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Summary

Die vorliegende Arbeit greift die derzeit aktuelle Whistleblowing-Thematik auf und untersucht
diese in Einrichtungen der Sozialen Arbeit. Das Erkenntnisinteresse liegt demzufolge darin,
eine Definition fur Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen Arbeit zu erarbeiten sowie zu
untersuchen, ob und wie ein solches durch Fuhrungskrafte in Einrichtungen der Sozialen
Arbeit erlebt und gehandhabt wird. Die thematische Eingrenzung begriindet sich aus der
Rolle von Fuhrungskraften als mdgliche Erstansprechpartnerinnen im Rahmen eines Whist-
leblowings. Da Whistleblowing bislang kaum Gegenstand in der Theorie Sozialer Arbeit war,
werden im ersten Kapitel die wichtigsten theoretischen Grundlagen vorgestellt. Neben der
Kldrung der zentralen Begriffe ,Whistleblowing“ und ,Einrichtungen der Sozialen Arbeit,
werden als ein weiterer Schwerpunkt die professionsethischen Grundlagen Sozialer Arbeit
beschrieben, da diese den ethischen Bewertungs- und Beurteilungsrahmen der Profession
darstellen. Das erste Kapitel schlief3t mit einer ausgearbeiteten Whistleblowing-Definition ab.
Im zweiten Kapitel werden Besonderheiten von Fihrung in Einrichtungen der Sozialen Arbeit
sowie der empirische Teil und dessen Ergebnisse prasentiert. Hierzu wurden vier Fihrungs-
krafte unterschiedlicher sozialer Einrichtungen mit Hilfe von Experteninterviews befragt. Das
dritte und letzte Kapitel greift die wichtigsten Befunde der Interviews nochmals auf und be-
schreibt die zentralen Erwartungen der befragten Flhrungskrafte an ihre Mitarbeiterlnnen im
Falle eines Whistleblowings sowie mégliche Anforderungen an Fuhrungskrafte fir den Um-
gang mit Whistleblowing.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen Ar-
beit bereits stattfindet. Die im ersten Kapitel ausgearbeitete Definition versteht Whistleblo-
wing nicht als einen reinen Handlungsakt, sondern betrachtet dieses mehrdimensional. Da-
her wird unter Whistleblowing ein einrichtungsinternes offenes, vertrauliches oder auch ano-
nymes Hinweisen mit dem Ziel der fachlichen Interessenvertretung der Profession und der
anwaltlichen Interessenvertretung von Adressaten und Adressatinnen verstanden. Es zeigte
sich im Rahmen der Experteninterviews, dass die befragten Flihrungskrafte Hinweise auf ein
Fehlverhalten von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ernst nehmen. Die befragten Fihrungs-
krafte zeichnen sich in der Handhabung von Whistleblowing durch eine besonnene Haltung
und Vorgehensweise aus. Sie sprechen Hinweise offen fir alle Beteiligten an und erwarten
daher ebenso von hinweisenden Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, die Bereitschaft sich of-
fen zu den gemachten Hinweisen zu bekennen. Im Falle eines mdglichen Whistleblowings

allerdings eine nicht ganz unproblematische Erwartung der Fuhrungskrafte.
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I. Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen Arbeit

0. Einleitung

,Was halten Sie von Whistleblowern?“

An dieser Frage kommt heute kaum mehr jemand vorbei. Die Bezeichnung ,Whist-
leblower” ist derzeit in besonderer Art und Weise mit Edward Snowden verbunden.
Auch die Verleihung des deutschen Whistleblowerpreises 2013 an Edward Snowden
durch die Vereinigung deutscher Wissenschaftler (VDW), zeigt die aktuelle Relevanz
des Themas. Somit ist die oben aufgeworfene Frage durchaus angebracht.

Dies sah der Spiegel ebenso, der in seiner Online-Ausgabe vom 30. Juli 2012 diese
an seine Leserlnnen’ stellte. Der dazugehérige Artikel verweist auf eine erste inter-
nationale Forschungsstudie der University of Melbourne und der Griffith University
zum offentlichen Ansehen von Whistleblowern. Das dreijahrige Forschungsprojekt
wurde durch das Australian Research Council mit dem Titel: ,Blowing Boldly: The
Changing Roles, Avenues and Impacts of Public Interest. Whistleblowing in the Era
of Secure Online Technologies“ initiiert. Der dazugehdrige Fragebogen
(https://whistleblowingsurvey.org) steht in unterschiedlichen Sprachen zur Verfiugung
und kann online ausgeflllt werden. Das Erkenntnisinteresse dieser weltweiten On-
linebefragung ist es herauszufinden, wie es um den ,(...) Ruf der Whistleblower [in
der Offentlichkeit — Anmerkung d. Verf.] bestellt ist (Reimann 2012: 0.S.). Aller-
dings interessiert nicht nur das Ansehen in der allgemeinen Offentlichkeit. Ebenso
interessant erscheinen die Sichtweisen tUber Whistleblowing in ausgewahlten Arbeits-
feldern. Da sich die deutsche Whistleblowing-Diskussion hauptsachlich mit den
Themen der Wirtschaftskriminalitat und Korruption auseinander gesetzt hat, geraten
andere Arbeitsfelder in den Hintergrund. Gerade der deutsche Whistleblowing-Fall
von Brigitte Heinisch, einer Berliner Altenpflegerin, zeigt, dass Whistleblowing in den
sogenannten ,helping professions“ (Thompson/Thompson 2008: X) eine Thematik
darstellt; auch wenn dessen Relevanz beispielsweise in der Sozialen Arbeit noch

kaum beachtet wird. Folglich steckt die sozialwissenschaftliche Forschung hierzu

" Im Rahmen dieser Arbeit wird die weibliche und mannliche Schreibweise verwendet. Wo mdglich,
findet das groRe ,I* als Kompromiss Anwendung, um beide Geschlechter sprachlich sichtbar zu ma-
chen. Da dessen Einsatz jedoch grammatikalisch begrenzt ist, wird in solchen Féllen die ausgeschrie-
bene mannliche und weibliche Form benutzt (Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen 2011).
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noch in den Kinderschuhen. Allerdings bedeutet dies nicht, dass Whistleblowing in
der Profession der Sozialen Arbeit und damit im alltdglichen Handeln von Sozialar-
beitern und Sozialarbeiterinnen keine Bedeutung hatte.

Jeder und jede kennt mehr oder weniger stark ausgepragte Einwande gegen eine
Malnahme oder Tragervorgaben, die dem eigenen Bauchgefuhl bzw. eigenen mora-
lischen Vorstellungen widersprechen. Neben diesen spielen zusatzlich die Uberge-
ordneten professionsethischen Vorstellungen eine entscheidende Rolle im tagtagli-
chen Handeln. Viel schwieriger zu beantworten ist allerdings die Frage, ab wann eine
Verletzung dieser Vorstellungen vorliegt. Und was ist zu tun, wenn diese verletzt
werden? Hinsehen und den Mund aufmachen oder lieber doch wegsehen und
schweigen? Egal wie die Entscheidung ausfallt, wichtig ist es, sich zu vergegenwarti-
gen, um was bzw. um wen es in der alltaglichen Arbeit geht. Es geht nicht vorrangig
um die eigenen Arbeitsbedingungen, sondern um das Wohlbefinden der bereits be-
nachteiligten Adressaten und Adressatinnen?; sowie um das Allgemeinwohl einer
menschenwirdigen Gesellschaft. Die Relevanz des Themas erscheint folglich so-
wohl fur die Profession, als auch fur die Disziplin der Sozialen Arbeit, durchaus plau-
sibel. Gerade vor dem Hintergrund der Okonomisierung gewinnt Whistleblowing in
der Sozialen Arbeit zunehmend an Bedeutung.

Es stellt sich daher die Frage, welche Rolle es in Einrichtungen der Sozialen Arbeit
spielt bzw. spielen konnte? Und viel entscheidender, was wirde Whistleblowing in
Einrichtungen Sozialer Arbeit besonders kennzeichnen? Worin wurde es sich in Be-
zug auf andere Arbeitsfelder unterscheiden? Um diese Fragen angemessen beant-
worten zu konnen, muss im Vorfeld zunachst geklart werden, was mit der englisch-
sprachigen Bezeichnung ,Whistleblowing“ eigentlich gemeint ist? Woflr steht der
Begriff? Welche Merkmale kennzeichnen Whistleblowing und welche Formen von

Whistleblowing werden in der Literatur beschrieben?

2 Festgestellt werden kann, dass eine einheitliche Bezeichnung fiir ,(...) die Menschen auf der ande-
ren Seite des Hilfeprozesses” bislang fehlt (GroBmaf 2011: 1). Vielmehr wird eine Vielzahl von Begrif-
fen deutlich wie die gangigen Bezeichnungen ,Klient und Klientin®, ,Kunde und Kundin®, ,Adressat und
Adressatin® oder ,Nutzer und Nutzerin® zeigen (ebd.: 3f). In den nachfolgenden Ausfiihrungen wird die
Bezeichnung ,Adressaten und Adressatinnen” gewahlt. Als Adressat bzw. Adressatin gelten ,(...) die
unmittelbaren Empfangerinnen von Leistungen und Angeboten der Sozialen Arbeit* (Bitzan/Bolay
2011: 19). Die gewahlten Begrifflichkeiten werden dem Menschenbild in der Sozialen Arbeit gerechter
als die ublichen Bezeichnungen ,Klient und Klientin“, da sie den Menschen als grundsatzlich hand-
lungsfahige Person in den Mittelpunkt riicken (ebd.: 18).
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Der erste Teil dieser Arbeit beschaftigt sich daher mit der Beantwortung dieser Fra-
gen und der Vorstellung der theoretischen Grundlagen der Whistleblowing-
Forschung. Da sich diese bisher auf die USA konzentriert ist die Berucksichtigung
US-amerikanischer Literatur erforderlich. Neben der allgemeinen Einfuhrung in das
Whistleblowing, werden des Weiteren die Spezifika von Einrichtungen der Sozialen
Arbeit vorgestellt. In diesem Zusammenhang werden folgende Fragestellungen ge-
nauer betrachtet: Welche Besonderheiten kennzeichnen Einrichtungen der Sozialen
Arbeit? Und in welcher Beziehung stehen diese Besonderheiten mit Whistleblowing
in der Sozialen Arbeit? Das Erkenntnisinteresse des ersten Teils ist es daher, eine
Definition von Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen Arbeit vorzustellen. Im
zweiten Teil konzentriert sich die Fragestellung auf zwei weitere Aspekte im Zusam-
menhang mit Whistleblowing. Da sich Fuhrung und Flihrungshandeln in der Sozialen
Arbeit deutlich von Fuhrung innerhalb des Wirtschaftssektors unterscheidet, steht
zunachst die Frage nach den Besonderheiten von Flihrungshandeln in der Sozialen
Arbeit im Mittelpunkt. Ferner sind mogliche ethische Dilemmata von FUhrungskraften
in ihrem Berufsalltag sowie deren Handhabung durch die Fuhrungskrafte von Inte-
resse. Gerade vor diesem Hintergrund erscheint es als besonders wichtig wie Fih-
rungskrafte als Erstansprechpartnerlnnen eines Whistleblowings in Einrichtungen der
Sozialen Arbeit reagieren, ein solches beurteilen und handhaben. Diese thematische
Eingrenzung ist dahingehend relevant da, eine angemessene Reaktion von Flh-
rungskraften auf ein Whistleblowing nur zum Vorteil fur die Einrichtung bzw. den Tra-
ger der Einrichtung sein kann (Miceli/Near/Dworkin 2009: 379f).

Fiur diesen Teil der Arbeit wurden insgesamt vier Fuhrungskrafte aus unterschiedli-
chen Arbeitsfeldern der Sozialen Arbeit mit Hilfe von leitfadengestutzten Expertenin-
terviews befragt. Wie die Interviews zeigen, beurteilen alle vier Befragten die Hinwei-
se durch Mitarbeiterlnnen als wichtige und ernst zunehmende Anforderungen an ihre
Rolle als Fuhrungskraft. Grundsatzlich bewerten alle vier Befragten es als positives
Zeichen, wenn Mitarbeiterlnnen auf ihnen bekannte Sachverhalte hinweisen, die sie
personlich als schwierig einschatzen. Dies spricht flr eine offene und wohlwollende
Haltung von Fuhrungskraften. In Bezug auf das praktische Handeln bzw. die Hand-
habung, bewertete die Halfte der Befragten eine Whistleblowing-Situation als eher
unangenehm und schwierig. Die andere Halfte hingegen sah darin kein Problem,

wenn das Whistleblowing transparent und offen angesprochen werden kann.
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Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass das Auftreten ethischer Dilemmata
durch Whistleblowing entscheidend von der Sichtweise und Beurteilung der jeweili-

gen Fuhrungskraft abhangt.

1. Theoretische Grundlagen

Bevor allerdings auf die Ergebnisse der Befragung sowie den daraus mdglichen Fol-
gerungen fur FUhrungskrafte in Einrichtungen Sozialer Arbeit eingegangen werden
kann, sollen zunachst die theoretischen Grundlagen des Whistleblowing vorgestellt
werden.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen geben einen allgemeinen Uberblick zum Stand der
Whistleblowing-Forschung. In der Sozialen Arbeit ist dies allerdings bisher kaum
thematisiert worden (Huner/Stagge 2012: 349; Baumstark 2010: 43). Was wird nun

unter ,Whistleblowing“ genau verstanden?

1.1 Begriffsbestimmungen

Die Bezeichnung ,Whistleblowing“ stammt aus dem angelsachsischen Sprachraum
(Schulz 2010: 23). Laut dem Oxford Wérterbuch bedeutet ,to blow the whistle® in der
deutschen Ubersetzung ,pfeifen* (Oxford Wérterbuch 2009: 735). Ahnliche Um-
schreibungen sind z.B. die Meldung von Missstanden oder eines Fehlverhaltens, das
Hinweisen oder Alarm schlagen (Habermann/Cramer/Pielage/Stagge 2010: 322). Es
kann festgehalten werden, dass der Begriff Whistleblowing in Deutschland, im Ge-
gensatz zu den USA, negativ besetzt ist und haufig mit Verrat, llloyalitdt und Denun-
ziantentum verbunden wird (Schulz 2010: 23). Miceli/Near (1992) sehen die Ur-
sprunge der Bezeichnung in Verbindung mit dem Sportbereich. ,We do not know
where the term whistle-blower originated, but the analogy is to an official on a playing
field, such as a football referee, who can blow the whistle to stop action” (ebd.: 15).
Diese Aussagen fuhren bereits naher an den Kern des Begriffes heran. Festzustellen
ist, dass die amerikanische Literatur eine Vielzahl von Whistleblowing-Definitionen
aufweist’. Diese unterscheiden zum einen zwischen der Person und zum anderen

das Whistleblowing-Handeln.

® Eine einheitliche Definition von Whistleblowing besteht nicht (Jubb 1999). Meist wird in der Literatur
auf die Definition von Near/Miceli (1985) verwiesen.
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* Whistleblowing als Handlungsakt

Dougherty (2004) definiert Whistleblowing als ein bestimmtes Verhalten von Perso-
nen gegenuber einer Organisation, in der die Person entweder noch aktuell als Or-
ganisationsmitglied bekannt ist oder zu einem fruheren Zeitpunkt Organisationsmit-

glied war.

“It refers to a disclosure made by a member or former member of an organization
about some practice within the organization. Whistleblowing can be internal (disclo-
sure to someone in higher authority in the organization) or external (disclosure to
outside persons or organizations such as government agencies, public-interest
groups, or the news media). The term is most commonly used to describe disclosure
to persons outside the organization (...) Whistleblowing is unauthorized disclosure”
(ebd.: 2575f;, Hervorhebung d. Verf.).

Innerhalb dieser Definition benennt er auf der einen Seite konkrete Formen des
Whistleblowings, und auf der anderen Seite bestimmt er dieses als das eigenmachti-
ge Veroffentlichen von organisationsinternen Informationen. In Bezug auf ,some
practice” fallt auf, dass er diese nicht naher ausfuhrt.

Near/Miceli (1985) hingegen beschreiben eine andere Form des Whistleblowings.
~We [...] define whistle-blowing to be the disclosure by organization members (former
or current) of illegal, immoral or illegitimate practices under the control of their em-
ployers, to persons or organizations that may be able to effect action” (ebd.: 4). Zum
einen werden in dieser Definition die Organisationspraktiken, die zur Veroffentlichung
kommen, genauer benannt. Zugleich wird die Veroffentlichung unter der Aufsicht und
dem Wissen des Arbeitgebers bzw. der Arbeitgeberin definiert. Das ,Veroffentlichen®
kann daher intern wie extern erfolgen. Die Autoren verstehen die Hinweise auf ein
Fehlverhalten also dahingehend, dass dieses auch den Vorgesetzten bisher nicht
bekannt war. Somit wird eine Unterscheidung in internes und externes Whistleblo-
wing, wie bei Dougherty, nicht mehr nétig.

Andererseits entwickelte Jubb (1999) eine Art ,Meta-Definition“ von Whistleblowing.
Er verglich dabei sieben internationale Whistleblowing-Definitionen. Sein Vorschlag
zeichnet sich, im Vergleich mit den oben vorgestellten Definitionen, durch einen sehr
allgemeinen Charakter aus. Seine Definition basiert auf der Annahme, dass Whist-
leblowing immer mit ethischen Dilemmata einhergeht, die sich in Form von Rollen-
und Loyalitdtskonflikten duBern (ebd.: 78). Diese erwahnt er jedoch in seiner aus-

gearbeiteten Definition nicht.
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»Whistleblowing is a deliberate non-obligatory act of disclosure, which gets onto pub-
lic record and is made by a person who has or had privileged access to data or in-
formation of an organisation, about non-trivial illegality or other wrongdoing whether
actual, suspected or anticipated which implicates and is under the control of that or-
ganisation, to an external entity having potential to rectify the wrongdoing” (Jubb
1999: 78).

Im Folgenden werden die zentralen Merkmale seiner Definition naher erlautert:

Der Autor versteht Whistleblowing als eine durchdachte und wohl Uberlegte Hand-
lung. Diese erfolgt nicht aufgrund einer bestehenden Pflicht, sondern aus freien Sti-
cken (,deliberate action®). Als Akteur bzw. Akteurin fur ein Whistleblowing sieht er
diejenige Person, die entsprechenden Zugang zu organisationsinternen Informatio-
nen besitzt (,actor is a person with privileged access®). Dazu zahlt er aktuelle wie
ehemalige Organisationsmitglieder. Darunter fallen nicht nur Personen mit einem
Arbeitsvertrag, sondern auch Personengruppen wie Ehrenamtliche, Volontare bzw.
Volontarinnen, oder externe Beraterlnnen (ebd.: 86).

Unter einer Organisation versteht Jubb in erster Linie einen Arbeitgeber oder eine
Arbeitgeberin als Organisation oder Institution, da in Verbindung mit dem Arbeitgeber
bzw. der Arbeitgeberin Whistleblowing am haufigsten auftritt (,Organisation®). Das
Alarmschlagen sieht er hauptsachlich in Verbindung mit einem ernsthaften Fehlver-
halten, das dramatische Folgen nach sich ziehen kdnnte (,non-trivial“). Dieses Fehl-
verhalten unterscheidet er nicht nur in ein aktuell beobachtbares Fehlverhalten son-
dern er versteht darunter ferner ein vermutetes oder kunftiges Fehlverhalten (ebd.:
86f). Diese Festlegung bedeutet, dass bereits eine ernsthafte Vermutung und Uber-
zeugung uber ein mogliches Fehlverhalten als Anlass fur ein Whistleblowing gese-
hen werden kann (,actual, suspected or anticipated wrongdoing®). Dabei wird
sowohl das tatsachliche Fehlverhalten, als auch die blo3e Vermutung Uber ein sol-
ches immer mit der Organisation in Verbindung gebracht (,wrongdoing under the
control of the organisation®), unabhangig davon ob dieses Fehlverhalten organisa-
tionsintern bislang bekannt war oder nicht. Die daraus entstehenden Folgen fur die
Organisation sind daher so gut wie unvermeidbar (,wrongdoing implicates the or-
ganisation®). Das Ziel von Whistleblowing als Handlungsakt ist es, das wahrgenom-
mene Fehlverhalten abzustellen und kinftig ein solches zu vermeiden. Daher muss
diejenige Person, an die sich der Hinweis Uber ein Fehlverhalten richtet, Gber einen

entsprechenden Handlungsspielraum bzw. Handlungsmacht verfugen, damit die Be-
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seitigung des Fehlverhaltens erreicht werden kann (,having potential to rectify the

wrongdoing®) (ebd.: 88).

