichtungen bereits schon seit Jahren mit Planungs- oder Projektskizzen arbeiten.
Deshalb werden die 3 oben beschriebenen Instrumente nicht in der Organisation eingefihrt, son-
dern dienen als Ausgangslage fur einen Austausch und eine Auseinandersetzung auf der Ebene
der Stellenleitungs-Konferenz i mit dem Ziel, den Regelkreislauf formell in der OJA zu verankern
und eine einheitliche Planungs- und Projektskizze einzuftihren. Es wird anschliessend die Aufgabe

der Stellenleitungen sein, die Instrumente in den jeweiligen Einrichtungen zu implementieren.

5.1.4 Das Qualitatsmanagement

Die OJA hat 2007 ein Qualitaitsmanagement eingefuhrt und seither in die Qualitatsentwicklung und

-sicherung investiert. Die Einrichtungen missen dem SD jahrlich einen standardisierten Bericht zu

" vgl. "Planungs- und Projektskizze" und "Auftragsformular” in Anhang 10 und 11
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ihren Aktivitadten im Bereich des Qualitdtsmanagements einreichen. Im Rahmen dieser Master-
Thesis hat sich der Autor nicht mit dem Qualitdtsmanagement befasst. Grund dafir sind die neuen
Kontrakte, die auf der Basis eines neuen Leistungssystems basieren®. Sobald die Leistungsver-
einbarungen ausgehandelt sind, gilt es, das Qualititsmanagement den neuen Leistungen anzu-

passen.

Abschliessen méchte der Autor mit einem Gedanken zu einem Konfliktbearbeitungs-Konzept, das
aus seiner Sicht zu jedem Fuhrungsmodell gehért. Die OJA hat zurzeit kein solches Konzept. Mit
der Implementierung des Fuhrungsmodells soll auch ein Konfliktbearbeitungs-Konzept erstellt
werden, das bei Konflikten Ablaufe und Instrumente zur Verfligung stellt, die eine erfolgreiche und

[6sungsorientierte Bearbeitung unterstitzen.

%8 Quelle: Stadtisch finanzierte Soziokultur, 2011: S. 1
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6 RuUckschlisse und zukinftiger Handlungsbedarf fur die OJA

Der Umstand, dass 80 % der Fragebogen beantwortet wurden, obwohl sie in einer hektischen Zeit
verteilt wurden und der Belegschaft nur 8 Arbeitstage fir die Beantwortung zur Verfligung standen,
lasst auf eine gesunde Organisation mit vielen motivierten Mitarbeitenden schliessen. Einerseits
wurde der Rucklauf sicher auch durch die kurzen und thematisch eingegrenzten Fragebogen be-
gunstigt. Andererseits ist er Ausdruck der hohen Erwartungen der Mitarbeitenden an die Fihrung

und ihre Bereitschaft, sich fir die Organisation einzusetzen.

In den Kapiteln 4 und 5 wurden bereits etliche Rickschliisse gezogen und Neuerungen entwickelt.
Entsprechend wird dieses Kapitel kurz gehalten und auf 2 Ebenen bearbeitet. Im ersten Schritt
werden anhand der Wirdigung der Thesen zu "Fragestellung 2" die wichtigsten Rickschliisse zu-
sammengefasst. Im zweiten Schritt wird eine Auflistung des Handlungsbedarfs fir die OJA entlang
der Grundkategorien des NSGMM erstellt.

6.1.1 Wiardigung der Thesen zu "Fragestellung 2"

In der Folge werden die Thesen in der Reihenfolge, wie sie in Kapitel 1.6 aufgefiihrt sind, Gberprift

und gewdrdigt.