Diese drei exemplarisch ausgewahlten Whistleblowing-Definitionen verweisen bereits
auf die zentralen Merkmale, die je nach Autor bzw. Autorin unterschiedlich ausge-
pragt sein kdnnen. Ausgangsbasis aller Definitionen ist die Enthillung bzw. das Ver-
offentlichen eines Fehlverhaltens, von dem eine Person als Organisationsmitglied
erfahrt. Jubb erganzt dies durch eine bloRe Vermutung Uber ein Fehlverhalten. Die-
ses kann sowohl gesetzeswidrig, als auch unter dem Blickwinkel von Werten und
Normen ethisch fragwirdig sein. Near/Miceli fUhren dieses Fehlverhalten ndher aus,
Jubb hingegen nicht. Die Definitionen von Dougherty und Near/Miceli weisen einen
entscheidenden Unterschied zueinander auf. Dougherty definiert Whistleblowing als
ein eigenmachtiges Veroffentlichen von organisationsinternen Informationen an Au-
Renstehende. Near/Miceli hingegen sehen die Verdffentlichung von fragwuirdigen
Geschaftspraktiken unter der Aufsicht und dem Wissen des Arbeitgebers bzw. der
Arbeitgeberin an Personen oder Organisationen, die diese beseitigen kénnen. Eine
Gemeinsamkeit der Definition aller Autoren und Autorinnen besteht darin, dass sie
die Informationsweitergabe an Stellen beschreiben, die Einfluss und Moglichkeiten

besitzen, das angesprochene Fehlverhalten zu verandern.

* Whistleblower und Whistleblowerin: die handelnde Person

Das Longman Dictionary definiert “Whistleblower” als ,someone who tells people in
authority or the public about dishonest or illegal practices at the place where they
work” (Longman Dictionary 2009: 2000). Dougherty (2004) sieht die Person vorran-
gig unter dem Aspekt der offentlichen Bekanntheit. ,The whistleblower is a person,
usually willing to be identified publicly, who makes an unauthorized disclosure re-
garding some action or practice within the organization that the person judges to be
ethically wrong or unacceptably dangerous” (ebd.: 2576).

Glazer/Glazer (1989) verwenden eine andere Bezeichnung, da fir sie die Prinzipien,
an denen sich die Person orientiert, vorrangig erscheinen. ,The media refer to these
protesters as “whistleblowers”; we also call them “ethical resisters”, to denote their
commitment to the principles we all espouse — honesty, individual responsibility, and

active concern for the public good” (ebd.: 4). Unter ,ethical resisters” verstehen sie
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Beschaftigte, die unethisches oder gesetzeswidriges Verhalten innerhalb ihres Ar-
beitsplatzes verdffentlichen (ebd.: 4).

Jasper (1999) lehnt sich an Glazer/Glazer an. ,When ethical resisters, who have criti-
cized something in their organization, go public with their grievances, they become
whistleblowers - commonly defined as employees who publicly expose what they
consider wrongful practices in their organizations” (Jasper 1999: 137). Jasper nennt
drei unterschiedliche Regelarten, deren Verletzung zu Protest und Whistleblowing
fuhrt. Dazu zahlt er die Verletzung von Berufsregeln, von Gesetzen und Normen. Die
Nicht-Einhaltung von geltenden Berufsstandards sieht er als haufigsten Grund flr
Whistleblowing an. Dies begrindet er damit, dass sich berufsbezogene Vorgaben
und Standards oft nicht mit den Eigeninteressen der Organisation, wie beispielsweise
Rentabilitat, vereinbaren lassen (ebd.: 137). Ahnlich argumentiert Deiseroth (2004).

Er bezeichnet Whistleblower als

.(...) ~ethische Dissidenten”, das heil3t Personen mit Zivilcourage, die ungeachtet
fur sie nachteiliger Konsequenzen aus gemeinnutzigen Motiven die ,Alarmglocke®
lauten, um auf bedenkliche Ereignisse oder Vorgange in ihrem Arbeits- oder Wir-
kungsbereich hinzuweisen und auf Abhilfe zu drangen® (ebd.: 125).

Auch Jubb (1999) argumentiert in eine entsprechende Richtung. Grundsatzlich gilt
der Whistleblower, die Whistleblowerin als jemand mit exklusivem Zugang zu organi-
sationsinternen Informationen. Er stellt jedoch die zugrunde liegenden Dilemmata der
Person in den Vordergrund (ebd.: 92). Ausfuhrlich weist er auf die vorhergehenden
ethischen Entscheidungskonflikte hin, die aus der Kenntnis fragwurdiger Informatio-
nen fur die Person entstehen kdnnen. Er beschreibt diese in Form von zwei Konflik-
ten. Der erste Konflikt entsteht zwischen personlichen Werten der Person und Wer-
ten der Arbeitsorganisation. Aufbauend auf diesem Wertekonflikt entsteht ein weite-
rer Loyalitatskonflikt. Dieser bezieht sich einerseits auf die Pflichten der Person ge-
genuber der Arbeitsorganisation und andererseits auf die, im weitesten Sinne, von
einem Fehlverhalten betroffene Personengruppe (ebd.: 81).

Im Kern dieser Konflikte steht die Frage nach der richtigen Entscheidung. Jubb
(1999) nennt es ,(...) an ethical choice problem, a decision about what ought to be
done in the face of conflicting duties” (ebd.: 81).

Wie aus den bisher vorgestellten Definitionen deutlich wurde, besitzt der Whistleblo-

wer bzw. die Whistleblowerin relevante Kenntnisse Uber organisationsinterne Ablau-
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fe. Diese Erkenntnisse kann die Person sowohl organisationsintern als auch organi-
sationsextern veroffentlichen. Einige Definitionen beschreiben den Whistleblower, die
Whistleblowerin vorrangig unter dem Merkmal der o6ffentlichen Bekanntheit. Dies
muss jedoch nicht zwangslaufig erflllt sein, um von einem Whistleblower, einer
Whistleblowerin sprechen zu kénnen (vgl. Kapitel |, Punkt 1.2). Eine bedeutende Rol-
le spielen in allen vorgestellten Definitionen die Motive und individuellen Bewertun-
gen der Person. Aufgrund von erkannten Sachverhalten, subjektiven Bewertungen
und unterschiedlichen Verpflichtungen gegenuber Dritten entstehen fur diese gewich-

tige Entscheidungskonflikte bzw. Dilemmata.

1.2 Whistleblowing-Formen
Whistleblowing kann, wie in obiger Ausfihrung ersichtlich wurde, in verschiedenen

Formen stattfinden.

* allgemeine Hinweise: Nach Ansicht von Rohde-Liebenau (2005) gelten allge-
meine Hinweise als der Regel- bzw. Normalfall. Hier kann noch nicht von
Whistleblowing gesprochen werden, da der offizielle Dienst- bzw. Beschwer-

deweg (noch) eingehalten wird (ebd.: 11).

* internes Whistleblowing: Eine andere Auffassung vertreten z.B. Miceli/Near
(1992). In ihrer Definition wendet sich die Person innerhalb der Organisation
an den nachsten Vorgesetzten bzw. die nachste Vorgesetzte oder an eine an-
dere interne Ombudsstelle. Dort werden die bekannten Missstande mitgeteilt
(ebd.: 25f; Miceli/Near/Dworkin 2008: 7). Nach Ansicht von Schulz (2010) liegt
ein internes Whistleblowing auch dann vor, ,(...) wenn sich der Hinweisgeber
an Vorgesetzte, Kollegen, Geschaftsleitung oder anderweitige unternehmens-
interne Stellen wendet® (ebd.: 144).

Die geschilderten Varianten des internen Whistleblowing zeigen bereits die unter-
schiedlichen Auffassungen. Rohde-Liebenau (2005) betrachtet die Einhaltung des
offiziellen Dienstweges nicht als internes Whistleblowing (Rohde-Liebenau 2005: 11).
Im Gegensatz zu Miceli/Near (1992; 2008), die die Einhaltung des offiziellen Dienst-

weges dem internen Whistleblowing zuordnen.
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Grundsatzlich bleibt festzuhalten, dass sich das interne Whistleblowing dadurch
kennzeichnet, dass sich der Whistleblower oder die Whistleblowerin an Stellen oder
Personen innerhalb der Organisation wendet. Es bestehen in der Literatur lediglich
unterschiedliche Auffassungen daruber ob, der offizielle Dienstweg eingehalten wer-
den muss oder nicht. Im Gegensatz zur internen Form beschreibt das externe Whist-
leblowing eindeutig das ,nach auflen gehen“ des Whistleblowers bzw. der Whist-

leblowerin.

* externes Whistleblowing: Hier erfolgt die Weitergabe von internen Informationen
eigenmachtig, durch ein Organisationsmitglied, an Auflenstehende (Rohde-
Liebenau 2005: 11; Dougherty 2004: 2575). Miceli/Near (1992) hingegen definie-
ren die Weitergabe von Informationen, unter der Kontrolle des Arbeitgebers, eben-
falls als ein mdgliches externes Whistleblowing. Kennzeichen dieser Form ist es in
jedem Fall, wenn externe Ansprechpartnerinnen Zugang zu internen Informatio-

nen erhalten.

Sowohl das interne, als auch externe Whistleblowing weisen Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten auf. Miceli/Near (1992) pladieren fur eine breitere Auffassung von
internem und externem Whistleblowing, da ,(...) nearly all whistle-blowers who use
external channels also reported problems internally“ (ebd.: 26). lhre Auffassung be-
grunden sie damit, dass jedes Whistleblowing zwar einzigartig ist; trotzdem bestehen
Gemeinsamkeiten zwischen beiden Formen. Als solche sehen die Autorinnen bei-
spielsweise die Initiierung des Whistleblowings durch ein Organisationsmitglied mit
dem Ziel, das gemeldete Fehlverhalten zu beseitigen. Ferner zeichnet beide Whist-
leblowing-Formen die Nutzung von internen und/oder externen Kommunikationswe-
gen aus, um das Fehlverhalten anzuzeigen. Hinzukommt, dass beide Formen sowohl
Team- als auch Organisationsregeln verletzen bzw. verstarken kdénnen. Dies kann
ebenso zu Anfeindungen bzw. Bestatigungen durch Kollegen und Kolleginnen fihren
(Miceli/Near 1992: 25f).

Eine ahnliche Auffassung vertreten Dworkin/Baucus (1998). In ihrem Vergleich von
internen und externen Whistleblowing-Prozessen stellen sie Unterschiede bezuglich
der Wirksamkeit und des Prozessverlaufes zwischen beiden Whistleblowing-Formen

fest. Sie untersuchten dabei 33 Rechtsfalle von Whistleblowing. Die 33 Falle setzen
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sich aus 13 internen und 20 externen Whistleblowing-Fallen zusammen (ebd.:
1288)".

In ihrer Studie zeigen die Autorinnen, dass das Geschlecht keinerlei Zusammenhan-
ge fur die Wahl der jeweiligen Whistleblowing-Form aufweist (Dworkin/Baucus 1998:
1290). Im Gegensatz dazu scheint jedoch die Dauer der Betriebszugehdrigkeit eine
Rolle zu spielen. Personen mit einer langeren Betriebszugehdrigkeit als vier Jahre,
zeigen eine Tendenz hin zur internen Whistleblowing-Form. Im Gegenzug koénnte
dies bedeuten, dass Personen mit kurzeren Betriebszugehdrigkeitszeiten, vermehrt
die externe Whistleblowing-Form nutzen (ebd.: 1290). Des Weiteren weisen das
Ausbildungsniveau sowie die Fahigkeiten und Fertigkeiten des Whistleblowers bzw.
der Whistleblowerin einen geringen Zusammenhang fur die Wahl der Whistleblowing-
Form auf (ebd.: 1290). Die externe Form des Whistleblowing zeichnet sich beson-
ders dadurch aus, dass unterstutzendes Beweismaterial Uber das Fehlverhalten zur
Verfugung gestellt wird. Die interne Whistleblowing-Form hingegen charakterisiert
sich durch eine geringe Beweisfuhrung, die den angesprochenen Missstand unter-
mauern wurde (ebd.: 1294). Erstaunlich erscheint in dieser Untersuchung, dass der
Gefahrdungsgrad des Missstandes anscheinend keine Rolle zu spielen scheint fur
die Wahl der jeweiligen Whistleblowing-Form. ,Type of harm in the wrongdoing does
not affect the choice of reporting channels® (ebd.: 1294).

In Bezug auf den Erfolg des Whistleblowing weisen die Autorinnen der internen Form
eine geringere Wirksamkeit als der externen Form nach. Sie begrinden dies damit,
dass ein Zusammenhang zwischen dem Gefahrdungsgrad sowie der Wahl des Er-
stansprechpartners bzw. der Erstansprechpartnerin besteht. Beide Faktoren wurden
somit den Erfolg eines Whistleblowing begunstigen bzw. behindern (ebd.: 1295).

Die Folgen fur die Person des Whistleblowers bzw. der Whistleblowerin zeigen sich
in der externen Variante besonders in Form von Kindigungen; allerdings erst nach
einer gewissen ,Karenzzeit”. Im Falle eines internen Whistleblowings wurde in den
untersuchten Fallen hingegen meist fristlos gekundigt (ebd.: 1295).

Anhand ihrer Untersuchungsergebnisse kommen Dworkin/Baucus zu der Schlussfol-
gerung, dass sich Whistleblowing-Prozesse von internen und externen Whistleblo-
wern und Whistleblowerinnen unterscheiden. Diese Unterschiede beziehen sich

hauptsachlich auf die Wirksamkeit und die Folgen des Whistleblowings. Eine

* Zur ausfiihrlichen Darstellung der Forschungsfragen, Ausgangshypothesen und Methodik wird auf
Dworkin/Baucus (1998) verwiesen.
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Zusammenfassung beider Formen lehnen die Autorinnen ab. ,We limit our under-
standing of whistleblowing if we continue to treat internal and external whistleblowers
as one group” (Dworkin/Baucus 1998: 1296).

Neben den allgemeinen Hinweisen sowie der internen und externen Variante, kann
des Weiteren zwischen einem anonymen, einem vertraulichen und einem offenen

Whistleblowing unterschieden werden.

* anonymes Whistleblowing: In dieser Form ist die Person nicht 6ffentlich bekannt
und kann damit (vorerst) nicht ermittelt werden. Somit reduziert sich fur die Be-
troffenen das personliche Risiko von Diskriminierung oder Mobbing; jedoch wird
die Behebung des als problematisch gemeldeten Sachverhaltes schwieriger. Es
mussen zuerst organisationsinterne Aufklarungs- und Ermittlungsprozesse in
Gang gesetzt werden (Leisinger 2008: 180; Hlner/Stagge 2012: 351).

* vertrauliches Whistleblowing: Dieses stellt einen Mittelweg zwischen offenem und
anonymem Whistleblowing dar. Es zeichnet sich durch eine Art von ,Vermittlerrol-
le“ zwischen der Person des Whistleblowers bzw. der Whistleblowerin und der Ar-
beitsorganisation aus. Dabei ist der neutralen Stelle die Identitat der Person be-
kannt; der von den Hinweisen betroffenen Organisation bzw. Institution jedoch
nicht (Whistleblower-Netzwerk e.V. 0.J.: 0.S.).

» offenes Whistleblowing: Im Rahmen dieser Variante ist die Person selbst 6ffentlich
bekannt. Folglich ist das personliche Risiko der Person fur arbeitsrechtliche und
psychosoziale Folgen hoéher. Fur die Aufklarung des problematischen Sachverhal-
tes ist es jedoch forderlicher, da die Person einen wesentlichen Beitrag zur Aufkla-
rung der genannten Missstande leisten kann (Leisinger 2008: 180; Huner/Stagge
2012: 351).

1.3 Merkmale von Whistleblowing
Wie aus dem bisher Gesagtem ersichtlich wird, mussen, um von Whistleblowing
sprechen zu konnen, bestimmte Voraussetzungen erfullt sein. Deiseroth (2004) un-

terscheidet insgesamt vier Merkmale:
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* revealing wrongdoing: Ein erstes Kriterium fur Whistleblowing ist ein Fehlverhalten
oder ein Missstand, den der Whistleblower bzw. die Whistleblowerin als entschei-
dend bewertet. Es muss eine ,brisante Enthullung” vorliegen. Brisant deshalb, weil
das Fehlverhalten oder der Missstand ,(...) mit erheblichen Gefahren oder Risiken
fir Leben, Gesundheit, die nachhaltige Sicherung und Entwicklung der Okosyste-
me oder das friedliche Zusammenleben der Menschen verbunden sind oder je-
denfalls sein kdnnen“ (Deiseroth 2004: 124). Rohde-Liebenau (2005) erganzt dies.
Er spricht im Zusammenhang mit Fehlverhalten oder Missstanden ,(...) von Kons-
tellationen, deren Risiken nicht fiir jedermann erkennbar sind® (ebd.: 12). Damit
wird nicht das Vorkommen eines Fehlverhaltens alleine zur Voraussetzung fir ein
Whistleblowing, sondern auch das Vorhandensein erheblicher Gefahren, die nicht

auf den ersten Blick zu erkennen sind.’

* going outside: Dies kann, wie unter Kapitel I, Punkt 1.2 beschrieben, mit Hilfe un-
terschiedlicher Formen erfolgen. Deiseroth beschreibt zunachst die interne Form
als erste Wahl. Die externe Form sieht er als eine Mdglichkeit fur den Fall, dass

das interne Hinweisen wirkungslos bleibt (ebd.: 124).

» serving public interest: Eine wesentliche Rolle spielen die Motive des Whistleblo-
wers und der Whistleblowerin. Nur uneigennutzige Motive, die sich auf das Ge-
meinwohl und auf die Einhaltung allgemeiner Rechte beziehen, gelten als Grund-
bedingungen, um von Whistleblowing sprechen zu kdnnen (Deiseroth 2004: 124).
Rohde-Liebenau (2005) sieht Whistleblowing ebenfalls im Hinblick auf die Siche-

rung des 6ffentlichen Interesses (ebd.: 11).°

* risking retaliation: Dieses Merkmal stellt die beruflichen und personlichen Folgen

des Whistleblowers und der Whistleblowerin in den Mittelpunkt. Diese werden in

® Da die Bewertung von Sachverhalten in Bezug auf Gefahren und Risiken individuell und damit per-
sonenbezogen erfolgt, stellt sich die Frage nach der Legitimitat von Bewertungen. Bei Verstofien ge-
gen geltendes Recht mag die Sache sehr eindeutig und belegbar sein. Hingegen bei unethischem
bzw. unmoralischem Verhalten, wird die Bewertung objektiv betrachtet schwieriger, da in einem sol-
chen Fall subjektive Einstellungen/Bewertungen die entscheidende Rolle spielen.

® Die zentrale Frage ist: Wie lassen sich uneigennutzige Motive kontrollieren, um sicherzustellen, dass
diese auch erfillt sind? Die dem Handeln zugrunde liegenden Motive und Haltungen sind nicht unmit-
telbar zu erkennen. Vielmehr missen diese entweder vorausgesetzt oder erfragt werden, denn auch
eine ,gute Handlung® kann eigennitzige Motive verfolgen.
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Kauf genommen bzw. akzeptiert mit Blick auf ,serving public interest* (Deiseroth
2004: 124).
Nach der Vorstellung der wichtigsten Merkmale von Whistleblowing stellt sich die
Frage, wie das Whistleblowing als Prozess grundsatzlich ablauft. Miceli/Near (1992)

haben dazu ein Whistleblowing-Ablaufmodell entwickelt.

1.4 Whistleblowing-Ablaufmodell

Miceli/Near (1992) beschreiben ein Phasenmodell des Whistleblowing-
Handlungsprozesses. Zum einen zeigt dieses die zeitliche Abfolge. Zum anderen
beschreibt es die dem Handeln zugrunde liegenden Bewertungen und Entscheidun-
gen. Das funfstufige Ablaufmodell besteht aus zwei Phasen vor dem eigentlichen
Whistleblowing-Akt sowie zwei nachgelagerten Phasen. Die Abbildung 1 auf Seite 22
zeigt das Ablaufmodell’.

Die erste Phase (Stage 1) beinhaltet das zugrunde liegende Ereignis, das fur ein
madgliches Whistleblowing ausschlaggebend ist. Dieses muss fur ein Organisations-
mitglied, oder fur mehrere Organisationsmitglieder, mindestens fragwulrdig bzw. irri-
tierend sein (Miceli/Near 1992: 53). ,Therefore, we simply state here that before
whistle-blowing takes place, an activity or omission (a “triggering event”) that is per-
ceived by at least one organization member to be questionable must occur’
(Miceli/Near 1992: 58). Der mogliche Ausloser des Whistleblowings kann somit eine

tatsachliche Handlung oder lediglich eine Vermutung Uber ein Fehlverhalten sein.

"In der Originalgrafik von Miceli/Near (1992) fehlte der Verbindungspfeil zwischen Stage 3 A/B und
Stage 4. Dieser wurde von Seiten der Autorin nachtraglich eingefiigt, da der Whistleblowing-Akt in
jedem Fall zu irgendeiner Form der Reaktion fihrt. Denn auch eine Nicht-Reaktion stellt eine mdgliche
Reaktionsform auf das Whistleblowing dar.
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Wichtig ist festzuhalten, dass kein tatsachliches Fehlverhalten an sich vorliegen
muss. Der Verdacht ist bereits ausreichend, damit ein potentieller Whistleblower bzw.
eine potentielle Whistleblowerin sich weiter mit dem wahrgenommen Sachverhalt
befasst.

Die zweite Phase®, oder auch Entscheidungsphase genannt, beinhaltet verschiedene
Bewertungs- und Entscheidungsstufen des Whistleblowers, der Whistleblowerin
(Stage 2) (ebd.: 58).

* recognition of wrongdoing: Die Person nimmt Missstande wahr und vergleicht die-
se mit eigenen moralischen Standards (Miceli/Near 1992: 58). Somit erfolgt einer-
seits eine Bewertung des Ereignisses und andererseits der Qualitat des Missstan-

des.

» assessement: Die Beurteilung der Handlungsnotwendigkeit steht im Zentrum des
Interesses. Ist das vorliegende Ereignis, das Fehlverhalten so relevant, dass ein-

gegriffen werden muss? (Miceli/Near 1992: 59)

* responsibility: Die Einschatzung der eigenen Handlungsverantwortung erfolgt in
dieser Phase. Wer ist verantwortlich daflr, dass etwas gegen das Fehlverhalten

unternommen wird?

Werden diese drei Entscheidungsschritte jeweils durch die Person verneint, endet
der Whistleblowing-Prozess. Werden sie hingegen bejaht, schlie3t sich die Bewer-
tung und schlief3lich die Entscheidung Uber vorhandene Handlungsoptionen an (ebd.:
59f).

* choice of action: In Schritt vier werden die eigenen Handlungsmdglichkeiten und
die damit zusammenhangenden Folgen analysiert und bewertet. ,This step also

involves the focal member’s evaluation of the appropriateness of these alterna-

8 Die zweite Phase wird als einer der wichtigsten Phasen des gesamten Prozesses bezeichnet, da
hier zum einen verschiedene theoretische Erklarungen von Motivations- und Entscheidungsprozessen
ineinander greifen und zum anderen unterschiedliche Variablen eine wichtige Rolle spielen, die sich
auf die Entscheidungsfindung der Person auswirken kdnnen. Dazu zahlen einerseits personale Vari-
ablen, wie moralische Einstellungen oder Sozialisationserfahrungen und andererseits organisations-
bezogene Variablen, wie die vorherrschenden Kommunikationsstrukturen oder das Beschwerdema-
nagement (vgl. dazu ausfiihrlich Miceli/Near 1992: 58ff).
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tives, and their expected costs and benefits” (Miceli/Near 1992: 60). Die Person
muss ferner drei weitere Entscheidungen in dieser vierten Phase treffen, wenn die
Entscheidung zugunsten des Whistleblowing fallt. Er/sie muss entscheiden, auf
welche Art und Weise die Beschwerde erfolgen soll. Welche Form des Whist-
leblowing erscheint fur die Person zielfuhrend? AnschlieBend muss die Person
festgelegt werden, an die sich der Whistleblower bzw. die Whistleblowerin zu-
nachst wendet. Wer eignet sich als Ansprechpartnerin? ,If whistle-blowing is se-
lected, the whistle-blower must consider the form that the complaint will take and
to whom it will be reported (Micel/Near 1992: 60). Zu guter Letzt muss entschie-
den werden, ob ein alleiniges Vorgehen oder ein Zusammenschluss mit anderen
Personen angemessen erscheint (ebd.: 61). Sind alle diese Entscheidungen ge-

troffen, beginnt die dritte Phase.

Die dritte Phase beinhaltet das tatsachliche Whistleblowing. In dieser Phase erfolgt
die Berichterstattung oder Meldung eines (vermuteten) Missstandes an eine entspre-
chende Anlaufstelle bzw. an eine geeignete Person: ,(...) the whistle-blower takes
action by reporting the perceived wrongdoing to at least one party - the complaint
recipient® (Miceli/Near 1992: 72). In dieser Phase werden die relevanten Informatio-
nen an Dritte weitergegeben, um Missstande zu untersuchen und ggfs. abzustellen
(Stage 3 A). Die Informationsweitergabe kann auf unterschiedliche Art und Weise
erfolgen (vgl. Kapitel I, Punkt 1.2). Die darauf folgenden Reaktionen leiten die vierte
Phase (Stage 4). ein. Die Resonanzphase umfasst die Reaktionen auf den Akt des
Whistleblowings. Diese beziehen sich erstens auf den Erstansprechpartner bzw. die
Erstansprechpartnerin, die betroffene Organisation sowie zweitens auf den ange-
sprochenen Missstand und drittens auf die Reaktionen von weiteren Personen wie
Familie, Freunde oder Kollegen und Kolleginnen (ebd.: 72f). Die zuerst angespro-
chene Person spielt dabei eine zentrale Rolle. Von ihr muss in jedem Fall eine Form
der Reaktion ausgehen. ,Presumably, the complaint recipient must respond in some
way, even if it is to decide not to do anything about the complaint” (ebd.: 72)°.

Je nach Verlauf dieser vierten Phase beginnt die finfte und letzte Phase (Stage 5).

Miceli/Near beschreiben den Whistleblowing-Prozess als einen fortdauernden Pro-

® Miceli und Near verweisen auf die zentrale Rolle der Erstansprechpartnerinnen und deren Reaktio-
nen (vgl. Miceli/Near 1992).
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zess, da die Einschatzung Uber den Whistleblowing-Erfolg von unterschiedlichen
Faktoren abhangt. Beispielsweise beurteilt die hinweisende Person, ob der Whist-
leblowing-Akt als zufriedenstellend eingeschatzt werden kann. Je nach Einschatzung
erfolgen entweder weitere Aktivitdten oder die Handlungen werden eingestellt (ebd.:
88f). Als ein relevantes Kriterium fur oder gegen das weitere Tatigwerden, gilt die
Veranderung des Fuhrungsverhaltens. ,Preliminary research evidence suggests that
a primary factor influencing the assessment that the outcome has been satisfactory is
whether the whistle-blower believes that a change in managerial behavior has been
brought about” (Miceli/Near 1992: 88).

Konnte eine zufriedenstellende Veranderung erreicht werden, endet der Prozess an
diesem Punkt. Wurde keine Veranderung erreicht und sieht die hinweisende Person
weitere Handlungsmoglichkeiten beginnt, der Whistleblowing-Prozess erneut mit der
zweiten Phase. Der weitere Verlauf ist allerdings entscheidend davon abhangig, wel-
che Reaktionen auf diesen ersten Versuch folgten (Stage 3 B). Bewertet die hinwei-
sende Person die erreichten Reaktionen als unangemessen und nicht zufriedenstel-
lend, legt diese den Missstand erneut offen bzw. weist auf die unangemessenen Re-
aktionen innerhalb der Organisation und der Ansprechpartnerinnen hin. Nach diesem
erneuten Whistleblowing-Akt schlie®en sich ebenfalls die Stufen vier und funf an;
auch wenn die hinweisende Person die Organisation verlasst. Der Whistleblowing-
Prozess gilt so lange als nicht abgeschlossen, bis die Person mit den Reaktionen der
Organisation zufrieden ist (ebd.: 58).

Das Whistleblowing-Ablaufmodell von Miceli/Near berlcksichtigt, wie bereits deutlich
wurde, eine Vielzahl von Variablen, die die Reaktionen der Person und das darauf-
folgende Verhalten beeinflussen. Diese Tatsache fuhrt zu einem sehr komplexen
theoretischen Ablaufmodell, das die jeweils situativen Gegebenheiten zu berucksich-

tigen versucht.

Wie bereits mehrfach angeklungen, spielen die von der hinweisenden Person be-

wusst in Kauf genommenen Folgen eine nicht zu unterschatzende Rolle.
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1.5 Auswirkungen von Whistleblowing

* Reaktionen

Miceli/Near (1992) beschreiben unterschiedliche Auswirkungen'® fiir die hinweisende
Person. Als eine mogliche positive Reaktion gilt die Wertschatzung und Wirdigung
der Handlung. Als mdgliche negative Reaktionen werden Bestrafung und Vergeltung
beschrieben. Aber auch die Nicht-Reaktion wird als eine Reaktionsform im Zusam-
menhang mit Whistleblowing genannt (Miceli/Near 1992: 180f).

Besondere Aufmerksamkeit wird in der Literatur und im Rahmen der offentlichen
Diskussion, den mdglichen negativen Reaktionen gegenuber der hinweisenden Per-
son geschenkt. Habermann u.a. (2010) berichten im Rahmen von Interviews mit
Pflegefachkraften von deren Befurchtungen ihren Arbeitsplatz zu verlieren sowie der
Angst vor Mobbing. Ferner haben sie die Sorge langfristig keine neue Arbeitsstelle
zu finden (Habermann u.a. 2010: 326). Auch Miceli/Near (1992) berichten von einem
hohen Konfliktpotential durch das Veroffentlichen von Missstanden. (...) it is clear
that whistle-blowers probably receive a great deal of feedback, with the potential for
much of it to be conflicting” (ebd.: 181). Die Bandbreite der Reaktionen ist vielfaltig.
Es kann sowohl unterstitzende und bestatigende Anteilnahme erfolgen, aber auch
das genaue Gegenteil wie Anfeindungen und Vergeltungsaktionen. Die beiden Ext-
reme stellen nur eine mdgliche Reaktionsform dar. Wahrscheinlicher sind diverse
Abstufungen der Reaktionen (ebd.: 79).

* Folgen

Je nach Art und Weise der Reaktion kdnnen unterschiedlich Folgen auftreten. Als
besonders relevant gelten die mdglichen arbeitsrechtlichen Konsequenzen'' wie
Abmahnung und Kindigung. Besonders die langfristigen Folgen aufgrund eines ne-

gativen Arbeitszeugnisses werden von potentiellen Whistleblowern und Whistleblo-

"% Die nachfolgenden Ausfiihrungen beschranken sich auf die negativen Folgen des Whistleblowings
fur die hinweisende Person. Die Literatur zeigt, dass negative Folgen die am haufigsten beflirchteten
und tatsachlichen Reaktionsweisen auf ein Whistleblowing darstellen (vgl. Miceli/Near 1992, Haber-
mann u.a. 2010, Huner/Stagge 2012).

" Allerdings sieht das Arbeitsrecht eine ambivalente Regelung vor. Einerseits verpflichten die vertrag-
lichen Nebenpflichten Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen dazu Schaden abzuwenden vom Arbeit-
geber bzw. der Arbeitgeberin und gleichzeitig ist die Veroffentlichung organisationsinterner Informatio-
nen nur in Ausnahmefallen moglich. Grundsatzlich droht also die Kiindigung. Wenn folglich Arbeitge-
ber bzw. Arbeitgeberinnen trotz interner Hinweise nichts unternehmen und der Arbeitnehmer bzw. die
Arbeitnehmerin sich an die Offentlichkeit wendet, hat letzter bzw. letztere das arbeitsrechtliche Nach-
sehen (Buchhorn 2008).
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werinnen geflrchtet. Neben den arbeitsrechtlichen Folgen werden ebenso die psy-
chosozialen Folgen von Whistleblowing in den Entscheidungsprozess fur oder gegen
Whistleblowing einbezogen. Eine besondere Rolle spielt in diesem Zusammenhang
das Klima am jeweiligen Arbeitsplatz. Diskriminierung und Mobbing im Zusammen-
hang mit Whistleblowing beschreiben beispielsweise Huhner/Stagge (2012). Die Au-
torinnen verweisen auf den deutschen Mobbing-Report aus dem Jahre 2002. Dieser
stellt zum einen eine Definition des Mobbing-Begriffes sowie unterschiedliche Folgen
von Mobbing dar (Meschkutat/Stackelbeck/Langehoff 2002).

Whistleblowing kann daher neben arbeitsrechtlichen und psychosozialen Folgen im
Arbeitsumfeld auch weitreichende Folgen fur die private und gesundheitliche Situati-
on nach sich ziehen. Auf welche Art und Weise und in welchem Umfang diese jedoch
auftreten, muss im Einzelfall betrachtet werden. Eine umfassende Darstellung aller

madglichen Folgen ist im Rahmen dieser Arbeit nicht mdglich.

In diesem ersten Abschnitt wurden die allgemeinen Whistleblowing-Grundlagen er-
lautert. Die Erkenntnisse der Whistleblowing-Forschung konzentrieren sich bisher
vorrangig auf die Bereiche Wirtschaft, Industrie, Militar, usw. Es stellt sich daher also
die Frage nach der Relevanz des Whistleblowings fur die Soziale Arbeit. Im nun fol-
genden Teil werden daher Grundbegriffe und die Einrichtungen der Sozialen Arbeit

vorgestellt, um deren Besonderheiten in Bezug auf Whistleblowing darzustellen.

2. Einrichtungen der Sozialen Arbeit

2.1 Begriffsbestimmung ,,Soziale Arbeit*

Wofur steht zunachst die Bezeichnung ,Soziale Arbeit“? Diese gilt als Sammelbegriff
fur die Bereiche der Sozialpadagogik und Sozialarbeit. In ihr vereint sich sowohl das
Bildungsanliegen der Sozialpadagogik als auch das Fursorgeanliegen der Sozialar-
beit (Erler 1993; Muller 2013; Fussenhauser/Thiersch 2011; Kreft/Mielenz 2013). In
der Literatur werden unterschiedliche Begrindungen fur die Zusammenfassung von
Sozialpadagogik und Sozialarbeit unter dem Begriff der Sozialen Arbeit diskutiert.
Erler (1993) beispielsweise vertritt die Auffassung einer historischen Annaherung
beider Aufgabenbereiche.

Der Autor halt die Bezeichnung ,Soziale Arbeit” deshalb fur gerechtfertigt, da er eine
Trennung in Sozialpadagogik/Sozialarbeit nicht mehr als zeitgemaf beurteilt (ebd.:

12). Er begrindet dies mit einer Art ,Doppelgesichtigkeit” Sozialer Arbeit (ebd.: 13).
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Einerseits liegt die Zielsetzung von Sozialer Arbeit in der Losung sozialer Probleme
und in der sozialen Absicherung der Gesellschaftsmitglieder. Beide Ziele werden mit
Hilfe von Aufklarungs- und Bildungsprozessen auf Seiten der Adressaten und Adres-
satinnen zu erreichen versucht. In diesem Zusammenhang zeigt sich der historisch
bedingte sozialpadagogische Anteil. Auch die Bildungs- und Aufklarungsprozesse
unterliegen einer Art von Kontrolle durch Sozialarbeiter und Sozialarbeiterinnen. Die-
ses Interventionshandeln zeichnet sich durch Kontroll- und Disziplinierungsaspekte
aus. Innerhalb von Bildungsprozessen kommt somit ebenso der sozialarbeiterische
Anteil zum Tragen. Die konstatierte Doppelgesichtigkeit zeigt sich in einem Miteinan-
der von Bildungs- und Lernprozessen sowie Kontroll- und Disziplinierungsprozessen
(ebd.: 78).

Nach dieser kurzen Begriffsklarung stehen nun die strukturellen, sozialpolitischen
Rahmenbedingungen Sozialer Arbeit im Mittelpunkt der nachfolgenden Ausfuhrun-

gen.

2.2 Strukturelle Rahmenbedingungen von Einrichtungen

Die gesetzliche Grundlage der deutschen Sozialpolitik bildet Artikel 20 Abs. 1 GG
(Grundgesetz). Dieses bestimmt die Bundesrepublik Deutschland als demokrati-
schen und sozialen Bundesstaat (vgl. Artikel 20 GG). Als ,sozialer Bundesstaat® ba-
siert die deutsche Sozialpolitik auf den drei Prinzipien: der Versicherung, der Versor-
gung und der Fursorge (Boeckh/Huster/Benz 2011: 151). Die Aufgaben der Sozialen
Arbeit in Deutschland sind vorrangig dem Fursorgeprinzip zuzuordnen.

Die foderalistische Struktur der BRD Ubertragt die Umsetzung der deutschen Sozial-
politik auf die einzelnen Bundeslander (vgl. Artikel 83 GG). Innerhalb des Bundesrats
legen die Bundeslander fest, welche sozialen Aufgaben von den Kommunen, Ge-
meinden und Uberdrtlichen Tragern Ubernommen werden (Boeckh/Huster/Benz
2011: 169). Die Tragerstruktur der deutschen Sozialpolitik gliedert sich in &ffentliche
und private Trager'? (Bieker 2011: 25ff und 34f; Bédege-Wolf/Schellberg 2010: 66f).

Die nachfolgende Abbildung 2 veranschaulicht diese Zusammenhange.

"2 Die Darstellung der Tragerstruktur beschrankt sich auf eine kurze Einfliihrung in den Sozialmarkt
unter besonderer Berlcksichtigung der Tragerstrukturen Sozialer Arbeit. Eine Einfiihrung in die Sozi-
alpolitik in Deutschland findet sich bei Boeckh u.a. (2011). Eine ausflihrliche Darstellung der unter-
schiedlichen Tragertypen bei Bodege-Wolf/Schellberg (2010).
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Institutionelle Struktur der Trager

Offentliche Trager Private Trager

-
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Kommunale
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Staatliche
Trager
Sozialver-
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Abb. 2: Tragerstrukturen (nach Bieker 2011: 19).

Zu den offentlichen kommunalen Tragern gehdren Stadte, Gemeinden und Landkrei-
se sowie die hdheren Kommunalverbande (Uberortliche Trager). Das Jugendamt o-
der das Gesundheitsamt arbeiten beispielsweise unter offentlicher kommunaler Tra-
gerschaft. Staatliche Trager sind der Bund und die Bundeslander. Bund und Lander
sind zustandig fur die Gesetzgebung sowie die Umsetzung der Gesetze auf Lander-
ebene. Ferner werden die Trager der Sozialversicherung zu den offentlichen Tragern
gezahlt. Diese gelten als Kdrperschaften des offentlichen Rechts und besitzen daher
das Recht auf Selbstverwaltung. Die zweite Saule der privaten Trager unterteilt sich
in gemeinnutzige und kommerzielle Trager. Zu den gemeinnutzigen Tragern zahlen
die sechs Spitzenverbéande der freien Wohlfahrtspflege™ (Bieker 2011: 27f; Bddege-
Wolf/Schellberg 2010: 68). Die Spitzenverbande der freien Wohlfahrtspflege zeich-
nen sich im Vergleich zu erwerbswirtschaftlichen Tragern durch ihre Gemeinnutzig-

keit, ihr Selbstbestimmungsrecht, ihre ideelle Motivation sowie durch eine gemischte

3 Mitglieder des Spitzenverbandes der freien Wohlfahrtspflege sind die Arbeiterwohlfahrt (AWO), der
Deutsche Caritasverband e.V. (DCV), der Deutsche Parititische Wohlfahrtsverband (DPWV), das
Deutsche Rote Kreuz (DRK), das Diakonische Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland
(DW/EKD) sowie die Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland (ZWST).
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Finanzierungsstruktur aus ™ (Bddege-Wolf/Schellberg 2010: 138ff). Den privaten
Tragern kommt eine zunehmende Bedeutung zu. Erwerbswirtschaftliche Trager sind
beispielsweise naturliche Personen (freiberufliche Tatigkeiten als Einzelunterneh-
men), juristische Personen (Gesellschaft mit beschrankter Haftung, GmbH) oder Per-
sonengesellschaften (Gesellschaft burgerlichen Rechts, GbR) (Bieker 2011: 35). Ein
zentraler Unterschied der erwerbswirtschaftlichen Trager zu den gemeinnutzigen
Tragern, stellt die Mdglichkeit der formalen Gewinnerzielung dar. Mit der Einfuhrung
der Pflegeversicherung im Jahr 1994, wurde der Sozialmarkt fur gewinnorientierte
Betriebe geodffnet. Deshalb wird heute meist von Sozialmarkt oder der Sozialwirt-

schaft gesprochen.

Wie gestaltet sich nun das Verhaltnis zwischen gemeinnitzigen und gewerblichen
Tragern Sozialer Arbeit? Um dieses darzustellen, erfolgt eine kurze historische Skiz-
zierung des sozialpolitischen Rahmens seit den 90er Jahren, der dieses entschei-

dend pragt.

2.2.1 Gemeinniitzige und erwerbswirtschaftliche Trager

In den 90er Jahren dominierten in der 6ffentlichen und fachpolitischen Diskussion
zwei Themenbereiche: Einerseits der Anstieg sozialstaatlicher Ausgaben bei gleich-
zeitiger Einnahmenfluktuation, sowie andererseits das dominierende Ausmal} der
offentlichen Verwaltung (Oechler 2011: 261). Im Zuge von entsprechenden sozial-
staatlichen Reformen sollten diese Schwachstellen der deutschen Sozialpolitik besei-
tigt werden.