1 Anhand der Ausfiihrungen bei den Grundkategorien "Umweltspharen”, "Anspruchsgruppen”

und "Interaktionsthemen" wird die These nach den Verdnderungen und dem Spannungsfeld
zwischen den unterschiedlichen Anspriichen der verschiedenen Anspruchsgruppen, mit de-
nen die OJA konfrontiert wird, bestétigt. Ob es der OJA tatsachlich ungeniigend gelingt,
Entwicklungen der einzelnen Einrichtungen fur die Gesamtorganisation nutzbar zu machen,
ist anhand der Resultate dieser Master-Thesis nicht schllissig zu beantworten. Den Autor hat
jedoch Uberrascht, wie gut der Informationsfluss unter den Einrichtungen funktioniert. Die
Mitarbeitenden sind ausfihrlich dartber informiert, wie und woran die anderen Einrichtungen
arbeiten.
Schwieriger scheint der Informationsfluss von den Einrichtungen Uber die Geschaftsstelle
zum Vorstand i wobei es noch zu friih ist, dies schliissig zu beurteilen. Entsprechend sollte
in der OJA diesem Thema Aufmerksamkeit geschenkt werden. Themenbezogene Foren im
Intranet der OJA kdnnten dafir ein erfolgsversprechendes Mittel sein.

1 Vor allem die Ausfiuihrungen in Kapitel 4.1 zu den "Strukturen der OJA" bestatigen die These
nach der angemessenen und gut verankerten Aufbauorganisation der OJA vollumfanglich.
Wahrend der Arbeit an der Master-Thesis wurden verschiedene Regelungen verandert. Da-
bei konnte immer auf schon Bestehendes aufgebaut werden. Bei den Strukturen gibt es auf
2 Ebenen Handlungsbedarf. Einerseits braucht es stetige Optimierung bei den Regelungen
und Schnittstellen. Andererseits werden immer auch Erneuerungen anstehen. Aktuelles Bei-
spiel ist die Fusion der beiden Einrichtungen OJA Kreis 6 und OJA Wipkingen.

9 Auch die These, wonach die OJA genligend formalisiert ist, wird durch die Ausflhrungen in
Kapitel 4.1 "Strukturen der OJA" als richtig bestatigt. Auch die Ausfuhrungen im Kapitel 4.5.3
"Unternehmenskultur der OJA" und bei den &ausseren Grundkategorien machen deutlich,
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dass die Formalisierung nicht erhéht werden darf, damit die erforderliche Flexibilitat der Ein-
richtungen und der Organisation gewéahrleistet bleibt.

1 Gemass den Ausfuhrungen in Kapitel 4.6 "Prozesse der OJA" wird die These bestétigt, wo-

nach die Ablauforganisation der OJA ungentgend beschrieben ist. Aus der Analyse hat sich
gezeigt, dass die Fuhrungs- und Unterstiitzungsprozesse aktiv gefiihrt und bearbeitet wer-
den mussen. Einzelne Teilprozesse mussen bis ins Detail festgelegt und beschrieben wer-
den; es muss auch die Zustandigkeit bestimmt werden.
Genauso hat sich gezeigt, dass die Geschaftsprozesse in den Einrichtungen vorerst nicht
bearbeitet werden mussen. Die Einfiihrung des Regelkreislaufs mit der Planungs- und Pro-
jektskizze ist das richtige Instrument, um zu gewahrleisten, dass immer zuerst die Frage
nach dem "Was" und erst dann die Frage nach dem "Wie" beantwortet wird.

1 Die Analyse der Finanzdokumente wurde in der Master-Thesis nur knapp beschrieben. Doch
die Beschreibung bestatigt die These, dass die OJA auf gesunden Fissen steht und einen
ausreichenden betriebswirtschaftlichen Handlungsspielraum besitzt.

9 Bei der letzten These zu "Fragestellung 2" wurde der Autor von seiner Belegschaft eines
Besseren belehrt. Tatsachlich ist die Kultur in den einzelnen Einrichtungen unterschiedlich,
wie sich das aus Ausflihrungen in verschiedenen Kapiteln herauslesen lasst. Doch die Aus-
richtung auf die zentrale Stossrichtung ist bei allen Einrichtungen in hohem Mass gegeben.
Nicht nur sind sich alle Mitarbeitenden tber die unterschiedlichen Kulturen der Einrichtungen
bewusst, diese werden auch rege und kritisch diskutiert. Auf der Ebene der Einrichtungen
gelingt es der OJA in hohem Mass, immer wieder ein koharentes Bezugsnetz herzustellen.
Im Rahmen dieser Master-Thesis wurde zu wenig betrachtet, inwiefern das auch zwischen
den Einrichtungen, der Geschaftsstelle und dem Vorstand gelingt.