Die Kommunale Gemeinschaftsstelle fur Verwaltungsmanagement (KGSt) initiierte
Anfang der 90er Jahre die Verwaltungsreform fur alle Kommunen. Im Zuge der
.,Neuen Steuerungsmodelle® sollten die Kommunen in effiziente, effektive und bur-
gernahe Dienstleister umgewandelt werden. Kernelemente dieser Reform waren, die
Einflhrung von Leistungsbeschreibungen und Produkten, die Einfuhrung flacher Hie-
rarchien in der offentlichen Verwaltung sowie die Etablierung des Wettbewerbsprin-

zips zwischen den privaten Tragern (ebd.: 261).

' Die gemeinnitzigen Trager werden in Deutschland dem sog. ,Dritten Sektor® zugeordnet. Eine an-
dere gangige Bezeichnung stellt die der Non-Profit-Organisationen (NPO) dar. NPO’s zeichnen sich
durch besondere Merkmale aus, die das Comparative Nonprofit Sector Project des Center for Civil
Society (CCSS) der John Hopkins University erarbeitete (vgl. Salamon/Anheier 1997b).
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Das Schlagwort ,aktivierender Sozialstaat” beschreibt den Staat nun vorrangig als
Rahmengeber. Die Kommune entscheidet dartber, welche Aufgaben sie selbstandig
erbringt und welche sie an nicht-6ffentliche Trager Ubertragt. Die Vergabe der sozial-
staatlichen Aufgaben erfolgt unter besonderer Berlcksichtigung von betriebswirt-
schaftlichen und versorgungspolitischen Gesichtspunkten. Aufgabe der Kommune ist
es, dem preisgunstigeren Trager bei gleicher Leistungsqualitat den Vorzug zu geben
(Olk 2011: 419f). Die Rahmenbedingungen der Leistungserbringung regelt das Kon-
traktmanagement. Inhaltlich regelt dieses alle getroffenen Vereinbarungen, bezuglich
der zu erbringenden Leistung, durch den privaten Trager, das zu gewahrende Entgelt
des Kostentragers sowie weitere Vereinbarungen bezlglich der Leistungsqualitat
(Olk 2011: 423; Seithe 2012: 130f).

Ein Unterschied in der Berucksichtigung von gemeinnutzigen und erwerbswirtschaft-
lichen Tragern erfolgt innerhalb der Leistungsvergabe nicht mehr (Auflésung des
Subsidiaritatsprinzips). Vielmehr sind beide Tragertypen formal gleichrangig zu be-
rucksichtigen, wenn Leistungsqualitat und Preisniveau sich entsprechen. Dies flhrte
zu einer deutlichen Konkurrenzsituation zwischen erwerbswirtschaftlichen und ge-
meinndtzigen Tragern (Seithe 2012: 137ff). Die gesetzlichen Grundlagen fur die Ein-
fuhrung des Wettbewerbsprinzips finden sich innerhalb des Kinder- und Jugendhilfe-
gesetzes (KJHG)"™ sowie des Pflegeversicherungsgesetzes (PVG). Im elften Buch
der Pflegeversicherung werden durch § 11 Abs. 2 die gemeinnitzigen und erwerbs-
wirtschaftlichen Trager explizit als gleichwertig beschrieben (§11 Abs. 2 SGB XI).
Innerhalb des KJHG wurden mithilfe der Einfiuhrung von § 78 a und 78 g im Jahr
1998 allgemeine Leistungsanbieter (Trager der Leistung) eingefuhrt (Seithe 2012:
125). Das Verhaltnis zwischen o6ffentlichen und gemeinnutzigen Tragern regelte bis
dahin das Subsidiaritatsprinzip, das den gemeinnutzigen Tragern eine Vorrangstel-
lung einraumte (Bieker 2011: 37; Olk 2011: 416). Im Zuge der Einfuhrung der ,Neuen
Steuerungsmodelle® in den 1990er Jahren, weichte der Gesetzgeber dieses immer
mehr auf. Die erwerbswirtschaftlichen Trager erfuhren dadurch eine sozialpolitisch
gewollte Aufwertung (Olk 2011: 421). Diese fuhrte in den Arbeitsfeldern der Kinder-
und Jugendhilfe sowie der pflegerischen Versorgung alterer Menschen zu vermehr-
tem Konkurrenzdruck zwischen gemeinnitzigen und erwerbswirtschaftlichen Tra-

gern. Neben diesen strukturellen Veranderungen rickte zunehmend die Rolle des

® Heute wird meist im Zusammenhang mit dem Kinder- und Jugendhilfegesetz vom SGB VIII gespro-
chen.
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Burgers in den Mittelpunkt des Interesses. Ziel des ,aktivierenden Sozialstaats“ war
es, vermehrt die Selbsthilfepotentiale der Burgerinnen zu starken und deren Eigen-
verantwortung hervorzuheben (Evers/Heinze/Olk 2011b: 15f). Im Sinne des damals
eingefuhrten Dienstleistungsverstandnisses gelten Burgerlnnen als Partnerlnnen, die
ein Interesse daran haben, aktiv am Dienstleistungsprozess beteiligt zu werden. Im
Zuge der Burgerbeteiligung wurde das Prinzip der Regionalisierung eingefuhrt. De-
ren Zielsetzung ist eine dezentrale und sozialraumorientierte Organisationsstruktur

sozialer Dienstleistungen (Bodege-Wolf/Schellenberg 2010: 107).

Das neue Bulrgerverstandnis implizierte die Einfuhrung des Dienstleistungsverstand-
nisses in den Einrichtungen der Sozialen Arbeit. Bevor dies vorgestellt wird, werden

die strukturellen Rahmenbedingungen der Einrichtungen Sozialer Arbeit skizziert.

2.2.2 Das Verhaltnis von Trager und Einrichtung

In den Ausfuhrungen bezuglich des Verhaltnisses von gemeinnitzigen und erwerbs-
wirtschaftlichen Tragern wurde bislang vorrangig die Ubergeordnete Tragerebene
bertcksichtigt. Wie gestaltet sich jedoch das Verhaltnis von Trager und der dazuge-
horigen Einrichtung?

Bddege-Wolf/Schellberg (2010) beschreiben funf Idealtypen, die die organisatorische
Anbindung von Einrichtungen an Ubergeordnete Trager charakterisieren. Der erste
Typus ,Einheit von Trager und Einrichtung” zeichnet sich dadurch aus, dass der Tra-
ger die Einrichtung selbst betreibt. Folglich ist er gleichzeitig fur die operativen Auf-
gaben zustandig (ebd.: 173ff). Dieser Typus wird haufig bei kleineren Einrichtungen
gewahlt, wie z.B. ein Jugendverein, der eine Jugendfreizeitstatte fuhrt. Der zweite
Typus ,Tréger als Eigentiimer” zeichnet sich durch eine Trennung von Trager und
Einrichtung aus. Der Trager ubernimmt meist die Ubergeordneten Aufgabenbereiche,
wie Kontrollaufgaben oder das Treffen strategischer Entscheidungen. Die Einrichtung
wird beispielsweise in der Rechtsform einer GmbH mit eigener Geschaftsfihrung vor
Ort gefuhrt. Sie ist somit eigenstandig und bezlglich der operativen Aufgaben unab-
hangig (ebd.: 175f). Der dritte Typus ,,Konzernstruktur” basiert auf dem vorhergehen-
den Typus. Es werden mehrere Einrichtungen an einen uUbergeordneten Trager als
GmbH angegliedert, die jedoch tragerunabhangig in ihren jeweiligen Aufgabenberei-
chen handeln. Der Trager Ubernimmt hier lediglich Koordinations- und Steuerungs-

aufgaben (ebd.: 176f). Der vierte Typus , Verbandsstruktur® zeichnet sich durch einen
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organisatorischen Aufbau von ,unten nach oben“ aus. Einrichtungen sind Verbands-
mitglieder des Spitzenverbands durch ihre regionalen Verbandsstrukturen (Regional-
oder Kreisverband). Die Spitzenverbande untergliedern sich ferner in Fachverbande,
innerhalb derer sich Einrichtungen eines gemeinsamen Arbeitsfeldes zusammen-
schliefen (ebd.: 121ff).

Somit Iasst sich abschlieend festhalten, dass Einrichtungen Sozialer Arbeit in unter-
schiedlichsten organisatorischen Varianten an einen Ubergeordneten Trager ange-
gliedert sein konnen. Die Einrichtungen der Trager erbringen also, ,(...) die direkte,
unmittelbare sozialarbeiterische Arbeit (...)* (Bodege-Wolf/Schellberg 2010: 170).
Wie bereits im vorherigen Abschnitt angekindigt, erfolgt nun die Darstellung der Ein-

richtungen Sozialer Arbeit im Rahmen des Dienstleistungsverstandnisses®.

2.3 Soziale Arbeit als Dienstleistung

Was wird unter ,Einrichtungen Sozialer Arbeit als Dienstleitungserbringer® zunachst
verstanden?

Nach Gross (1983) liegt eine soziale Dienstleistung dann vor, wenn eine konkrete
Interaktion zwischen Adressatin und Sozialarbeiterin erfolgt. Als weitere Bedingun-
gen nennt Gross die unmittelbare Leistungserbringung im Rahmen der Interaktion
sowie deren direkten ,Konsum® durch Adressaten und Adressatinnen (uno actu Prin-
zip) (Gross 1983: 91f).

Soziale Dienstleistungen zeichnen sich au3erdem durch die nachfolgend beschrie-
benen Merkmale aus: Das Ergebnis von sozialen Dienstleistungen ist immer immate-
rieller Natur, d.h. die Interaktion zwischen den Beteiligten ist kaum standardisierbar
und rationalisierbar. Des Weiteren treten die Folgen dieser Dienstleistung nicht un-
mittelbar in Erscheinung. Vielmehr zeigen sie sich zeitlich verzdgert. Sie gelten daher
als ,Erfahrungsguter®. Zudem ist die Einschatzung der Qualitat sozialer Dienstleis-
tungen im Vorfeld fur Adressaten und Adressatinnen nur schwer moglich. Daher
werden sie auch als Vertrauensguter bezeichnet (Grunow 2011: 233f). Gross (1983)
definiert soziale Dienstleistungen demnach wie folgt: ,Sie beinhalten Malinahmen zur

Verbesserung der Handlungsfahigkeit, zur Wiederherstellung der Gesundheit, zur

'® Soziale Arbeit als Dienstleistung wird in der Literatur aus zwei Blickwinkeln betrachtet. Der sozial-
wissenschaftliche Diskurs betrachtet die Dienstleistungsorientierung als professionelle Neuorientie-
rung der Sozialen Arbeit. Diese wird als Beitrag zur Professionalisierung Sozialer Arbeit diskutiert. Der
sozialpolitische Diskurs hingegen, sieht den Dienstleistungsgedanken im Zusammenhang mit der
Modernisierung der 6ffentlichen Verwaltung, im Zuge eines aktivierenden Sozialstaats (Oechler 2011).
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Erhaltung der Arbeitskraft, also Beratung, Behandlung, Pflege, Betreuung und auch
Bildung“ (ebd.: 154). Soziale Dienstleitungen zahlt Gross zur Gruppe der personen-
bezogenen Dienstleistungen, da sie sich durch einen besonderen Kontakt auszeich-
nen (Badura/Gross 1976: 74ff).

Nach Vorstellung der zentralen Merkmale sozialer Dienstleistungen wird deutlich,
warum sich die Fachdiskussion in der Sozialen Arbeit besonders auf den Prozess
der ,Leistungserbringung“ konzentrierte. In das Zentrum des Interesses ruckte die
beobachtbare Interaktion zwischen Adressatin und Sozialarbeiterin (Oechler 2011:
259; Dunkel 2011: 190).

Was wird unter einer solchen verstanden? Damit von einer Arbeitsbeziehung im Sin-
ne von sozialen Dienstleistungen gesprochen werden kann, sind mehrmalige sowie
langer andauernde Kontakte, die ein personliches Kennenlernen zweier Personen
ermoglichen, notwendig (Dunkel 2011: 190). Dies erscheint deshalb als besonders
relevant, da Adressaten bzw. Adressatinnen eine wichtige Stellung einnehmen. ,Das
Dienstleistungs‘produkt® ist bei sozialen Dienstleistungen die Person des Klienten
selbst* (Dunkel 2011: 191). Ebenso betont die Einfuhrung des Kunden bzw. Kundin-
nen Begriffes im Rahmen der Dienstleistungsdiskussion die aktive Rolle der Adres-
saten und Adressatinnen.

Die Einfuhrung ist jedoch kritisch zu hinterfragen. Die Ausgangslage von ,Kunden
und Kundinnen® der Sozialen Arbeit ist eine andere als in der Wirtschaft. Die Mehr-
heit der ,Kunden und Kundinnen® Sozialer Arbeit bezahlt die Dienstleistung nicht
unmittelbar selbst. Vielmehr wird die Vergutung Uber einen dritten beteiligten Akteur,
den offentlichen Kostentrager, GUbernommen (ebd.: 190). Des Weiteren weist der Be-
darf nach sozialen Dienstleistungen auf einen bestehenden Hilfe- und Unterstut-
zungsbedarf hin. Diese Ausgangslage hat Folgen fur den Charakter der Arbeitsbe-
ziehung. Diese zeichnet sich durch eine asymmetrische Struktur zwischen allen Be-
teiligten aus. Besonders verstarkt wird sie durch das berufsspezifische Fachwissen
auf Seiten der Sozialarbeiterlnnen. Es wird im Sinne einer ,stellvertretenden Deu-
tung“ genutzt, um die vorliegenden Problematiken der Adressaten bzw. der Adressa-
tinnen zu verstehen und gemeinsam zu lI6sen (Dunkel 2011: 190). Es verleiht Sozial-
arbeitern und Sozialarbeiterinnen eine spezifische Form von Macht, die zu einem
besonders verantwortungsvollen Umgang auffordert (Schumacher 2007; Gruber
2009). Die nachstehende Abbildung 3 zeigt das klassische Dreiecksverhaltnis in der

Sozialen Arbeit, das bereits kurz skizziert wurde.
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Sozialleistungs-

trager
Versorgungsauftrag Rech h
Vergiitung echtsanspruc
Leistungs- Dienstleistung > Leistungs-
erbringer empfanger

Abb. 3: Dreiecksverhaltnis in der Sozialen Arbeit (nach Bédege-Wolf/Schellberg 2010: 70).

Als Kunden und Kundinnen Sozialer Arbeit werden somit einerseits alle direkten Hil-
feempfangerinnen, wie auch die offentlichen Kostentrager verstanden. Diese definie-
ren im Rahmen des Kontraktmanagements die Rahmenbedingungen der Dienstleis-
tung. Die Rolle der Adressaten bzw. der Adressatin wird dadurch gekennzeichnet,
dass sie die soziale Dienstleistung erhalten. Ein besonderes Merkmal dieser Dienst-
leistung ist dabei der spezifische Charakter der Arbeitsbeziehung, die dem Leis-
tungsprozess zugrunde liegt. Sozialarbeiterlnnen berucksichtigen somit einerseits die
an sie herangetragenen Anforderungen seitens der hilfebedurftigen Personen sowie
andererseits die Vorgaben dies Kostentragers sowie des ubergeordneten Tragers
(Dunkel 2011: 192). Dunkel leitet aus diesem klassischen Dreiecksverhaltnis ein ,ob-
jektives Strukturdilemma®, ab das im Spannungsfeld fachlicher Qualitatsanspriche
auf der einen Seite sowie Forderungen nach 6konomischer Effizienz auf der anderen
Seite steht'” (ebd.: 192).

Welche zentralen Erkenntnisse lassen sich abschlieffend festhalten? Einrichtungen
der Sozialen Arbeit sind an unterschiedliche Tragerstrukturen angebunden. Sie er-
bringen im Rahmen des bereits vorgestellten Dreiecksverhaltnisses sozialraumorien-
tierte, soziale Dienstleistungen. Diese konnen nach Stationen des klassischen Le-
benslaufs, besonderen Problemlagen und Methoden Sozialer Arbeit unterschieden
werden (Muller 2013: 761). Grundsatzlich erbringen sie unterschiedliche Hilfearten
(Beratung, Begleitung, Erziehung, Bildung) durch den Einsatz verschiedener Metho-
den (Einzelfallhilfe, Gruppen- und Gemeinwesenarbeit) flr unterschiedlichste Ziel-

gruppen (Kinder, Jugendliche, Erwachsene, altere Menschen, Menschen mit Migrati-

7 Zur Okonomisierungsdiskussion in der Sozialen Arbeit und deren Auswirkungen vgl. Seithe (2012);
Eichinger( 2009) und Stummbaum (2012).



Kapitel I: Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen Arbeit 35

onshintergrund usw.) mit sozialen Problemen (Ausstattungs- und Austauschproble-

matiken)*®.

3. Whistleblowing in Einrichtungen Sozialer Arbeit

Wie die bisherigen Ausfuhrungen zeigen, wird unter ,Whistleblowing“ eine besondere
Form des Hinweisens verstanden. Als Voraussetzungen werden sowohl personen-
bezogene Vermutungen Uber ein Fehlverhalten oder Missstéande, als auch das Vor-
liegen eines relevanten Missstandes bzw. eines personenbezogenen Fehlverhaltens
beschrieben. Der Whistleblower bzw. die Whistleblowerin teilt dieses geeigneten
Stellen bzw. Personen mit. Gleichzeitig nimmt die hinweisende Person personliche
und berufliche negative Folgen in Kauf und zeichnet sich durch eine am Gemeinwohl
orientierte Grundhaltung aus. Des Weiteren wurden die Einrichtungen Sozialer Arbeit
und deren strukturelle Besonderheiten gezeigt. Daher stellt sich nunmehr die Frage,
was unter Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen Arbeit zu verstehen ist. Im
Folgenden werden zunachst die relevanten Vorschriften bzw. Vorgaben der Profes-
sion Sozialer Arbeit vorgestellt. Deren Nicht-Beachtung stellen ein potentielles Risiko
sowohl fur die Adressaten und Adressatinnen Sozialer Arbeit, die Profession, als

auch fiir das Allgemeinwohl einer Gesellschaft dar.'

3.1 Professionsethische Vorgaben

In der Literatur finden sich unterschiedliche Bezeichnungen fur die normativen Leit-
prinzipien Sozialer Arbeit. Schumacher (2007) spricht von berufsethischem Selbst-
verstandnis und der Berufsethik, Lob-Hudepohl (2007) von der Professionsmoral und
der Professionsethik, Pieper (2007) von der Berufsmoral und Gruber (2009) vom
Ethos Sozialer Arbeit. Trotz der verwendeten unterschiedlichen Bezeichnungen in
der Literatur, fallt eine Gemeinsamkeit der Autoren und der Autorin auf. Die gelten-

den normativen Vorstellungen basieren auf Werten. Unter diesen ,(...) versteht man

'® Diese Ausdifferenzierung Sozialer Arbeit spiegelt sich beispielsweise auch an der Gestaltung von
Inhaltsverzeichnissen einzelner Veroffentlichungen zur Sozialen Arbeit wider (vgl. Bieker/Floerecke
2011; Otto/Thiersch 2011).

19 Jasper (1999) weist in seinen Ausfihrungen Uber Whistleblowing darauf hin, dass die Nicht-
Einhaltung von Gesetzen, Berufsstandards und personlichen moralischen Vorgaben als Vorausset-
zungen fir ein Whistleblowing angesehen werden kénnen. Daher werden in diesem Abschnitt die
wichtigsten geltenden normativen und gesetzlichen Vorgaben kurz vorgestellt. Auf eine ausfihrlichere
Einfihrung in die geltenden Gesetze muss jedoch aufgrund der breiten Thematik verzichtet werden,
da der Schwerpunkt der Arbeit auf den geltenden normativen Prinzipien Sozialer Arbeit liegt.
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die bewulten [sic] oder unbewulften [sic] Orientierungsstandards und Leitvorstellun-
gen, von denen sich Individuen und Gruppen bei ihrer Handlungswahl leiten lassen®
(Horn 1997: 332).

Welche zentralen Werte kennzeichnen somit das Handeln in der Sozialen Arbeit?
Pieper (2007) beantwortet diese Frage und spricht von ,Werten der westlichen Zivili-
sation als normatives Gerust fur eine moralische Praxis“ (ebd.: 8). Die folgende Ab-

bildung 4 zeigt die drei von Pieper definierten Wertegruppen.

WERTE

Demokratische Grundwerte

Menschenwiirde
Freiheit Gleichheit Gerechtigkeit
- der Person Gleichberechtigung - austeilende (allg. Wohlfahrt)
Religions-, Gewissens-, - von Mann und Frau - ausgleichende
Meinungs-, Pressefreiheit - von Angehdrigen anderer - richterliche
- der Wissenschaft Rassen, Kulturen, Nationen
- der Kunst Chancengleichheit
Bildungschancengleichheit
Moralische Werte
gutes Leben
Individualwerte Sozialwerte okologische Werte

Solidaritat/ »Briderlichkeit «
Subsidiaritat

»Wirde « der Kreatur
Nachhaltigkeit

Selbstbestimmung/
Selbstverantwortung

Liebe/Freundschaft Toleranz »Rechte« der Natur
Leben/Gesundheit Fairness
(physische/psychische Integritat) | kollektive Verantwortung

Frieden/Sicherheit

Gemein-/Blrgersinn

Familie

kulturelle Identitat/Geborgenheit

Okonomische Werte

Freie Marktwirtschaft/ Vertragsfreiheit

Arbeit/Handel Gliterwerte
Ertragswert Eigentum/Besitz
Tauschwert Waren
Mehrwert Geld
Gebrauchswert

Abb. 4: Wertegruppen (nach Pieper 2007: 8).
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3.1.1 Das normative Gerust: das Menschenbild in der Sozialen Arbeit

Die demokratischen bzw. ethischen Grundwerte als oberste Wertegruppe operatio-
nalisieren sich im Begriff der Menschenwdurde. In der Definition Sozialer Arbeit durch
die International Federation of Social Workers (IFSW) wird erkennbar, worauf sich

Soziale Arbeit im Kern bezieht.

»1he social work profession promotes social change, problem solving in human rela-
tionships and the empowerment and liberation of people to enhance well-being. Uti-
lising theories of human behaviour and social systems, social work intervenes at the
points where people interact with their environments. Principles of human rights and
social justice are fundamental to social work” (ISFW 2012: 0.S.).

Der primare Bezugspunkt sozialarbeiterischen Handelns ist der Mensch. Soziale Ar-
beit bendtigt daher ein Menschenbild, an dem sie ihr Handeln ausrichtet. ,Soziale
Arbeit braucht ein allgemeines Menschenbild, das im Diskurs Bestand hat und das
zugleich Anliegen der Gesellschaft, d.h. gemeinsame Interessen der darin umfassten
Individuen, tragt* (Schumacher 2007: 215f). Ausgangspunkt dieses Menschenbildes
ist die Annahme, dass der Mensch ein vernunftbegabtes, soziales Wesen ist?® (ebd.:
213). Lob-Hudepohl (2007) spricht im Zusammenhang mit dem Menschenbild vom
,normativen Fundament Sozialer Arbeit?' (ebd.: 118).

Der Mensch als vernunftbegabtes Wesen zeichnet sich dadurch aus, dass er in der
Lage ist, sein Handeln an selbst gesetzten Regeln auszurichten. Folglich handelt der
Mensch autonom. ,Mit ihm [Autonomie — Anmerkung d. Verf.] verbinden sich in der
Regel die hochsten Anspriche eines gelingenden Lebens. Autonomie steht fur Ei-
genstandigkeit, Selbstbehauptung und Unabhangigkeit® (Lob-Hudepohl 2007: 126).

Das Wort leitet sich aus dem griechischen ,autos = selbst* und ,nomos = Gesetz* ab

% Diese Sichtweise des Menschen geht auf die Zeit der Aufklarung zurtick. Die Vorstellung vom Men-
schen als ein vernunftbegabtes und soziales Wesen basiert auf Immanuel Kant. ,Autonomie ist also
der Grund der Wiirde menschlichen und jeder verniinftigen Natur® (Kant/Kraft/Schonecker 1999: 63).

! Das Menschenbild basiert auf dem Gedanken der Menschenwiirde und den daraus folgenden Men-
schenrechten. Das Wesen der Menschenwirde wird mit materiellen und immateriellen Bedirfnissen
verbunden, die ihren Ausdruck in den Menschenrechten finden. Menschenrechte lassen sich in per-
sonliche Freiheitsrechte, politische Rechte sowie Kultur- und Sozialrechte unterteilen (Lob-Hidepohl
2007: 123). Die Menschenrechte finden innerhalb Sozialer Arbeit besondere Beriicksichtigung bei
Staub-Bernasconi. Die Zielsetzung Sozialer Arbeit als Menschenrechtsprofession ist es demnach, in
der direkten Arbeit mit Adressaten und Adressatinnen menschliches Wohlbefinden durch angemessen
Bedurfnisbefriedung zu schaffen sowie Lernprozesse zu initiieren, die eine solche langfristig ermdgli-
chen. Die indirekte Arbeit an und mit gesellschaftlichen Strukturen zielt auf die Sicherung sozialer
Gerechtigkeit und sozialem Wandel, in Form gerechter Rahmenbedingungen ab, die eine angemes-
sene Bedirfnisbefriedigung sicherstellen (Staub-Bernasconi 2007b: 27).
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(ebd.: 126f). Der Mensch ist folglich aus sich selbst heraus in der Lage, sein Handeln
anhand eigener, selbst festgelegter Regeln auszurichten. Er besitzt die Freiheit
selbstbestimmt zu handeln und sein Leben gemal seinen eigenen Vorstellungen zu
gestalten (ebd.: 127). Der Mensch wird in der Sozialen Arbeit daher als Person ge-
sehen. Spaemann (1996) beschreibt dieses Verstandnis anhand eines zentralen Kri-
teriums: ,Es kann und darf nur ein einziges Kriterium flr Personalitat geben: die bio-
logische Zugehorigkeit zum Menschengeschlecht. (...) Das Sein der Person ist das
Leben eines Menschen® (ebd.: 264). Der Personalitatsstatus ist folglich fur Spae-
mann nicht verhandelbar.

Das Recht auf Autonomie des Menschen steht somit deutlich im Mittelpunkt. Aller-
dings beinhaltet dieses Recht ebenfalls Pflichten. Wenn der Mensch frei und selbst-
bestimmt handelt, muss er fur diese Handlungen auch Verantwortung ubernehmen
(Gruber 2009: 58). Somit ist der Mensch in seinen Handlungen nicht vollig frei. Die
Fahigkeit zur aktiven Selbstgesetzgebung macht es demnach erforderlich das eigene
Handeln kategorisch zu Uberpriufen: ,Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die
du zugleich wollen kannst, dal8 [sic] sie ein allgemeines Gesetz werde”
(Kant/Kraft/Schonecker 1999: 45). In diesem Zusammenhang spricht Lob-Hudepohl
von der aktiven Form der Selbstgesetzgebung (Lob-Hudepohl 2007: 127). Diese wird
durch eine weitere passive Form von Autonomie erganzt. Kant spricht vom prakti-
schen Imperativ. ,Handle so, dal3 [sic] du die Menschheit, sowohl in deiner Person
als in der Person eines jeden anderen, jederzeit zugleich als Zweck, niemals blof3 als
Mittel brauchest” (Kant/Kraft/Schonecker 1999: 54f). Der Zweck des Menschen ist
sein ,Menschsein an sich®, also der Eigenwert jedes Menschen. Sowohl der katego-
rische, als auch der praktische Imperativ begrinden die menschliche Autonomie
(Kant/Kraft/Schonecker 1999: 63).

Diese verpflichtet aber ebenso zur Anerkennung und Respektierung der Autonomie
anderer. ,Menschenwurde fordert, im Mitmenschen das andere Ich zu sehen, dem
ich das schulde, was ich flr mich selbst beanspruche: Solidaritat, Chancengleichheit,

Fairness, Toleranz, das Recht auf freie Selbstverwirklichung® (Pieper 2007: 9).

3.1.2 Selbstverstandnis Sozialer Arbeit
Die aus den demokratischen Grundwerten folgenden moralischen Werte, bilden die
mittlere Wertegruppe. Sie sollen zum gelingenden und guten Leben aller Menschen

beitragen. Sie gliedern sich in Individual- und Sozialwerte. Das Nebeneinander von
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Individual- und Sozialwerten gewahrleistet einerseits die Freiheit jedes Einzelnen und
andererseits ein gemeinschaftsforderndes Miteinander aller Menschen. Ziel ist es
»(-..) als Mensch unter Menschen zu leben® (Schumacher 2013: 134). Die Voraus-
setzung dafur ist jedoch eine intakte Umwelt, deren Schutz die Autorin der Gruppe
der moralischen Werte zuordnet (Pieper 2007: 8).

Die Berufsmoral Sozialer Arbeit verortet Pieper zwischen Individual- und Sozialwer-
ten. Aufgabe der Berufsmoral ist es, Autonomie und Solidaritdt zu vernetzen. ,Das
Ich muss dem Wir und das Wir muss dem Ich sozialvertraglich gemacht werden®
(Pieper 2007: 9). Diese Vorortung der Berufsmoral hat jedoch Folgen, sowohl fur das
Selbstverstandnis Sozialer Arbeit, als auch fur deren strukturelle Gestaltung. Die in
diesem Zusammenhang diskutierten Mandatsverstandnisse kénnen daher als Aus-
druck verstanden werden, diesen widerspruchlichen Auftrag im alltédglichen Handeln
zu veranschaulichen?. Nichtsdestotrotz besteht die Frage, wie Individual- und Sozi-
alwerte im Sinne des oben beschriebenen ethischen Verhaltnisses angemessen mit-
einander zu vereinbaren sind.

Schumacher (2007) schlagt in diesem Zusammenhang vor, von einem Gesell-
schaftsmandat Sozialer Arbeit auszugehen. ,Sie [Soziale Arbeit — Anmerkung d.
Verf.] beruht auf einer Vertretung der Interessen von einzelnen Mitgliedern der Ge-
sellschaft dieser als Ganzer gegenuber und zugleich auf der Interessenwahrung des
Ganzen gegenuber diesen Mitgliedern (Schumacher 2007: 68). Dieser gesellschaft-
liche Auftrag konzentriert sich auf die Vermittlungstatigkeit von Sozialer Arbeit zwi-
schen Individual- und Gemeinschaftsinteressen. Er macht Soziale Arbeit zum (...)
sozialen Gewissen der Gesellschaft (...)* (ebd.: 68). Soziale Arbeit Ubernimmt aus
diesem Verstandnis heraus eine entscheidende Vertretungsfunktion der Gesell-
schaft. Sie beobachtet, Uberwacht und gestaltet im Bedarfsfall gesellschaftliche Ent-
wicklungen, die sowohl die Gesellschaft als Ganzes, als auch die in ihr lebenden
Menschen betreffen. Sie tut dies unabhangig und autonom (ebd.: 69).

Solidaritat und Subsidiaritét bilden die diesem Gesellschaftsmandat zugrundeliegen-
den Prinzipien (Schumacher 2007: 70; Pieper 2007: 8; Lob-Hudepohl 2007: 129).

Solidaritat verstanden im Sinne von Austauschgerechtigkeit, basiert auf sog. Rezip-

*1n der Fachliteratur sind die am haufigsten beschriebenen Mandatsverstandnisse das doppelte
Mandat nach Boénisch/Losch (1973) sowie das Triplemandat nach Staub-Bernasconi (2007c). Neben
diesen wird ferner das vierfache Mandatsverstandnis von Réh (2006) und das Gesellschaftsmandat
von Schumacher (2007) diskutiert. Zur weiteren Vertiefung sei auf die jeweiligen Autoren und die Au-
torin verwiesen.
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rozitatserwartungen (Lob-Hudepohl 2007: 133). Sie umfasst alle Unterstltzungsfor-
men der Starkeren fur die Schwacheren. Subsidiaritat hingegen beinhaltet die Nach-
rangigkeit fachlicher und externer Unterstutzung vor vorhandenen Selbsthilfepoten-
tialen des Menschen (ebd.: 71). Erst wenn die eigenen Fahigkeiten zur Lebensfuh-
rung nicht mehr ausreichen, wird externe Unterstitzung legitim. Subsidiaritat beinhal-
tet folglich ebenso Verantwortungsibernahme. Das Ziel von Subsidiaritat ist es, indi-
viduelle Verantwortung zu fordern bzw. die Fahigkeit zur Eigenverantwortung zu
schaffen, wenn sie nicht in ausreichendem Malde vorhanden ist (Gruber 2009: 63).
Das Ziel von solidarischem und subsidiarem Handeln ist sozialer Interessensaus-
gleich (soziale Gerechtigkeit). Dies lasst sich jedoch nur sicherstellen, wenn Men-
schen flureinander solidarisch einstehen. Diese Pflicht leitet sich aus dem gesetzli-
chen Gleichheitsgrundsatz (,iustitia legalis®) aller Menschen ab (Lob-Hudepohl 2007:
130; Schumacher 2013: 131).

Der allgemeine Gerechtigkeitsbegriff differenziert sich in Verteilungs- und Aus-
tauschgerechtigkeit als weitere Prinzipien im Rahmen des Gesellschaftsmandats
(Gruber 2009: 82f; Lob-Hudepohl 2007: 130; Schumacher 2013: 131). Verteilungsge-
rechtigkeit (,iustitia distributiva®) steht fur die allgemeinen materiellen und immateriel-
len Zuwendungen einer Gesellschaft an ihre Mitgliederinnen. Sie zielt auf die Siche-
rung einer ausreichenden materiellen Versorgung. Austauschgerechtigkeit (,iustitia
commutativa“) zielt darauf ab, bestehende Ungleichheiten zwischen Privatpersonen
aufzuheben (Lob-Hudepohl 2007: 130; Gruber 2009: 82; Schumacher 2013: 131).
Soziale Arbeit bertcksichtigt in ihrem gesellschaftlichen Auftrag alle drei Auspragun-
gen des Gerechtigkeitsbegriffes. Sie zielt auf die Einhaltung von Regeln, sie stellt
materielle und immaterielle Unterstitzungsleistungen zur Verfigung und sie handelt
selbst im solidarischen Auftrag der Gesellschaft (Schumacher 2013: 131). ,Gerech-
tigkeit versteht sie [Soziale Arbeit — Anmerkung d. Verf.] Uber den Anspruch eines
Menschen, in der sozialen Gemeinschaft die Zuwendung zu erhalten, die fur ein
menschenwirdiges und selbstbestimmtes Leben notwendig ist” (Schumacher 2013:
132f).

Neben diesen bisher genannten Prinzipien nennt Lob-Hudepohl (2007) die Nachhal-
tigkeit als ein weiteres wichtiges Prinzip. Er versteht darunter besonders eine sozial-
Okologische und menschenorientierte Nachhaltigkeit. (ebd.: 133f). Auch Pieper
(2007) erwahnt diese innerhalb der dkologischen Werte (vgl. Abb. 4 auf Seite 37).

Die sozialokologische Komponente der Nachhaltigkeit bericksichtigt ein effektives
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Wirtschaften mit vorhandenen, aber begrenzten Ressourcen. Nachhaltigkeit heifdt
somit, dass ,(...) deren Verbrauch an Ressourcen innerhalb eines bestimmten Zeit-
raumes nicht grof3er ist als deren Nachwuchs bzw. deren Substitution durch andere
Ressourcen“ (Lob-HUdepohl 2007: 134). Die auf das Individuum bezogene Kompo-
nente der Nachhaltigkeit beinhaltet eine langfristige Perspektive von menschenwur-
digem Leben. Sie zielt auf Lernprozesse, die entsprechende Kompetenzen und Fa-
higkeiten von Menschen sicherstellen, um kunftige Belastungen bewaltigen zu kon-
nen (Lob-Hudepohl 2007: 134).

Abschlie®end lasst sich festhalten, dass die zentralen ethischen Bezugspunkte des
Selbstverstandnisses Sozialer Arbeit durch ein verbindliches Menschen- und Gesell-
schaftsverstandnis entstehen. Ein solches Verstandnis von Sozialer Arbeit verdeut-
licht den Vermittlungsauftrag von Sozialer Arbeit und die darin liegenden Herausfor-
derungen. Diese bestehen in der Vermittlung zwischen den Interessen einzelner Ge-
sellschaftsmitgliederinnen und der Gesellschaft als Ganzes. Basierend darauf leiten
sich Werte wie Verantwortung, Gerechtigkeit, Solidaritat, Toleranz, Subsidiaritat und
Nachhaltigkeit ab. Aus diesen kdénnen des Weiteren vier professionsmoralische
Grundhaltungen fur das berufliche Handeln gefolgert werden. Ansatzpunkt des tat-
sachlichen beruflichen Handelns ist die bereits in Kapitel |, Punkt 2.3 erwahnte Be-
ziehungsstruktur zwischen Sozialarbeiterinnen und Adressaten bzw. Adressatinnen
(Schumacher 2007: 108; Lob-HUdepohl 2007: 138).

,Diese asymmetrische Grundstruktur mag einmal mehr, einmal weniger stark ausge-
pragt sein. Sie zu leugnen ware fatal; sie durch eine entsprechende Begegnungshal-
tung des Professionellen in einer Weise zu wenden, die den Adressaten innovative
Perspektiven eigener Lebensfuhrung erdffnet, ist dagegen oberste ethische Maxime*
(Lob-HUdepohl 2007: 138).

Lob-Hudepohl (2007) beschreibt diese grundsatzliche Begegnungshaltung in Form
von vier Grundhaltungen. Die ,aufmerkende“ Grundhaltung bericksichtigt den unter-
stutzungssuchenden Menschen in besonderer Weise. Nicht die geschilderten Prob-
lemlagen stehen im Zentrum des Interesses, sondern der hilfesuchende Mensch
selbst (ebd.: 138). Dieser erfahrt wohlwollende Aufmerksamkeit und Hilfe fur ein ge-
lingendes Leben. Aufmerksame menschliche Begegnung erfordert infolgedessen
Achtsamkeit. Diese zweite Grundhaltung berlcksichtigt einerseits vorhandene, aber

nicht direkt zugangliche Ressourcen von Adressaten und Adressatinnen. Anderer-
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seits impliziert sie aber auch Offenheit gegenuber Veranderungsprozessen auf Sei-
ten der Adressaten und Adressatinnen sowie Sozialarbeitern bzw. Sozialarbeiterin-
nen (ebd.: 141). Eine zentrale Rolle fur die praktische Umsetzung von Achtsamkeit
spielt eine tolerante Grundhaltung, die die Andersartigkeit des Gegenubers grund-
satzlich anerkennt und wertschatzt (Gruber 2009: 75). Des Weiteren wird von einer
.assistierenden Grundhaltung® gesprochen, die Lernprozesse ermdglicht. Lop-
Hudepohl unterscheidet dabei zwischen einer unterweisenden und einer unterbre-
chenden Assistenz (ebd.: 143). Die unterweisende Assistenz zielt auf Aufklarung und
Veranderung dekonstruktiver Verhaltens- und Lebensweisen von Adressaten und
Adressatinnen. Sie hat jedoch einen entscheidenden Nachteil: sie verhindert die
Selbsterkenntnis und damit intrinsisch motivierte Lern- und Reflexionsprozesse auf
Seiten der Adressaten und Adressatinnen (ebd.: 143). Die unterbrechende Assistenz
hingegen stoppt dekonstruktives Verhalten um neue Lernprozesse anzuregen (ebd.:
143). Reicht die assistierende Grundhaltung allerdings nicht aus, wird eine weitere
Grundhaltung nétig. Unter einer ,anwaltschaftlichen Haltung“ versteht Lob-Hudepohl
eine vorubergehende oder dauerhafte Interessenvertretung (ebd.: 143f). Eine solche
muss jedoch immer unter dem Blickwinkel der Rechenschaftspflicht betrachtet wer-
den. Eine Interessensvertretung durch Dritte muss sich immer an den mafgeblichen
Wunschen der Adressaten und Adressatinnen orientieren. Die stellvertretende an-
waltschaftliche Entscheidungskompetenz qilt lediglich als ,geliehene Vollmacht®
(ebd.: 144).

Die hier im Rahmen der beiden Wertegruppen beschriebenen Vorstellungen, Prinzi-
pien und Haltungen bilden die Basis normativer Leitvorstellungen Sozialer Arbeit.
Diese grunden auf allgemeingultigen, anerkannten Werten und entsprechen einem
demokratischen Grundverstandnis (Pieper 2007: 8)%.

Auch die noch ausstehende dritte und letzte Wertegruppe der 6konomischen Werte
(vgl. Abb. 4 in Kapitel I, Punkt 3.1) sind Bestandteil des allgemeinen demokratischen
Grundverstandnisses. Die dritte Gruppe bilden somit die 6konomischen Werte. Die-
se regeln einerseits Arbeit und Handel in einer von Menschen organisierten freien,

sozialen Marktwirtschaft. Andererseits organisieren diese ebenso die Vertragsfrei-

% Auch die Prinzipien von Sparsamkeit und Wirtschaftlichkeit gehéren zum Selbstverstandnis Sozialer
Arbeit; allerdings immer unter dem Blickwinkel die professionsethischen Standards einzuhalten
(Schumacher 2007: 105).
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heit, daraus resultierende Rechte und Pflichten und damit die Erwirtschaftung von

Gutern wie Eigentum, Waren und Geld (Pieper 2007: 8).