Bestatigt hat sich die Bedeutung der Betriebs- und der Fuhrungskultur. Insofern wird die Fra-
ge nach dem kohéarenten Bezugsnetz tber alle Hierarchien hinweg relevant sein fir den Er-
folg der OJA.

6.1.2 Handlungsbedarf fir die Zukunft

In Tabelle 6-1 wird entlang der Grundkategorien des NSGMM der kurz-, mittel- und langfristige
Handlungsbedarf fur die OJA festgehalten. In der Spalte "To do" wird allerdings darauf verzichtet,
die Fristen festzulegen. Die Fristen werden Entscheidungsprozesse innerhalb der Geschéftsstelle
und zwischen Vorstand und Geschéftsstelle hervorbringen missen. Die Grundkategorie "Entwick-
lungsmodi" ist nicht aufgefiihrt, da diese in der Spalte "To do" zum Ausdruck kommt bzw. darin
enthalten ist, wenn auch nicht mit der Unterscheidung zwischen "Optimierung” und "Erneuerung".
Dafiir wurde die Kategorie "Fuhrung - Fihrungsmodell” eingebaut und damit der Erkenntnis
Rechnung getragen, dass das NSGMM dazu ungeniigende Instrumente zur Verfigung stellt.

Der Handlungsbedarf scheint auf den ersten Blick riesig. Viele der Themen sind allerdings schon in
Bearbeitung oder in der OJA teilweise implementiert i und es gilt diese im Sinn der Optimierung

fortlaufend weiterzuentwickeln und zu verbessern.
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Handlungsbedarf in der OJA

Bereich

Thema / Instrument

To do

Umweltsphéren

Delphi-Technik

Adaptierte Anwendungsvarianten fir die
OJA beschreiben

Methode implementieren

Anspruchsgruppen

Anspruchsgruppen-Konzept

In der Organisation implementieren

Instrument fiir die Koordination der tber-
geordneten und der lokalen Betrachtungs-
bzw. Bearbeitungsebene (Gesamtorganisa-
tion und Einrichtungen) erarbeiten

Konzept zur Bearbeitung po-
litischer Prozesse

muss im Hinblick auf die Abstimmung zu
den Kontrakten im Gemeinderat erarbeitet
werden

Interaktionsthemen

Kommunikationskonzept
(intern/extern)

Das Konzept mit Einbezug der bestehen-
den Instrumente erarbeiten

Flexible Arbeitsweise der
QJA

flexible Arbeitsweise der OJA nachvoll-
ziehbar und glaubwurdig nach aussen
kommunizieren

Flexible Angebote ausser-
halb der OJA-Einrichtungen

nach Losungen suchen, wie kommuniziert
werden kann, wenn OJA-Mitarbeitenden
ausserhalb der Einrichtungen arbeiten

Rahmenarbeitszeiten

Angebotsstunden an Abenden, Wochen-
enden und Feiertagen erfassen

Grundsatzfrage nach dem
Alkohol in der Jugendarbeit

Stellungnahme der Geschéftsleitung und
Bearbeitung der Frage in der Organisation

Mitarbeitenden-Befragung

zentrale Aussagen aufarbeiten und Ver-
besserungsmassnahmen einleiten

Foren im Intranet

technische Voraussetzung schaffen

thematische Foren in der Organisation ein-
fihren

Ordnungsmomente
Strukturen

Kontraktofferten

Offerten erarbeiten

alle Instrumente flir die neuen Kontrakte
erarbeiten (Kalkulationen, Erfassungstabel-
len fUr Arbeitszeit und Indikatoren, neues
Kostenmodell usw.)