Die bisherigen Ausfuhrungen bezuglich des Werterahmens Sozialer Arbeit verweisen
auf eine Art ,moralischen Orientierungswissens” fur die Praxis, wie auch flr deren
sozialpolitischen und institutionellen Rahmen (Lob-Hudepohl 2007: 118). Die Orien-
tierung anhand der Leitprinzipien Menschenwurde, Menschenrechten und sozialer
Gerechtigkeit, verweist auf eine vergleichsweise hohe ethische Orientierung von Pro-
fession und Disziplin Sozialer Arbeit. Es bleibt jedoch festzuhalten, dass sie als all-
gemeine Vorgaben angesehen werden konnen, da sie konkrete Praxisfragen nicht
beantworten. Vielmehr ist es durch die Sozialarbeiter und Sozialarbeiterinnen erfor-
derlich, diese Leitprinzipien entsprechend der jeweiligen Handlungssituation zu ope-
rationalisieren. Von der Person erfordert es eine entsprechende Urteilsfahigkeit (Pie-
per 2007: 6). Auf eine entscheidende Tatsache muss hingewiesen werden. Der Ope-
rationalisierungsprozess ist allein von der jeweiligen Person abhangig. Bewertungen
und Entscheidungen in konkreten Situationen sind somit immer personenbezogene

Entscheidungen.

3.1.3 Skizze der Professionsethik

Das beschriebene Selbstverstandnis wird durch die Professionsethik reflektiert (Lob-
Hudepohl 2007: 118). Eine solche liegt bislang fur die deutsche Soziale Arbeit jedoch
nicht vor. Schumacher (2007) skizziert diese erstmals in Form von vier Saulen (vgl.
Abb. 5). Das Gesellschaftsmandat basiert auf einem Demokratieverstandnis, mit dem
Ziel Ausgleich und Teilhabe sowie ein friedliches Miteinander aller Gesellschaftsmit-
glieder zu gewahrleisten. Das demokratische Verstandnis als gesetzlicher Rahmen
wirkt in alle Ebenen Sozialer Arbeit hinein. Um dies sicherzustellen, ist eine besonde-
re Aufmerksamkeit der Profession fur unerwinschte gesellschaftliche Entwicklungen
notwendig sowie die Bereitschaft sich diesen entgegen zu stellen. Das Neben- und
Miteinander von Hilfe und Kontrolle begrindet sich aus dem gesellschaftlichen Auf-
trag, zwischen Individual — und Gemeinschaftsinteressen zu vermitteln, um ein sozia-

les Miteinander abzusichern (Schumacher 2007: 279).
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Das gesellschaftliche . Das berufliche Die personliche
Mandat 2eRLE Handeln Haltung
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verstandnis verstandnis
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gesellschaftliche hang der abendlan- » Wirtschaftlichkeits- « Hoflichkeit
Entwicklungen dischen Kultur pflicht
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neuen Herausfor- genuber allen For-
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¢ Praxis der Hilfe e Politische
und Kontrolle Einmischung

e Subsidiaritat statt
Paternalismus

Abb. 5: Die vier Saulen der Berufsethik (nach Schumacher 2013: 161).

Das Menschenbild basiert auf der Vorstellung des Menschen als vernunftbegabtes
und soziales Wesen. Der Mensch gilt als Person (vgl. Kapitel I, Punkt 3.1.1). Diese
Vorstellung ist eingebettet in einen abendlandischen Kulturrahmen, der die Anwen-
dung jedweder Formen von Gewalt ablehnt (ebd.: 280f).

Das alltagliche berufliche Handeln fuldt auf diesen beiden ersten Saulen. Es wird als
FUhrungshandeln gegeniber den Adressaten und Adressatinnen verstanden. Es
zeichnet sich durch Wissens- und Handlungsmacht der Sozialarbeiterinnen aus.
Ferner beinhaltet es die Verpflichtung gesellschaftliche Ressourcen, unter dem As-
pekt von Wirtschaftlichkeit, einzusetzen sowie das jeweilige Handeln wissenschaft-
lich zu begriinden. Gleichzeitig setzt es sich fur die naturlichen und sozialen Umwel-
ten ein und gestaltet diese, falls notwendig, mit. Folglich ist berufliches Handeln im-
mer auch politisches Handeln mit einem besonderen Wertebezug, der gerade unter
ausgepragten neoliberalen politischen Stromungen argumentativ dargelegt werden
muss. Da das berufliche Handeln auf den Menschen zielt, handelt es immer subsidi-
ar und berucksichtigt vorhandene Selbsthilfepotentiale der Adressaten und Adressa-
tinnen (ebd.: 282).

Die personliche Haltung von Sozialarbeitern und Sozialarbeiterinnen ist gepragt von
Mitgefihl und der Fahigkeit, sich in die Person als Gegenuber einzufuhlen und ihr
daher respektvoll zu begegnen. Die gegenseitige Verantwortung, die sich aus dem
geltenden Menschenbild ableitet, beinhaltet die Pflicht zur wechselseitigen Hilfe. Eine

empathische und wertschatzende Haltung, die Hoflichkeit mit einschlielt, ist die Fol-
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ge. Als einen letzten Punkt pragt eine zivilcouragierte Haltung die Person des Sozial-
arbeiters und der Sozialarbeiterin, die sich in Form von mutigen Entscheidungen wi-
derspiegelt (ebd.: 283).

Das Ziel dieses Abschnitts war es in die ethischen Bezugspunkte Sozialer Arbeit ein-
zufihren. Vor diesem Hintergrund wird der Wertebezug der Profession und der Dis-
ziplin Sozialer Arbeit deutlich. Eine weitere wesentliche Rolle spielen jedoch die per-

sonlichen, moralischen Einstellungen von Sozialarbeitern und Sozialarbeiterinnen.

3.2 Personenbezogene, moralische Einstellungen

Neben den allgemeinen normativen Vorgaben spielen die persdnlichen Einstellungen
und Wertehaltungen eine weitere wichtige Rolle fur das tagliche Handeln in der Pra-
xis. Pieper (2007) spricht von einem doppelten ethischen Bezug. Sie geht davon aus,
dass sich die Berufsmoral aus zwei Komponenten zusammensetzt. Zur Berufsmoral
gehoren einerseits die personlichen Einstellungen und Ansichten von Menschen uUber
ihre ausgeubte berufliche Tatigkeit. Andererseits zahlen ebenfalls die allgemeingulti-
gen Regeln eines Berufes dazu, die den offiziellen Handlungsrahmen festschreiben
(Pieper 2007: 2). Die Praxis ist von alltaglichen Handlungen und Entscheidungen
gepragt. Nicht-handeln und nicht-entscheiden ist daher so gut wie unmdglich. Folg-
lich heil’t dies, die Person muss grundsatzlich handeln. ,Mensch sein heill3t handeln
mussen® (Ludwig/Kant 2012: 9). Vor der Handlung steht jedoch immer die Entschei-
dung fur oder gegen eine Handlung. Die Entscheidungsfindung ist personenbezogen
und damit von Mensch zu Mensch unterschiedlich, da sie wesentlich durch das eige-
ne Selbstverstandnis, dem Selbstbild sowie der Urteilskraft des Menschen gepragt
wird (Pieper 2007: 2). Die jeweilige moralische Entwicklung des Menschen spielt da-
her eine zentrale Rolle. Unter Moral werden ,(...) alle von einem Menschen oder ei-
ner Gesellschaft als richtig und wichtig anerkannten Normen und Ideale des guten
und richtigen Sichverhaltens (...)“ verstanden (Kettner 2006: 426). Bezogen auf die
individuelle Person meint Moral den jeweiligen Charakter, die Haltungen der Person
sowie die Orientierung am eigenen Gewissen und den daraus folgenden Handlungen
(ebd.: 426). Gruber (2009) spricht vom Gewissen als Entscheidungs- und Kontrol-
linstanz des Menschen, vor dem sich dieser selbst zu verantworten hat (ebd.: 163).
Die individuelle Moral sieht Kohlberg (1996) als das Ergebnis eines sozialen Lern-

prozesses von Individuen als Gesellschaftsmitglieder an. Individuelle Moral beinhal-
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tet folglich die Fahigkeit der Person moralisch urteilen zu kdnnen und dieses Urteil zu
begrinden. Dabei berlcksichtigt die Person neben ihrer individuellen Perspektive
ebenso die soziale Perspektive ihrer Handlungen (Kohlberg 1996: 125f)*.

Eine besondere moralische Einstellung von Fachkraften in der Sozialen Arbeit sieht
Herzka (2013). Der Autor vertritt die These, dass Fachkrafte in den ,helping professi-
ons“ (Thomson/Thompson 2008: X) eine hohe Eigenmotivation fur ihren Beruf auf-
weisen. Diese korrespondiert mit einem ebenfalls ausgesprochen hohem Autono-
miebestreben der Fachkrafte und dem Wunsch nach Mitgestaltung und Teilhabe in
den Einrichtungen der Sozialen Arbeit (Herzka 2013: 21). Diese These entspricht
dem postkonventionellen Niveau der Stufe 6 von Kohlbergs Moraltheorie. Diese Stu-
fe der Moralentwicklung beinhaltet die Orientierung an grundlegenden ethischen
Prinzipien, die sich der Mensch selbst setzt, unabhangig ob diese den gangigen ge-
sellschaftlichen Vorstellungen entsprechen. Werden die Prinzipien der Profession
(vgl. Kapitel I, Punkt 3.1) mit der sechsten Stufe der Moralentwicklung in Bezug ge-
setzt, konnen diese durchaus den von Herzka erwahnten individuellen Moralprinzi-
pien der Sozialarbeiterinnen entsprechen. Allerdings lassen sich individuelle Moral-
prinzipien nicht immer mit der praktischen Auslbung eines Berufes in hierarchischen

Strukturen vereinbaren. Genau diesen Konflikt beschreibt Pieper (2007).

,ES hat den Anschein, als wirden wir alle zur Autonomie erzogen, um dann bei der
Ausubung eines Berufes festzustellen, dass autonomes Handeln dort nur ganz weni-
gen vorbehalten ist, obwohl die jeweilige fachliche Kompetenz unbestritten ist und
sich alle in gleicher Weise dem Standesethos verpflichtet fuhlen® (ebd.: 5).

Die bisherigen Ausfihrungen zeigen, dass sowohl professionsethische wie auch mo-
ralische Vorgaben und Standards als Bewertungskriterien gelten. Im Falle der pro-
fessionsethischen Vorgaben und moralischer Vorstellung, ist davon auszugehen,
dass sich diese nicht vollig widersprechen. Vielmehr sind Diskussionen Uber die
Auspragungen der professionsethischen Vorgaben wahrscheinlich (vgl. Kapitel I,
Punkt 3.1). Neben den allgemeinen, normativen Leitprinzipien Sozialer Arbeit als
grundlegende ethische Bezugspunkte der Profession und personenbezogener mora-

lischer Vorgaben, gelten des Weiteren tragerspezifische Vorgaben. Die Ausfuhrun-

 Eine detaillierte Beschreibung der drei Moralniveaus sowie der dazugehdrigen sechs Moralstufen
von Kohlberg findet sich in seinem Buch ,Die Psychologie der Moralentwicklung“ (1996: 126-142).
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gen dieses Abschnitts beschranken sich allerdings auf die wichtigsten Vorschriften

und Inhalte. An geeigneter Stelle wird daher auf weiterfUhrende Literatur verwiesen.

3.3 Tragerbezogene Vorschriften

Die Trager der Sozialen Arbeit sind in eine spezifische Struktur eingebunden (vgl.
Kapitel 1, Punkt 2.2). Aus dieser folgen bestimmte, vertragliche Pflichten. Diese er-
strecken sich Uber gesetzliche Vorgaben und Vertragsvereinbarungen, bis hin zur
Umsetzung des jeweils gultigen ideellen Selbstverstandnisses fur die Spitzenverban-
de der freien Wohlfahrtspflege. Darlber hinaus sind die Trager auch Arbeitgeberor-

ganisationen. Daher spielen arbeitsrechtliche Vorschriften ebenso eine Rolle.?

3.3.1 Verpflichtungen des Tragers als Leistungserbringer

Die geanderten Rahmenbedingungen durch die Einfuhrung der ,Neuen Steuerungs-
modelle® (vgl. Kapitel I, Punkt 2.2.1) fihrte zu Leistungs-, Entgelt- und Qualitatsver-
einbarungen zwischen Kostentrager und Leistungserbringer. Die Leistungsvereinba-
rung bildet dabei die Grundlage fur die Entgeltvereinbarung zwischen Leistungser-
bringer und dem jeweiligen Kostentrager. Das langjahrige Selbstkostenprinzip wurde
durch die EinflUhrung der prospektiven Kostenvereinbarung abgelost. Die Finanzie-
rung erfolgt nun nicht mehr pauschal, sondern anhand von Kennzahlen der Einrich-
tung (Seithe 2012: 132). Diese neuen Finanzierungsvorgaben stehen vorrangig unter
den Aspekten von Wirtschaftlichkeit und Qualitatsentwicklung (ebd.: 132). Sie wirken
sich folglich auf die direkte Arbeit in den Einrichtungen der Sozialen Arbeit aus (vgl.
Eichinger 2009; Seithe 2012). Stummbaum (2012) spricht in diesem Zusammenhang
von ,negativ 6konomisierten Arbeitsbedingungen (ebd.: 254).

Neben den bisher genannten Vorgaben im Zuge der Okonomisierung sind Trager

von Einrichtungen ebenfalls Arbeitgeber bzw. Arbeitgeberinnen.

% Die Ausfiihrungen beschranken sich lediglich auf eine iberblicksartige Darstellung der arbeitsrecht-
lichen Vorgaben sowie der Vorgaben im Zuge der ,Neuen Steuerung®. Auch das jeweilige ideelle
Selbstverstandnis der sechs Spitzenverbande wird hier nicht vorgestellt. Wichtig ist jedoch, die Vielfalt
der Anforderungen unterschiedlichster Akteure an Sozialarbeiterinnen im Blick zu behalten, auch
wenn eine abschliefende Darstellung im Rahmen dieser Arbeit nicht moglich ist.
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3.3.2 Arbeitsrechtliche Vorschriften

o Offentliche Tréger

Die offentlichen Trager (Bund, Lander und Kommunen) fallen unter das Arbeitsrecht
des offentlichen Dienstes. Dieses wird mit Hilfe einzelner Tarifvertrage geregelt. Der
Tarifvertrag flr den o6ffentlichen Dienst der Lander (TV-L) sowie der Tarifvertrag fur
den offentlichen Dienst des Bundes und der Kommunen regeln beispielsweise die
Arbeitsbereiche der Regelarbeitszeit, der Entlohnung oder der Jahressonderzahlun-
gen. Neben der Regelung der allgemeingtltigen Rahmenbedingungen enthalten die
jeweiligen Tarifvertrage Sonderregelungen fur bestimmte Arbeitsbereiche wie dem
Sozial- und Erziehungsdienst oder fur den Dienst in Krankenhausern, Pflege- und
Betreuungseinrichtungen®.

Grundsatzlich regelt das Arbeitsrecht die Rechtsbeziehungen zwischen Arbeitgebe-
rin und Arbeitnehmerin im Rahmen eines abhangigen Beschaftigungsverhaltnisses.
Das Arbeitsrecht differenziert sich in das Individualarbeitsrecht, das kollektive Ar-
beitsrecht, das offentliche Arbeitsrecht sowie dem arbeitsgerichtlichen Verfahrens-
recht (Wollenschlager 1999).

Neben den o6ffentlichen Tragern kommt den beiden Kirchen als Arbeitgeberinnen ei-

ne wichtige Stellung in der Sozialen Arbeit zu.

* Kirchliche Trager

Innerhalb der privaten, gemeinnutzigen Trager gilt fur die beiden grofldten Trager der
evangelischen und katholischen Kirche ein gesondertes Arbeitsrecht (Richardi 2012).
Als gesetzliche Grundlage fur diesen Sonderweg gilt das Selbstordnungs- und
Selbstverwaltungsrecht, das aus der Weimarer Reichsverfassung (Artikel 137 Abs. 3
Satz 1) in das Grundgesetz Ubertragen wurde. Das Selbstbestimmungsrecht der Kir-
chen regelt heute Artikel 140 GG. Dieses beinhaltet ein eigenstandiges Arbeitsrecht,
das im Wesentlichen drei Kernbereiche festlegt. Dazu zahlen die betriebliche Mitbe-
stimmung der Arbeithnehmer und Arbeitnehmerinnen, die Uberbetriebliche Mitbestim-
mung (,Dritter Weg"“) sowie bestimmte Loyalitatsverpflichtungen (Die deutschen Bi-
schofe 2011). Das kirchliche Arbeitsrecht basiert besonders auf dem Gedanken der

Dienstgemeinschaft.

% Auf eine weitere Vertiefung des Arbeitsrechts im &ffentlichen Dienst wird verzichtet und auf Groeger
(2010) verwiesen, der eine umfangreiche Einfihrung in das Arbeitsrecht des o6ffentlichen Dienstes
bietet.
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,Der Berufung aller Menschen zur Gemeinschaft mit Gott und untereinander zu die-
nen, ist der Auftrag der Kirche (...) Diesem Ziel dienen auch die Einrichtungen, die
die Kirche unterhalt und anerkennt, um ihren Auftrag in der Gesellschaft wirksam
wahrnehmen zu kénnen. Wer in ihnen tatig ist, wirkt an der Erfullung dieses Auftrags
mit. Alle, die in den Einrichtungen mitarbeiten, bilden — unbeschadet der Verschie-
denheit der Dienste und ihrer rechtlichen Organisation — eine Dienstgemeinschaft*
(Die deutschen Bischofe 2011: 7).

Darauf basieren die Regelungen zur betrieblichen und Uberbetrieblichen Mitbestim-
mung sowie die besonderen Loyalitatsverpflichtungen der kirchlichen Mitarbeiterin-
nen gegenuber dem Dienstherrn. Die betriebliche Mitbestimmung der Mitarbeiterin-
nen erfolgt innerhalb des Mitarbeitervertretungsrechts. Die Mitarbeitervertretung,
ahnlich eines Personalrats, vertritt die Rechte und Interessen der Mitarbeiterlnnen
gegenuber dem Dienstherrn (ebd.: 13f). Die Uberbetriebliche Mitbestimmung sichert
kirchlichen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen die Beteiligung an der Gestaltung der
allgemeinen Arbeitsbedingungen zu (ebd.: 12). Kennzeichen dieser Form der Mitbe-
stimmung ist der sog. ,Dritte Weg*“, der durch ein paritatisch besetztes Gremium aus
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen sowie den Dienstgebern umgesetzt wird. Dieses
Gremium regelt, in gegenseitigem Einverstandnis und im Sinne der Dienstgemein-
schaft, Grundlagen des Arbeitsvertragsrechtes, wie z.B. die Regelungen zur Vergu-
tung und der Arbeitsbedingungen (ebd.: 12f). Die besonderen Loyalitatspflichten um-
fassen: ,(...) fachliche Tuchtigkeit, gewissenhafte Erflllung der Ubertragenen Aufga-
ben und eine Zustimmung zu den Zielen der Einrichtung® (ebd.: 10). Ferner wird von
Beschaftigten der Kirchen die Beachtung und Einhaltung der Grundsatze der katholi-
schen Glaubens- und Sittenlehre erwartet. Diese Anforderung beschrankt sich nicht
nur auf das Handeln und Verhalten im Rahmen der Dienstzeit, sondern daruber hin-
aus in den Bereich der personlichen Lebensfilhrung (ebd.: 11).#

Die arbeitsvertraglichen Regelungen legen die jeweiligen Rechte und Pflichten zwi-
schen Arbeitnehmerin und Arbeitgeberin in Form von o6ffentlichen oder kirchlichen

Tragern fest.

? Das gesonderte Arbeitsrecht der Kirchen sollte nur in seinen wesentlichen Bestimmungen vorge-
stellt werden. Eine ausfiihrliche Einfiihrung in das katholische und evangelische Arbeitsrecht bietet
Richardi (2012).
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3.4 Gesetzliche Vorschriften

Fur die Trager der Sozialen Arbeit gelten darlber hinaus zahlreiche gesetzliche Vor-
schriften. Als oberste Gesetzesgrundlage gilt das deutsche Grundgesetz (GG idF v.
11.07.12.). Dieses basiert auf der Internationalen Erklarung der Menschenrechte von
1948 (United Nations 1948). Die zentralen Vorschriften fur die Arbeitsfelder der Sozi-
alen Arbeit regelt das Sozialgesetzbuch (SGB). Die ausgewiesenen Fursorgeberei-
che der Kinder- und Jugendhilfe (SGB VIIl), die Rehabilitation und Teilhabe behin-
derter Menschen (SGB [X), die soziale Pflegeversicherung (SGB XI) sowie die Sozi-
alhilfe (SGB XIl) sind darin entsprechend festgelegt. Neben den inhaltlichen Vor-
schriften regelt das SGB X das Verwaltungsverfahren sowie den Sozialdatenschutz
(Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales 2012)*®. Neben dem Sozialgesetzbuch
sind ebenso die Regelungen des Strafgesetzbuches (StGB) relevant (StGB idF v.
10.10.13).