Fusion OJA Kreis 6 & Wip-
kingen

Fusionsprozesse weiterfiihren und per
01.01.2012 abschliessen

Reorganisation Kreis 5 /
Planet 5

neuen Nutzungsvereinbarung umsetzen

Reglement SLK

SLK-Reglements durch die Geschéftslei-
tung erarbeiten und Vernehmlassung bei
den Stellenleitungen durchfihren

Personalfiihrung

Uberzeiten regeln und per 31.12.2012 re-
duzieren.

standardisierter Einfiihrungsprozess fir
Stellenleitungen und Mitarbeitende erarbei-
ten

standardisierter Begrissungsmorgen fur
neue Mitarbeitende erarbeiten
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standardisierter Probezeitprozess
standardisierter Qualifikationsprozess

Geschéftsreglement Be-
triebsrat

Erarbeitung durch Betriebsrat, Vorstand
und Geschéftsleitung

Ordnungsmomente
Kultur

kontinuierliche Reproduktion
des Bezugsrahmen

Sicherstellen, dass die fachlichen Ausei-
nandersetzungen in den Plenen gefiihrt
werden

Bezugsrahmen Uber die Hierarchieebenen
hinweg bearbeiten (Vorstand, Geschafts-
stelle, Einrichtungen)

den gesellschaftlichen Anlassen fiir die
Mitarbeitenden weiterhin hohes Gewicht
beimessen

Ordnungsmomente
Strategie

Strategie der OJA

Entwicklungsprozess mit Vorstand weiter
fuhren und abschliessen

Entwicklung Strategie 2020 initiieren

Prozesse

Fuhrungs- und Unterstit-
zungsprozesse

Prozessorganisation aufbauen
die wesentlichen Prozesse beschreiben

Fihrung -
Fuhrungsmodell

Weiterentwicklung Fuh-
rungskonzept

Implementierung in der OJA

Ablaufe und Schnittstellen definieren und
beschreiben

Diskussion, Vernehmlassung und Verab-
schiedung auf Vorstandsebene

... auf Einrichtungsebene

Fuhrungsstile

Fuhrungsstile implementieren

bewusstes Vorleben durch die Fiihrungs-
krafte

stéandige Auseinandersetzung

Regelkreislauf, Planungs-
und Projektskizze, Auftrags-
formular

gemeinsame auf Ebene Stellenleitungs-
Konferenz erarbeiten

auf Beginn der neuen Kontraktperiode
(2013) in der Organisation implementieren

Konfliktbearbeitungs-
Konzept

Konfliktbearbeitungs-Konzeptes erarbeiten
und implementieren

Qualitditsmanagement

Qualitdttsmanagement an das neue Leis-
tungssystem der Stadt Zirich anpassen

Tab. 6-1: Handlungsbedarf in der OJA

64



Kritische Wirdigung des neuen St. Galler Management-Modells

7 Kritische Wirdigung des neuen St. Galler Management-Modells

Die kritische Wirdigung des NSGMM wird in 3 Schritten bearbeitet. Zuerst wird ein Interview mit
der Vereinsprasidentin der OJA (und der Vorgesetzten des Autors) aufgearbeitet. Dann werden
Ruckschlusse aus der Anwendung des NSGMM anhand der OJA gezogen und sowohl "Fragestel-
lung 1" mit den dazugehérenden Thesen und "Fragestellung 2" beantwortet. Eine Schlussbetrach-

tung rundet die kritische Wrdigung ab.

7.1 Interview mit der Vereinsprasidentin der OJA

Ziel des Interviews mit der Vereinsprasidentin, Prof. Katharina Prelicz-Huber, war die Erdrterung
von "Fragestellung 1"°. Als Vorbereitung auf das Interview wurde der Vereinspréasidentin die grafi-
sche Ubersicht des NSGMM und die Beschreibung der OJA aus den Kapiteln 4 und 5 abgegeben,
jedoch nicht die Beschreibung des NSGMM, das sie als Modell nicht kannte. Das Interview wurde
in Form eines offenen Gespréchs gefiihrt. Den Rahmen fiir das Gespréach bildeten die folgenden

Fragen:

9 Eignet sich das NSGMM, um die OJA bzw. eine soziale Non-Profit-Organisation zu be-
schreiben und zu fiihren? Reichen die 6 Grundkategorien dafur aus?

1 Die OJA wird in Kapitel 4 anhand der Grundkategorien des NSGMM beschrieben. Ist die
OJA in der Beschreibung erkennbar? Sind anhand der Beschreibung der OJA die Grundka-
tegorien des NSGMM noch erkennbar oder werden diese durch die zusatzlich eingebauten
Instrumente und Ansatze verwassert?

Die folgenden Ausfuhrungen sind eine vom Autor verfasste Zusammenfassung der Aussagen der

Préasidentin, die von ihr riickbestatigt wurde.

Das NSGMM eignet sich grundsatzlich, um eine Organisation wie die OJA zu beschreiben. Das
Modell ist auf Unternehmen ausgerichtet, die Produkte generieren, welche sich anfassen und ver-
kaufen lassen. Bei diesen Unternehmen ist die Gewinnmaximierung oft die treibende Kraft, und die
Frage der Nachhaltigkeit stellt sich anders als bei der OJA. Insofern fuhlt es sich auf den ersten
Blick ungewohnt an, die OJA nach einem betriebswirtschaftlichen Modell beschrieben zu sehen.
Es I6st auch Widerstéande aus, vor allem dann, wenn immer noch mehr Effizienzsteigerung impli-
ziert und gefordert wird. Das Erhalten und Verfeinern von Qualitat als Bestrebung kommt nicht vor.
Doch es ist auch spannend, in den vernetzten Kategorien zu denken, die das NSGMM bietet. Fur

die "Soziale Arbeit" ist das vernetzte Denken anhand von Systemtheorien nichts Neues. Es ist er-

%9 "Eignet sich das SGMM zum Beschreiben und Fuhren einer sozialen Non-Profit-Organisation? Wo liegen

die Grenzen des Modells? Wo braucht es erganzende Anséatze und Instrumente?"
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freulich, dass auch die Wirtschaft den Nutzen des vernetzten Denkens erkennt und anwendet.

Die OJA ist ausgesprochen realitdtsnah beschrieben. Das Wesen und die Eigenschaften der Or-
ganisation sind erkennbar. Die Grundkategorien bleiben fassbar, auch wenn sie mit Inhalten und
Themen einer sozialen NPO gefiillt sind. Durch die Sichtbarkeit der OJA anhand der Grundkatego-
rien lasst sich die Arbeit der OJA auch anderen, nicht der "Sozialen Arbeit" nahen Kreise erklaren.
Das lasst sich sicher auch fiir andere NPO nutzen. Die Grundkategorien reichen grundsatzlich aus,
obwohl das NSGMM auch einige Liicken aufweist:

1 Das Thema Fuhrung fehlt. Fragen um Entscheidungs- und gruppendynamische Prozesse
sowie um die psychologische Dimension werden nicht erdrtert. Diese Themen sind nicht nur
fur soziale NPO wichtig, sondern auch fur die Privatwirtschatft.

1 Mitarbeitende sind die wichtigste Ressource. Es reicht fiir eine NPO nicht aus, wenn diese
bei den Anspruchsgruppen gleich wie alle anderen behandelt werden.

1 Bei den Umweltspharen fehlt die "Politik" bzw. das politische System. Diese Abgrenzung
kommt klar aus dem wirtschaftlichen Denken. NPO sind sehr stark von den politischen Rah-
menbedingungen abhéngig und brauchen diese Umweltsphére.

1 Dem Thema "Macht" wird praktisch keine Beachtung geschenkt. Die gesellschaftlichen
Machtverhaltnisse werden nicht thematisiert.

91 Die 6konomische Begrenztheit von NPO wird zu wenig thematisiert. Diese kdnnen nicht den
Fokus auf Gewinnmaximierung haben, sondern missen bestrebt sein, aus den vorhandenen
Mitteln das Maximum herauszuholen.

Abschliessend kann das NSGMM als ein Modell bewertet werden, das sich gewinnbringend bei
sozialen NPO anwenden lasst i wobei sich die Frage nach dem Aufwand-/Nutzen-Verhéltnis stellt.
Die OJA muss sich sehr sorgfaltig Uiberlegen, wie viel sie in welchem Detaillierungsgrad und mit

welchem Nutzen beschreiben will.