Welche Erkenntnisse lassen sich abschlie3end festhalten? Die Darstellung der rele-
vanten Vorschriften und Vorgaben zeigt, dass Sozialarbeiterinnen einer Vielfalt von
gesetzlichen, tragerspezifischen und professionsethischen Vorgaben unterliegen. Als
zentrale Handlungsvorgaben der Profession gelten jedoch die professionsethischen
Vorgaben. Sie liefern das ethische Grundgertst aufgrund der Menschenrechtsorien-
tierung und der darauf basierenden Prinzipien. Ferner bilden die Menschenrechte die
Grundlage vieler deutscher Gesetze. Fur die Person des Whistleblowers bzw. der
Whistleblowerin bleibt jedoch festzuhalten, dass Situationen, die auf ein Fehlverhal-
ten oder auf Missstande hinweisen, immer subjektiv unter Zuhilfenahme der profes-
sionsethischen und moralischen Standards, bewertet werden. Eine Kollegin, die bei-
spielsweise von einem Klienten nach einem Beratungsgesprach

Bargeld in Héhe von 50 € annimmt und behalt, verletzt einerseits die professions-
ethischen Standards der Sozialen Arbeit sowie andererseits die Pflichten ihres Ar-
beitsvertrags. Dieses Beispiel besticht durch relative Eindeutigkeit. Die Sachlage wird
aber zunehmend schwieriger, wenn es sich um sog. ,Graubereiche” handelt, die
nicht so eindeutig zugeordnet werden kénnen wie z.B. die Frage, wann ein Kollege

bzw. eine Kollegin qualitativ und quantitativ ausreichend arbeitet und wann nicht. Die

%8 Eine ausfiihrliche Einfihrung in die gesetzlichen Grundlagen und zur sozialen Lage in Deutschland
geben Backer/Naegele/Bispinck/Hofemann/Neubauer (2010a+b).
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Vielfalt der Vorgaben sowie die hohe Subjektivitat in der Umsetzung begtinstigen das

Auftreten von Dilemmata.

3.5 Ethische Dilemmata in der Sozialen Arbeit

Unter Kapitel |, Punkt 2.2 wurde der strukturelle Rahmen von Einrichtungen der So-
zialen Arbeit und ihr sozialpolitischer und tragerspezifischer Rahmen vorgestellt. Die-
ser hat Folgen fir die alltagliche Praxis und die in ihr handelnden Personen. Ethische
Dilemmata sind somit einerseits Bestandteil des Alltags von Sozialarbeitern und So-
zialarbeiterinnen und andererseits eine mdgliche Ursache fur Whistleblowing (vgl.
Kapitel I, Punkt 1.1).

3.5.1 Dilemmata in der Praxis Sozialer Arbeit

Die Folgen dieser Ubergeordneten Struktur zeigen sich in Form von alltaglichen Di-
lemma-Situationen. Diese auf3ern sich durch Interessenskollisionen, sich widerspre-
chenden Erwartungen und Loyalitatskonflikten auf Seiten der Sozialarbeiterlnnen
(Schumacher 2007: 102; Staub-Bernasconi 2007b: 36f, R6h 2006: 447; Reamer
2013%). Der Berufscodex der Sozialen Arbeit in der Schweiz nimmt Bezug zum
Thema und fuhrt erstmals Dilemmata aus der alltaglichen Praxis auf (AvenirSocial

2010: 7). Dilemmata entstehen z.B. zwischen:

* angeordneten Hilfemallnahmen in Zwangskontexten und den jeweiligen Vorstel-
lungen der Adressaten und Adressatinnen, wenn sich die Vorgaben und Vorstel-

lungen nicht entsprechen.

* der geteilten Loyalitat von Sozialarbeitern und Sozialarbeiterinnen gegenuber Ad-
ressaten und Adressatinnen sowie den jeweiligen Einrichtungen und deren Tra-
gern oder anderen weisungsberechtigten Dritten, denen Sozialarbeiterinnen un-

terstehen.

» der Verpflichtung, das Recht auf Selbstbestimmung der Adressaten und Adressa-

tinnen als Fundamentalnorm unbedingt zu achten, und der gleichzeitigen Ver-

# Reamer (2013) beschreibt in seinem Buch ,Social Work Values and Ethics® exemplarische Fall-
konstellationen, die zu ethischen Dilemmata innerhalb Sozialer Arbeit flihren.
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pflichtung, bei kurz- oder langfristigen Einschrankungen der Selbstbestimmung,
unterstutzend einzugreifen, womit wiederum das Recht auf Selbstbestimmung ver-

letzt wird.

» der Loyalitat gegenuber Kollegen und Kolleginnen auf der einen Seite und der Lo-
yalitat gegenuber der Profession und den Adressaten und Adressatinnen auf der
anderen Seite, wenn das Fehlverhalten eines Kollegen oder einer Kollegin dem 6f-

fentlichen Ruf des Berufs sowie Adressaten und Adressatinnen schadet.

* dem Ansprechen oder Verschweigen von Sachverhalten in Einrichtungen Sozialer
Arbeit, die zu finanziellen oder anderweitigen Nachteilen auf Seiten der Adressa-
ten bzw. der Adressatin fihren konnten und der gleichzeitigen Verpflichtung an-

waltschaftlich fur diese Gruppe zu handeln.

* den Tatsachen, dass Ressourcen begrenzt vorhanden und daher effektiv einge-
setzt werden mussen, sowie einem daraus folgenden kontrollierten Zugang zu
diesen Ressourcen, mit der Gefahr des Ausschlusses von einzelnen Adressaten

und Adressatinnen.

Die International Federation of Social Workers (IFSW) und die International Associa-
tion of Schools of Social Work (IASSW) unterscheiden drei allgemeine Konfliktberei-
che von Sozialarbeitenden (IFSW/IASSW 2004: 1). Ein erster Konfliktbereich bein-
haltet die Loyalitatskonflikte. Wie die obigen Ausflihrungen zeigen, ist die Person des
Sozialarbeiters bzw. der Sozialarbeiterin unterschiedlichen und sich widersprechen-
den Interessen und Forderungen ausgesetzt. Diese Interessenskonflikte kdnnen zu
Loyalitats- und Rollenkonflikten als zweite Konfliktgruppe flihren. Sie verweisen auf
ein Spannungsverhaltnis, das sich sowohl aus der Identitat als Helferln, als auch aus
der Identitat des Kontrolleurs bzw. der Kontrolleurin speist (ebd.: 1). Damit verbun-
den sind haufig Entscheidungskonflikte in der alltdglichen Handlungssituation
(Schumacher 2007: 102). Gruber (2009) erganzt diese durch weitere ,Umsetzungs-
konflikte“: ,Solche Konflikte entstehen, wenn der Einsatz bestimmter Mittel und Me-
thoden neben dem erwinschten Ziel auch unerwinschte Nebenfolgen nach sich
zieht (...)* (Gruber 2009: 187). Gruber betrachtet Umsetzungskonflikte als beispiel-

haft fur die Soziale Arbeit, da haufig Abwagungen zwischen zentralen Werten getrof-
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fen werden muissen (Gruber 2009: 18). Diese Konflikte werden ebenfalls im Zusam-
menhang mit Whistleblowing beschrieben (vgl. Kapitel |, Punkt 1.1). Die dritte und
letzte Konfliktgruppe schlieRt die Verpflichtung zur Interessenvertretung von Adres-
saten und Adressatinnen ein, sowie gleichzeitig einen verantwortungsvollen Einsatz
der begrenzten gesellschaftlichen Ressourcen (IFSW/IASSW 2004: 1).

Diese kurze Beschreibung der Dilemmata verdeutlicht bereits die Unvereinbarkeit
zweier sich gegenuberstehender Werte. Was wird jedoch unter einem ,ethischen Di-

lemma“ genau verstanden?

3.5.2 Begriffsbestimmung: ,,ethische Dilemmata*“

Das Wort ,Dilemma“ stammt aus dem griechischen (,di-lemma“) und steht sinnge-
malf fur ,Zwiegriff* oder ,Doppelannahme” (Brune 2006: 331). Das Bedeutungswor-
terbuch des Duden definiert Dilemma allgemein als eine ,Situation, in der man ge-
zwungen ist, sich zwischen zwei gleichermallen [unangenehmen] Dingen zu ent-
scheiden® (Wermke/Kunkel-Razum/Scholze-Stubenrecht 2010: 272). Als Synonyme
werden ferner Misere, Not oder Zwickmuhle genannt (ebd.: 272). Merkmal eines Di-
lemma ist folglich die Unvereinbarkeit zweier sich widersprechender Inhalte (Brune
2006: 331f). Reamer (2013) definiert das ethische Dilemma im Zusammenhang mit

professionsethischen Werten.

»1he problem is that situations sometimes arise in social work in which core values in
the profession conflict, and this leads to ethical dilemmas. An ethical dilemma is a
situation in which professional duties and obligations, rooted in core values, clash.
This is when social workers must decide which values — as expressed in various du-
ties and obligations — take precedence” (ebd.: 3f).

Die bereits beschriebenen Wertevorstellungen Sozialer Arbeit (vgl. Kapitel I, Punkt
3.1) kennzeichnen im Sinne der abendlandischen Kultur ein menschenwurdiges Le-
ben. Die Frage nach dem richtigen Tun in Dilemmata-Situationen steht folglich im
Zentrum des Interesses. Dies ist der Ansatzpunkt der Ethik.

Der Ethik-Begriff geht ursprunglich auf Aristoteles zurick und leitet sich aus dem
griechischen Wortstamm ,&thos/ethos” ab. Diesem werden unterschiedliche Bedeu-
tungen zugeschrieben. Zum einen bezeichnet dieser den gewohnten Ort des Lebens,
zum anderen Sitte, Gewohnheit oder Charakter (Hoffe 1997b: 66f;
Duwell/Hubenthal/Werner 2006b: 1). Ethik gilt als diejenige Disziplin, die allgemeine
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Aussagen uber das gute und gerechte Handeln, im Sinne eines menschenwurdigen
Lebens trifft (Vossenkuhl 1997: 66). Die Bezeichnung ,ethos®, Ubertragen ins Lateini-
sche, bedeutet ,mors/moris“ (Schumacher 2013: 40). ,Moralisch® und ,ethisch® be-
deuten demnach dasselbe. Allerdings wurde unter Kapitel |, Punkt 3.2 die Moral auch
als individuelles Orientierungswissen fur menschliches Verhalten definiert. Sie be-
zieht sich somit auch auf den individuellen Menschen und unterliegt personlichen
Gewichtungen und Entwicklungen im Kontext der Gesellschaft (Schumacher 2013:
41; Brune 2006: 333; Schmid Noerr 2012: 37).

,Gerade weil moralische Entscheidungen normalerweise ,Bauchentscheidungen’ sind
(...), obliegt es der Ethik, sich nicht mit dem Verweis auf individuelle Gefuhle oder
soziale Ublichkeiten zufrieden zu geben, sondern der Wirkungsweise, der Berechti-
gung oder der Fragwurdigkeit der Moral auf den Grund zu kommen*® (Schmid Noerr
2013: 38).

Ein personenbezogenes Moralverstandnis wird durch die Ethik, als die Wissenschaft
des Ethos, bzw. der Moral reflektiert (Schmid Noerr 2012: 36; Schumacher 2013:
41). Nachdem die Unterschiede und Gemeinsamkeiten beider Begriffe deutlich wur-
den, stellt sich die Frage nach deren gemeinsamen Anliegen. Sowohl die Ethik, als
auch die Moral, wollen in ihren eigenen Bereichen menschliches Handeln an Prinzi-
pien orientieren und somit nachvollziehbar begrinden (Schumacher 2013: 41). Die

nachfolgende Abbildung 6 veranschaulicht dieses Anliegen:

Schnittbereich
Ethik von Moral
Ethik und Moral

/ \

Eigenstindiger Bereich der Ethik Eigenstandiger Bereich der Moral

Erforschung von allgemeinen Einordnung ethischer
Bedingungen und Bezugspunkten Handlungsaspekte in einen
bei der Handlungsentscheidung V individuellen Bezugsrahmen

Anliegen, Handeln an Grundsétzen zu orientieren
und dafiir Begrindungszusammenhénge anzugeben

Abb. 6: Ethik und Moral (nach Schumacher 2013: 41).
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Festgehalten werden kann, dass Dilemmata sowohl ethische (verstanden als allge-
meingultige normative Werte Sozialer Arbeit) wie moralische Werte (verstanden als
personenbezogene Prinzipien) verletzen kdnnen. Die unter Kapitel I, Punkt 3.5 be-
schriebenen Dilemmata verdeutlichen mdgliche Dilemmata in der Sozialen Arbeit.
Unabhangig fur welche der beiden Optionen sich Sozialarbeiter und Sozialarbeiterin-
nen jeweils entscheiden, sie mussen diese Entscheidung in praktisches Handeln
umsetzen. Da dieses in der Sozialen Arbeit sowohl direkt als auch indirekt auf Men-
schen zielt, beinhaltet es folglich immer eine ethische Komponente: Verantwortung
fur die durch direkte/indirekte Handlungen betroffenen Personen (Gruber 2009: 61f).
Diese besondere Form von Fremdverantwortung leitet sich aus dem unter Kapitel I,
Punkt 3.1.1 beschriebenen Menschenbild und den daraus resultierenden Rechten
und Pflichten ab. Die professionsethischen Grundlagen bilden hierfur die ethische
Basis. Diese werden im Falle eines praktischen Dilemmas mit Hilfe personenbezo-
gener, moralischer Vorstellungen operationalisiert. Diesen Prozess beeinflussen ne-
ben den situativen Gegebenheiten immer auch individuelle Einstellungen und Vorga-
ben. Eine strikte Trennung von professionsethischen und moralischen Vorstellungen
erscheint somit unmdglich. Dilemmata-Situationen enthalten folglich allgemeingultige
ethische und personenbezogene moralische Urteile und Anliegen. Ein ,ethisches Di-
lemma“ bedeutet demzufolge die Berlcksichtigung allgemeiner ethischer Professi-
onsvorgaben wie auch deren individuelle Interpretation (personenbezogene morali-
sche Einstellungen). Dem Gewissen der Person kommt dabei die Rolle als Entschei-
dungs- und Kontrollinstanz zu (Gruber 2009: 163).

Ethische Dilemmata sind essentieller Bestandteil der Profession Sozialer Arbeit. Die-
se sind in den strukturellen Rahmenbedingungen von Sozialer Arbeit und in ihren
professionsethischen Grundlagen begriindet. Eine Gemeinsamkeit von Whistleblo-
wing und Sozialer Arbeit besteht demnach in auftretenden Wertekonflikten, die sich
in Form von Loyalitatskonflikten aulRern. Dies wurde bedeuten, dass Sozialarbeite-
rinnen standig auf Missstande und Fehlverhalten stof3en und damit als potentielle

Whistleblower bzw. Whistleblowerinnen bezeichnet werden konnen.
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3.6 Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen Arbeit
Die zentrale Fragestellung lautet nun, was unter Whistleblowing in Einrichtungen der
Sozialen Arbeit verstanden werden kann. Eine derartige Definition liegt bislang nicht

vor.

3.6.1 Beispiele aus der Praxis

Ein Blick in die deutsche Fachdiskussion zeigt, dass sich bislang nur vereinzelte Bei-
trage zur Whistleblowing-Thematik in der Sozialen Arbeit finden (vgl. Stumm-
baum/Stein 2012; Stummbaum 2012; Huner/Stagge 2012; Baumstark 2010; Herwig-
Lempp 2009). Eine besondere Rolle scheint es jedoch im Arbeitsfeld der Kinder- und
Jugendhilfe zu spielen. Besonders der Artikel von Herwig-Lempp (2009) berichtet
von Missstanden und schwierigen Verhaltnissen innerhalb des Stadtjugendamtes
Halle. Die dort tatigen Sozialarbeiterinnen nahmen diese nicht mehr langer hin und
aulerten sich Uber ihre Arbeitsbedingungen (sowohl intern in Form von schriftlichen
Uberlastungsanzeigen als auch extern mit Hilfe von Briefen) in der Presse und ge-
genuber der 6rtlichen Burgermeisterin (ebd.: 9).

Stummbaum/Stein (2012) stellen in ihrem Artikel eine besondere Variante des exter-
nen, kollektiven Whistleblowings aus dem Arbeitsfeld der Kinder- und Jugendhilfe
vor. Als Ursache wurden, wie im Falle des Jugendamts Halle, die geanderten finan-
ziellen Rahmenbedingungen und deren Folgen fur die Jugendarbeit, genannt (ebd.:
235).

Auf europaischer Ebene stellen Hedin/Mannson (2012) in ihrer Untersuchung Falle
von Whistleblowing in offentlichen Organisationen vor. Sie kamen, wie die beiden
deutschen Beitrage, zu dem Ergebnis, dass finanzielle Einschrankungen und die da-
von beeinflussten Rahmenbedingungen durch eine veranderte sozialstaatliche Ver-
sorgung als Beweggrinde der Fachkrafte zu nennen sind, die dazu flhren, dass
Fachkrafte Alarm schlagen und auf Missstande hinweisen. Geanderte finanzielle
Strukturen und die daraus folgende defizitare, sozialstaatliche Versorgung gelten
somit bisher als wichtigste Motive fur Whistleblowing in der Sozialen Arbeit. Sozialar-
beiterlnnen sind folglich in der Praxis bereits als Whistleblower bzw. Whistleblowe-

rinnen bzw. ,ethical resisters® tatig (Glazer/Glazer 1989: 4).
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3.6.2 Vier Definitionselemente fur ein verantwortungsvolles Whistleblowing

Die Beschreibung der theoretischen Grundlagen des Whistleblowings zeigen bereits,
dass nicht nur der Weg (vgl. Kapitel I, Punkt 1.2), sondern ebenso die Motive (vgl.
Kapitel I, Punkt 1.3) sowie das Ziel von Whistleblowing Berucksichtigung finden. Das
menschliche Handeln besteht nicht nur aus der tatsachlichen Handlung, sondern wie
bereits im Falle von Whistleblowing deutlich wurde, aus mehreren Bausteinen, die es
zu berucksichtigen gilt. Schumacher (2013) beschreibt menschliches Handeln daher
als Dreischritt. Zentrale Bausteine einer Handlung sind der Wille bzw. das Motiv der
handelnden Person, die tatsachliche Handlung und die Folgen dieser Handlung
(ebd.: 66). Gruber (2009) benennt anstatt drei, vier Elemente von Handeln. Dazu
zahlt er, ebenfalls wie Schumacher, die Gesinnung/Haltung einer Person, das tat-
sachliche Handeln mit Hilfe von speziellen Mitteln/Methoden sowie die zu erwarten-
den positiven wie negativen Folgen der Handlung. Als weiteren vierten Baustein

nennt er das Ziel der Handlung, den Handlungszweck (Gruber 2009: 120).

1. Gesinnung

+ Ist der Wille zur
Ubelminimierung als
Rickvergewisserung der
guten Gesinnung erkennbar?

* Vorzugsregeln zur
Bestimmung des geringst-
méglichen Ubels

2. Eingesetzte Mittel

+ Sind die Mittel geeignet
zur Zielerreichung

« Stehen die Mittel in einem
angemessenen Verhalinis
zum Ziel?

N ’
. ’
Ay ’
7
A
.
’ ~
¥4
4. Folgen 3. Ziel
» Ubelabwagung und + Abwagung der Giiter und
Ubelminimierung (_ Werte nach den Kriterien

* Ranghthe und Dringlichkeit
-Gemeinwohl und Eigenwohl

« Gesetz der Gradualitét

Abb. 7: Bestimmungsmomente verantwortungsvollen Handelns (nach Gruber 2009: 209).

Diese vier Handlungsbausteine3® werden im Folgenden auf Whistleblowing in Ein-

richtungen der Sozialen Arbeit Ubertragen und erldutert. Am Ende wird die daraus

abgeleitete Whistleblowing-Definition vorgestellt.