7.2 Moglichkeiten und Grenzen des neuen St. Galler Management-Modells

Die erste Zwischeneinschatzung hat sich wahrend der ganzen Bearbeitung der OJA bestatigt. Das
NSGMM bietet eine hervorragende systemische Management-Landkarte, anhand deren Koordina-
ten (die 6 Grundkategorien) sich ein Unternehmen analysieren und beschreiben lasst. Die Land-
karte eignet sich ohne Vorbehalt auch fur soziale NPO. Unterstitzt wird diese Einschatzung durch
die Aussagen der Vereinsprasidentin, welche die OJA in allen Ausflihrungen erkennt. Auf die glei-
che Weise hat sich die Einschéatzung bestatigt, dass das NSGMM weiterer Theorieansatze, Kon-
zepte und Instrumente bedarf, wenn es darum geht, einzelne Bereiche vertieft zu betrachten und

zu bearbeiten.

In der folgenden Aufzahlung werden Rickschliisse zu den Grundkategorien gezogen, bei denen
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sich der Bedarf nach erweiterten Instrumenten manifestiert hat:

1 NPO und privatwirtschaftliche Unternehmen unterscheiden sich bei den Umweltsphéaren.
Fur NPO hat die politische Landschaft eine viel hdhere Bedeutung. Naturlich ist auch fur pri-
vatwirtschaftliche Unternehmen ein stabiles und wirtschaftsfreundliches politisches Umfeld
wichtig, um erfolgreich arbeiten zu kénnen. NPO jedoch sind meist unmittelbarer vom polti-
schen Umfeld abhangig, mussen sich fortlaufend um die Akzeptanz der Politik bemihen und
das Feld aktiv bearbeiten, z.B. indem sie eine hohe Vernetzung mit politischen Entschei-
dungstragern anstreben. Deshalb brauchen NPO besondere Modelle fiir die Bearbeitung po-
litischer Prozesse.

{ Das Thema der "gesellschaftlichen Machtverhéltnisse"® wird in der Umweltsphare "Gesell-

schaft" angedeutet, aber nicht ausfiihrlich behandelt. Die Auseinandersetzung mit den ge-
sellschaftlichen Machtverhéaltnissen ist fir jedes Unternehmen unerlasslich. Fiur die OJA, die
Jugendarbeit leistet, ist dies besonders relevant. Fir eine vertiefte Betrachtung bedarf es
weiterfihrender Theorie.

1 Bei den Anspruchsgruppen hat sich die Notwendigkeit, den Begriff "Zielgruppen" einzu-
bauen, nicht in der Form aufgedrangt, wie das im Zwischenfazit vermutet wurde. Dass es
aber eines breiten Konzepts bedarf, um die Anspruchsgruppen zu erfassen und zu bearbei-
ten, wurde anhand der Analyse der Anspruchsgruppen der OJA deutlich.

9 Derselbe Rickschluss wie beziglich Anspruchsgruppen lasst sich bei den Ordnungs-
momenten auch fur die Strategie ziehen; da liefert das NSGMM ebenfalls den groben Ras-
ter, fir die vertiefte Bearbeitung missen aber weitere Instrumente angewendet werden.

9 Die Frage nach der besonderen Art der Finanzierung von NPO hat sich im Rahmen dieser
Master-Thesis nicht in der erwarteten Form gestellt i und ebensowenig das Thema der
Mischformen von ehrenamtlichen, hauptamtlichen und freiwilligen Mitarbeitenden. Fir eine
allgemeine Erfassung bietet das NSGMM geniigend Ansatze. Fur eine vertiefte Bearbeitung
dieser Themen musste allerdings weiterfihrende Theorie herbeigezogen werden.

Herzka betont, dass bei sozialen NPO die Mitarbeitenden die wichtigste Ressource darstel-
len und ihre intrinsische Motivation ein entscheidender Faktor darstellt (vgl. 2005: S. 5). Doch
was ist dabei der Unterschied zur Privatwirtschaft?

Ein besonderes Augenmerk muss der Frage nach der Fiihrung einer Organisation gelten®. Das
NSGMM eignet sich nicht unmittelbar, um eine Organisation zu fihren, unabhéngig davon, ob es
sich um ein privatwirtschaftliches Unternehmen oder eine NPO handelt. Das NSGMM bietet "... ei-
ne bestimmte Sprach- und Denkform, die dazu beitragt, das flichtige Geschehen von Unterneh-
mungen und Organisationen auf eine ganz bestimmte Art und Weise sprachlich fassbar und damit
auch wahrnehmbar zu machen." (Riegg-Stirm, 2008-I: S. 1). Die Sprach- und Denkform und das
auf diese Art und Weise Erfasste bilden jedoch eine wertvolle Grundlage fur die Art des Fihrens.

Das NSGMM und die 6 Kategorien stellen einen systemischen Ansatz dar, der ein vernetztes Er-

60 vgl. Zusammenfassung Interview mit der Vereinsprasidentin, Kapitel 7.1

vgl. Auszug aus "Fragestellung 2" in Kapitel 1.2: "Wie bzw. mit welchem Management-Modell 1&sst sich
die OJA erfolgreich fiihren?
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kennen von Zusammenhéngen unterstitzt und entsprechende Handlungsszenarien entwickeln
lasst. Diese bieten den Entscheidungstragern und Fihrungskréaften die Basis fur eine erfolgreiche
Fihrung des Unternehmens bzw. der Organisation (vgl. auch Riegg-Stirm, 2008-I: S. 1). Damit
bietet das NSGMM eine wertvolle Management-Landkarte, die als Basis flir die zielorientierte und

erfolgreiche Fihrung der OJA dient.

Bei der Anwendung des NSGMM anhand der OJA hat sich in verschiedenen Grundkategorien die
Notwendigkeit eines eigenen Fuhrungsmodells manifestiert, das dem Wesen und den Erfordernis-
sen der OJA gerecht wird. Aus der Beschreibung der OJA anhand des NSGMM konnten die not-

wendigen Informationen gewonnen werden, um das Fihrungsmodell zu entwickeln.

7.3 Schlussbetrachtung

Eine interessante Aussage aus dem Interview mit der Vereinsprasidentin bezieht sich auf die Ge-
wohnungsbedirftigkeit, eine soziale NPO mit einem betriebswirtschaftlichen Modell beschrieben
zu sehen. Fur den Autor war die Anwendung des NSGMM anhand der OJA nie gewdhnungsbe-
durftig. Das NSGMM lasst offen, ob ein Unternehmen oder eine Organisation sich nach gewinn-
maximierenden Kriterien ausrichten will oder nicht, und es lasst auch offen, ob ein Unternehmen
nachhaltig wirtschaftet oder den kurzfristigen Erfolg sucht und ob es gesellschaftliche und soziale
Verantwortung Ubernehmen will. Das NSGMM stellt die richtigen Fragen und zeigt die systemi-
schen Zusammenhéange auf. Die Beantwortung der Fragen ist Sache des Unternehmens bzw. sei-

ner Fahrung.

Damit eignet sich das NSGMM sowohl fir privatwirtschaftliche Unternehmen als auch fiir soziale
NPO, als systemischer Management-Ansatz, der anhand einer normativen Grundhaltung der Or-
ganisation strategische Festlegungen erlaubt, auf deren Grundlage operative Entscheide gefallt

werden kénnen, die das Alltagsgeschehen steuern (vgl. Rllegg-Stirm, 2008-I: S. 11f).

Die Erfahrung des Autors im Rahmen dieser Master-Thesis hat gezeigt, dass die anhand des
NSGMM beschriebenen Gegebenheiten der OJA fir viele Personengruppen nachvollziehbar wer-
den, unabhéangig davon, ob es sich um soziokulturelle Animatorinnen und Animatoren, um Politike-
rinnen und Politiker oder um Personen fern des Sozialbereichs handelt. Das bietet der OJA, aber

auch anderen NPO, einen wertvollen Nutzen.
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Anhang 1 - Leitbild Verein OJA Offene Jugendarbeit Zirich
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Offene Jugendarbeit
OJA Geschilftsstelle Leitbild Verein OJA Offene Jugendarbeit Zirich

Mattengasse 27
8005 Ziirich

Tel. 043 244 74 64
Fax 043 244 74 65
info@oja.ch
www.oja.ch

Wer ist die OJA?

Die OJA ist ein privater, politisch und konfessionell neutraler Tragerverein, der im Auftrag der Stadt Zirich ver-
schiedene Einrichtungen der offenen Jugendarbeit im ganzen Stadtgebiet fiihrt.

Fiir wen ist OJA da?

Die Kinder und Jugendlichen der Stadt Ziirich stehen im Zentrum unserer Arbeit. Wir pflegen die Zusammenarbeit
mit Bezugspersonen von Kindern und Jugendlichen und weiteren an Jugendbelangen interessierten Kreisen.

Unsere Grundwerte:

Vielfalt ist fir uns eine Bereicherung. Wir begegnen allen mit Wertschatzung. Wir orientieren uns an den Men-
schenrechten und tolerieren keine Diskriminierung. Wir setzen uns ein fir Chancengleichheit und Gleichwertigkeit,
unabhéngig von Geschlecht, Alter, Religion, ethnischer und sozialer Herkunft, kérperlicher oder psychischer Ein-
schrankung oder sexueller Qrientierung. Der Berufskodex der Sozialen Arbeit ist fur uns verbindlich.

Ziele und Inhalt unserer Arbeit:

Wir unterstiitzen die Jugendlichen in der Bewéltigung ihrer Entwicklungsaufgaben, beim Ubergang zwischen Schu-
le und Arbeitswelt und im Finden ihres Platzes in der Gesellschaft. Wir begleiten, beraten und animieren sie in ih-
rer Freizeitgestaltung und sind Anlaufstelle fur verschiedene Lebensfragen. Wir unterstitzen sie bei der Umset-
zung ihrer Wiinsche und Anliegen, wir beziehen sie aber auch ein in die schrittweise Ubernahme von Verantwor-
tung. Damit bieten wir Jugendlichen die Gelegenheit, sich neue Féhigkeiten und Fertigkeiten anzueignen, die ihnen
auf ihrem weiteren Lebensweg von Nutzen sein werden. Indem wir unsere Funktion als Ubersetzerlnnen und Ver-
mittlerlnnen wahrnehmen, leisten wir einen aktiven Beitrag zur sozialen und kulturellen Integration im Gemeinwe-
sen und zur Entwicklung eines Demokratieverstandnisses. Fir uns sind die Partizipation der Jugendlichen und der
Einbezug des Genderaspektes eine Selbstversténdlichkeit. Mit unserer sozialrdumlichen Ausrichtung leisten wir
unseren Beitrag, die Lebensqualitat von Kinder und Jugendlichen in den Quartieren zu erhéhen.

Unsere Betriebskultur:

Wir pflegen ein offenes Arbeitsklima mit einer Feedbackkultur, in der Konflikte angesprochen werden. Unsere Zu-
sammenarbeit beruht auf gegenseitiger Unterstiitzung und Wertschatzung. Wir organisieren uns aufgabenorien-
tiert, effizient und klar gegen innen und aussen. Die uns zur Verfligung gestellten Mittel setzen wir sorgfaltig und
zielgerichtet ein. Wir pflegen einen partizipativen, verantwortungsbewussten und transparenten Fihrungsstil.

Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter:

Wir arbeiten mit qualifizierten Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, die ihre Mdglichkeiten der Mitsprache und ihre je-
weilige Rolle kompetent und verantwortungsvoell wahrnehmen. Professionelle und verantwortungsbewusste Arbeit
wird durch einen guten Informationsfluss und mit regelmassiger Supervision gewéahrleistet. Wir unterstitzen unse-
re Mitarbeitenden mit fortschrittlichen Arbeitsbedingungen und gezielter Férderung in ihrer beruflichen Entwicklung.
Frau und Mann sind bei uns gleichgestelit.

OJA in der Gesellschaft:

Wir Ubernehmen in der Gesellschaft eine wichtige soziale Aufgabe und verstehen uns als Brickenbauende zwi-
schen Generationen und Kulturen. Wir informieren die Offentlichkeit aktiv und zielgerichtet Giber unsere Arbeit und
positionieren uns zu jugendpolitischen Themen. Eine gute Vernetzung zu Institutionen, zu Politik und Wirtschaft
hilft mit, die Lebenswelt der Jugendlichen zu verbessern. Unser Engagement gilt einer kinder- und jugendgerech-
ten Stadt Zirich, in der Kinder und Jugendliche eine deutliche Stimme haben.

(Verabschiedet von der OJA-Mitgliederversammliung vom 18. Mai 2005)
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Anhang

Anhang 2 - Organigramm Verein OJA Offene Jugendarbeit Zirich
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