% Gruber (2009) bezeichnet dieses Modell als ,Bestimmungsmomente des ethischen Handlungsent-
scheids” (ebd. 146).
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* Die zugrundeliegende Haltung in der Sozialen Arbeit

Was wird unter der Haltung einer Person genau verstanden? In der Literatur werden
Haltungen bzw. Gesinnungen von Personen als Tugenden bezeichnet. Der Tugend-
Begriff wird heute allerdings kaum mehr genutzt. Schumacher (2007) bezeichnet den
Begriff daher als ,(...) etwas angestaubt® (ebd. 161). Im Brockhaus gilt Tugend als
»(...) Bezeichnung fur die Lebenshaltung, die das sittlich Gute erstrebt und die der
Mensch in Freiheit durch permanente Ubung erwirbt (...)* (Brockhaus 2012: 0.S.).
Tugend stammt aus dem althochdeutschen ,tugund“ und bedeutet ,Tauglichkeit*
(ebd.: 0.S.). Der Tugendbegriff reicht urspringlich bis in die Antike zu Aristoteles und
Platon zuruck. Aristoteles versteht darunter: ,Wenn nun also die sittlichen Werte we-
der irrationale Regungen noch Anlagen sind, so verbleibt nur noch, dal [sic] sie feste
Grundhaltungen sind“ (Aristoteles NE 2. Buch, 1105b 26-1106a 14). Die Bezeich-
nung ,feste Grundhaltung® steht fur die Eigenschaften des Menschen. Die ,sittlichen
Werte“ werden ebenso als ,sittliche Tlchtigkeit® Ubersetzt (Aristoteles/Pieper 1995:
127). Unter ,irrationalen Regungen® versteht Aristoteles menschliche Gefuhle wie
z.B. Angst, Wut, Freude, Hass (Aristoteles NE 2. Buch 1105b 3-26). Die Aufgabe der
Tuchtigkeit als menschliche Eigenschaft ist es demzufolge Entscheidungen und
Handlungen zu regulieren, damit sich beide in einem richtigen Maf zu den irrationa-

len Regungen verhalten.

,Die sittliche Tuchtigkeit aber entfaltet sich eben auf dem Gebiet der irrationalen Re-
gungen und des Handelns, wobei das Zuviel ein Fehler ist und das Zuwenig getadelt
wird, das Mittlere aber ein Treffen des Richtigen ist und gelobt wird. Die beiden eben
genannten Momente aber sind bezeichnend fur die sittliche Tuchtigkeit. So ist denn
die sittliche Tuchtigkeit eine Art von Mitte, insofern sie eben wesenhaft auf das Mittle-
re abzielt" (Aristoteles NE 2. Buch, 1106 b 3-27).

Ein richtiges Handeln ist ein Handeln der Mitte und kein Handeln in Extremen. Die
Mitte in Bezug auf den Menschen definiert er als etwas ,(...) das weder zu viel ist
noch zu wenig: dies jedoch ist nicht eines und dasselbe fur alle® (Aristoteles NE 2.
Buch, 1106 a 14-b3). Ziel der sittlichen Tuchtigkeit ist folglich, ein wohlUberlegtes
Handeln des Menschen, gemaf seiner Vorstellungen, sicherzustellen.

Die unter Kapitel I, Punkt 3.6.1 vorgestellten Beispiele verweisen auf die zunehmen-
de Okonomisierung der Rahmenbedingungen von Einrichtungen Sozialer Arbeit. De-
ren Folgen fir die Fachkrafte beschreiben ausfuhrlich Eichinger (2009) und Seithe

(2012) in ihren Untersuchungen. Besonders die Veranderungen in den Bereichen
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Personalstruktur und Beschaftigungsbedingungen haben Auswirkungen auf die di-
rekte inhaltliche Arbeit. Zugleich fuhrt der Anstieg der Fallzahlen, bei gleichzeitiger
Zunahme der Komplexitat der Falle, zu einer enormen Arbeitsbelastung der Fach-
krafte (Eichinger 2009: 124f).

Stummbaum (2012) beschreibt im Zusammenhang mit negativ dkonomisierten Ar-
beitsbedingungen Anpassung, Kompensation und Widerstand als mdgliche Reakti-
onsformen von Fachkraften Sozialer Arbeit (ebd.: 255). Dass gerade die Berufsgrup-
pen der ,helping professions® (Thompson/Thompson 2008: X) besondere Anspriche
an ihre Arbeit stellen, zeigt die Untersuchung von Reihert (2005). Sie spricht von
,drei Dimensionen Sozialer Arbeit* (ebd.: 21). Neben der Erwirtschaftung des Le-
bensunterhalts, in Form von abhéngiger Erwerbsarbeit, zeichnet sich diese beson-
ders durch einen hohen Anteil von Wissens- und Gefiihlsarbeit aus (ebd.: 21). Unter
Wissensarbeit fasst die Autorin theoretisches Fachwissen und praktisches Hand-
lungswissen zusammen. Beide Wissensformen verbinden sich in der praktischen
Zusammenarbeit zwischen Fachkraft und Adressatin. Diese Interaktion zeichnet sich
dabei durch einen hohen Anteil an Gefuhlsarbeit aus (ebd.: 24). Darunter versteht sie
sowohl den Einsatz personlicher Gefuhle wie auch deren Unterdrickung in der akti-
ven Zusammenarbeit mit Adressaten und Adressatinnen. Gefuhlsarbeit gilt als zent-
raler Bestandteil Sozialer Arbeit, da sie als Quelle der Zufriedenheit angesehen wer-
den kann und jedoch Herausforderungen fur die Person in der Rolle als Fachkraft mit
sich bringt (ebd.: 29).

Vor diesem Hintergrund werden die oben genannten Reaktionsweisen von Fachkraf-
ten verstandlicher. Hinzu kommt die Orientierung an professionsethischen Prinzipien
der Sozialen Arbeit (vgl. Kapitel I, Punkt 3.1). Eine standige und andauernde Verlet-
zung oder Nicht-Beachtung der personenbezogenen und professionsethischen Vor-
gaben fihrt zu Arger, Wut und Hilflosigkeit. Damit Sozialarbeiterinnen sich in ihrem
Handeln nicht von Extremen leiten lassen, spielt die sittliche Haltung eine zentrale
Rolle. Welche Haltung gilt daher als angemessen im Zusammenhang mit Whist-
leblowing in den Einrichtungen Sozialer Arbeit?

In der US-Literatur wird Whistleblowing in der Sozialen Arbeit unter dem Aspekt der
Interessenvertretung diskutiert. ,As commonly used, the term whistle-blowing ap-
pears to be specific to business, public, and health administration disciplines, where-
as advocacy as a term is more specific to social work” (Greene/Latting 2004: 223).

Die Autoren verweisen auf den amerikanischen Berufscodex, der ,advocacy” explizit
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auffuhrt, wenn es um die Bekampfung unmenschlicher, gesellschaftlicher Rahmen-
bedingungen geht (Greene/Latting 2004: 220).

Das Oxford Woérterbuch beschreibt “advocacy (of something)” als ,befurworten®. Das
Substantiv ,advocate“ wird als Berfuirworterin oder auch Fursprecherln Ubersetzt
(Oxford Woarterbuch 2009: 26). In der amerikanischen Fachliteratur finden sich eine
Vielzahl von Definitionen und Beitragen Uber Anwaltschaftlichkeit (Rieger 2003;
Hardcastle/Powers/Wenocur 2011; Mickelson 1995). Hardcastle u.a. (2011) definie-
ren ,advocacy“ als Interessenvertretung von Adressaten und Adressatinnen mit dem
Ziel menschenverachtende Verhaltnisse zu verandern (ebd.: 340). Auch Mickelson
(1995) benennt die Interessenvertretung von Einzelnen oder Gruppen als zentralen
Aspekt von Anwaltlichkeit (ebd.: 95).

In seinem Beitrag von 2003 bescheinigt Rieger der Anwaltlichkeit in der deutschen
Fachdiskussion eine weniger zentrale Rolle (Rieger 2003: 97). Ein Blick in die aktuel-
leren Zeitschriftenbeitrage Sozialer Arbeit zeigt jedoch, dass solidarisches, anwaltli-
ches Handeln bzw. Parteilichkeit in den letzten Jahren wieder zunehmend diskutiert
wird (Herwig-Lempp 2007; Seithe 2010; Schumacher 2010). Seithe (2010) spricht
von ,Parteilichkeit mit der Klientel und fur die Klientel“ (ebd.: 22). Sie versteht darun-
ter den Einsatz fur deren Interessen und Bedurfnisse; notfalls auch gegen Wider-
stand (ebd.: 22).

Worin liegen nun also die Besonderheiten von anwaltlichem Handeln? Donald-
son/Shields (2009) sehen die Unterstutzung und letztendlich die Befahigung zur
Selbsthilfe als zentrales Kriterium flr anwaltliches Handeln in der Sozialen Arbeit
(ebd.: 90). Rieger (2003) sieht diese ebenfalls in der Schaffung von Aufmerksamkeit

fur benachteiligte Personengruppen und ihrer legitimen Rechte (ebd.: 90).

,Erst die nicht-responsiven gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, Verletzungen
der Menschenwurde, Ungerechtigkeit oder Diskriminierung und das missbrauchliche,
fehlerhafte oder ignorante Verhalten von Einzelnen wie Institutionen machen Anwalt-
schaftlichkeit als sozialarbeiterische Handlungsart notwendig® (Rieger 2003: 90).

AbschlielRend kann festgehalten werden, dass sich die dargestellten Auffassungen
von anwaltlichem Handeln vorrangig auf Adressaten und Adressatinnen beziehen,
die bislang nicht in ausreichendem Masse selbst in der Lage waren, sich zu helfen.
Anwaltlichkeit wird daher in Verbindung mit der wirksamen Interessenvertretung von

Adressaten und Adressatinnen durch die Soziale Arbeit beschrieben.
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Die deutsche Fachdiskussion erweitert diese Sichtweise. Stummbaum/Stein (2012)
und Herzka (2013) verorten die Interessenvertretung nicht nur auf Seiten der Adres-
saten bzw. Adressatinnen sondern ebenso als fachliche Interessenvertretung der
Profession Sozialer Arbeit (Stummbaum/Stein 2012: 229; Herzka 2013: 125). Auch
Seithe (2010) erweitert diese im Sinne eines sozialpolitischen Handelns (ebd.: 22).
Der anwaltliche Einsatz fur die Gruppe der Adressaten und Adressatinnen reiche
nicht aus. ,Im engeren Sinne bedeutet Solidaritat fur Sozialarbeitende den gemein-
samen Einsatz der Berufsgruppe fur berufs- und fachpolitische Interessen der Pro-
fession (...) (ebd.: 22).

Gerade die Folgen der 6konomisierten Rahmenbedingungen Sozialer Arbeit erfor-
dern, aus ihrer Sicht, eine fachliche und Adressaten- bzw. Adressatinnen orientierte
Interessenvertretung. Die Schliefung von Einrichtungen bzw. das Einstellen von Pro-
jekten fuhrt auf Seiten der Fachkrafte zu Arbeitslosigkeit und auf Seiten der Adressa-
ten und Adressatinnen zu einer eingeschrankten sozialstaatlichen Versorgung. Auch
von der Zunahme prekarer Arbeitsverhaltnisse in sozialen Berufen, sowie von Per-
sonaleinsparungen, sind beide Seiten betroffen.®’ Der Gedanke der Interessenvertre-
tung richtet sich somit in zwei Richtungen auf die fachlichen Interessen der Professi-
on und die Interessen von Adressaten und Adressatinnen Sozialer Arbeit*’. Diese
erfordert Mut und Risikobereitschaft, gerade in Zeiten, in denen Eigenverantwortung
sowie der Schuldgedanke besonders betont werden, fur Menschen in prekaren Le-
benslagen. Damit einher geht die Reduzierung des Stellenwerts gesellschaftlicher

Solidaritat. Mut bzw. Tapferkeit gelten als Haltung,

»(...) der [die] einen Menschen die als richtig erkannten Ziele und Mittel auch dann
verfolgen lafdt [sic], wenn diese Verfolgung mit wirklichen oder moglichen Gefahren
und Beeintrachtigungen flur seine ,aul’eren’ Glucksguter (soziale Anerkennung und
Macht, Besitz, ja Leib und Leben) verbunden ist. Tapferkeit ist die Tugend des Mu-
tes, der um sittlicher Ziele willen die Empfindungen der Angst, der Furcht und des
Schmerzes zu Uberwinden vermag, und ist insofern der Feigheit entgegengesetzt
(...)* (Forschner 1997: 296).

1 Zu den Folgen der Okonomisierung wird auf Seithe (2012), zur Beantwortung der Frage nach aktu-
ellen Zahlen Uber die Qualitat von Beschaftigungsverhaltnissen in sozialen Berufen wird auf Be-
her/Fuch-Rechlin (2013) verwiesen.

32 Weitere individuelle Motive der Person sind damit nicht ausgeschlossen. Die fachliche und adressa-
tenbezogene Interessenvertretung sind jedoch als Leitmotive anzusehen, da sich beide auf die der
Sozialen Arbeit zugrundliegenden Leitprinzipien Menschenwirde und soziale Gerechtigkeit beziehen.
Das Leitmotiv verfolgt das Ziel, soziale Gerechtigkeit und Menschenwiirde in Form einer angemesse-
nen und legitimen sozialstaatlichen Versorgung zu erreichen und zu sichern.
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Eine besondere Form von Tapferkeit spiegelt sich in der modernen Bezeichnung der
Zivilcourage wider. Sie zeichnet sich besonders durch die Orientierung an und dem
aktiven Einsatz fir die eigenen Uberzeugungen bzw. Prinzipien aus. Die zivilcoura-
gierte Person nimmt dabei bewusst mdgliche Nachteile fur ihre Person in Kauf
(Forschner 1997: 296). Leitmotiv fur Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen
Arbeit ist somit die fachliche und Adressaten bzw. Adressatinnen orientierte Interes-
senvertretung. Dieses Motiv sichert ein besonnenes, wohliberlegtes und mutiges

Handeln.

* Das Handlungsziel Sozialer Arbeit

Das Ziel von Whistleblowing ist die Beseitigung eines Fehlverhaltens oder strukturel-
ler Missstande. Die Handlung selbst zielt also auf einen bestimmten Zweck. Das
Handlungsziel und die Handlungsabsicht gehdren folglich zusammen (Gruber 2009:
152). Ein, im ethischen Sinne, gutes Handlungsziel, liegt im Streben nach Gluckse-
ligkeit. ,Das Gluck — so sagen die Leute, und so sagen die feineren Geister, wobei
gutes Leben und gutes Handeln in eins gesetzt werden mit Gllckseligkeit* (Aristote-
les NE 1. Buch 1095a 8-32). Unter dem sog. hochsten Gut bzw. Gluckseligkeit ver-
steht Soziale Arbeit das menschliche Wohlergehen, im Sinne von angemessener
Bedurfnisbefriedigung jedes Einzelnen und damit der Gesellschaft. Als ethische
Grundlage gilt das Menschenbild Sozialer Arbeit. Die aus diesem ableitbare gegen-
seitige Verantwortung der Menschen, umfasst demnach sowohl die Orientierung am
Eigenwohl als auch am Gemeinwohl. ,Die Substanz des Gemeinwohls ist — ebenso
wie die des Eigenwohls — die menschliche Person. Sie ist Grund, Trager und Ziel
aller gesellschaftlichen Institutionen® (Gruber 2009: 195).

Die im vorherigen Teilabschnitt vorgestellte Haltung der fachlichen und anwaltlichen
Interessenvertretung, orientiert sich sowohl am Gemeinwohl der Gesellschaft, wie
am Eigenwohl der Profession. Am Gemeinwohl deshalb, da eine angemessene qua-
litative sozialstaatliche Versorgung nicht nur den jeweiligen Adressaten und Adressa-
tinnen zu Gute kommt, sondern allen Mitgliedern und Mitgliederinnen einer Gesell-
schaft, da eine menschengerechte Gesellschaft das menschliche Wohlergehen Aller
ermdglicht. Der Profession Sozialer Arbeit nutzen beispielsweise entsprechende fi-
nanzielle Rahmenbedingungen in Form einer verbesserten sozialstaatlichen Infra-
struktur und zusatzlichen Mitteln fur Fachpersonal. Somit sind die Fachinteressen der

Profession unweigerlich mit den Interessen von Adressaten und Adressatinnen ver-
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bunden. Diese ,Doppelbezogenheit” bezeichnet Gruber (2009) als ,, (...) plurale Ziel-
struktur menschlicher Handlungswirklichkeit® (ebd.: 155).

Das Handlungsziel Sozialer Arbeit liegt darum darin, in einer Gesellschaft menschli-
ches Wohlergehen fur alle Gesellschaftsmitglieder zu sichern. Wie unter Kapitel I,
Punkt 3.1.1 gezeigt, ist dies zugleich Recht und Verpflichtung des Menschen. Daraus
begrindet sich solidarisches und parteiliches Handeln dort, wo dieses Recht auf
menschliches Wohlergehen nicht oder nicht mehr eingehalten wird.

Da menschliches Wohlergehen mehrdimensional®® verstanden werden muss, ist je-
weils im Einzelfall zu entscheiden, welche der zentralen Werte, die fur das menschli-
che Wohlergehen unverzichtbar sind, verletzt werden. GemalR der Unterscheidung
von Werten nach Ranghdéhe und Dringlichkeit, muss jeweils situativ entschieden

werden welcher Wert in der aktuellen Situation dringlicher umzusetzen ist.

Welche Formen des Whistleblowing erscheinen nun als geeignet fur die Verwirkli-
chung des beschriebenen Handlungsziels? Da sich in einer Handlung, die ihr zu-
grundeliegende Haltung widerspiegeln muss, um von einem ethisch verantwortungs-
vollen Handeln zu sprechen, gilt dies ebenso fur die eingesetzten Mittel und Metho-

den.

» Whistleblowing-Handeln in der Sozialen Arbeit

Das tatsachliche Tun, also die praktische Handlung, wird im sozialarbeiterischen
Fachjargon als ,Intervention” bezeichnet (Gruber 2009: 156). Es richtet sich zumeist
auf die Person des Adressaten bzw. der Adressatin. Whistleblowing kann ebenso als
eine Form des Interventionshandelns verstanden werden. Wie kdnnte eine solche
sintervention® fir die Soziale Arbeit aussehen?

Whistleblowing, verstanden als fachliche und anwaltliche Interessenvertretung mit
dem Ziel der Sicherung des Allgemeinwohls, muss daher in der Wahl der jeweiligen
Handlungsform diese Anliegen widerspiegeln.

Wie die Praxisbeispiele zeigen (vgl. Kapitel I, Punkt 3.6.1), werden sowohl die interne
als auch die externe Form umgesetzt. Eine spezifische Variante des externen Whist-
leblowings in der Sozialen Arbeit schlagen Stummbaum/Stein (2012) vor. Das kollek-

tive Hinweisen aus einem Arbeitsfeld der Sozialen Arbeit halten die Autoren fiir die

% Menschliches Wohlergehen setzt die Befriedigung unterschiedlichster Bediirfnisse voraus (vgl.
Staub-Bernasconi 2007a: 170ff).
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geeignete Form des externen Whistleblowing (ebd.: 235f). Diese Variante beruck-
sichtigt nach Ansicht von Stummbaum/Stein, die charakteristischen Rahmenbedin-
gungen Sozialer Arbeit (vgl. Kapitel |, Punkt 2.2). Das kollektive Whistleblowing un-
terteilt sich in mehrere Stufen (ebd.: 236). In einer ersten Stufe werden Hinweise auf
ein Fehlverhalten bzw. strukturell bedingte Missstande aus mehreren Einrichtungen
eines Arbeitsfeldes an einen gemeinsamen Dachverband gemeldet. Dieser leitet in
einer zweiten Stufe die Hinweise aus diesem Arbeitsfeld gebundelt an die allgemeine
Offentlichkeit und/oder an Kostentrager bzw. die Politik weiter (ebd.: 236). Ein Vorteil
dieser Variante ist sicherlich darin zu sehen, dass ein kollektives Whistleblowing we-
niger personenbezogen erfolgt und damit einen héheren Schutz fur die in den Ein-
richtungen tatigen Sozialarbeiterinnen bietet (ebd.: 236). Zusatzlich entspricht ein
solches Vorgehen vermehrt dem Solidaritatsgedanken Sozialer Arbeit, der sich in der
Praxis meist an der hohen Bedeutung und Stellung des Teamgedankens unter den
Fachkraften zeigt.

Kritisch anzumerken ist jedoch die erhohte Storanfalligkeit dieser Variante. Eine kol-
lektive Zusammenarbeit erfordert die Abstimmung mehrerer und unterschiedlicher
Trager und Akteure. Diese dritte Form setzt voraus, dass alle beteiligten Einzelper-
sonen wie Organisationen und Einrichtungen gemeinsam an einem Strang ziehen.
Unter den gegeben sozialwirtschaftlichen und sozialpolitischen Rahmenbedingungen
ist dies jedoch nicht unbedingt zu erwarten (vgl. Kapitel |, Punkt 2.2 und Punkt 2.3).
Ist beispielsweise durch die Fuhrungskrafte in den Einrichtungen und/oder der Tra-
gervertretung Unterstltzung fur ein solches nicht gewahrleistet, wird diese Variante
des kollektiven externen Hinweisens deutlich schwieriger umzusetzen bzw. kann so
gut wie unmaglich sein.

Damit ein kollektives, externes Whistleblowing grundsatzlich madglich ist, missen
mehrere Voraussetzungen erflllt sein. Erstens mussen sich einzelne Fachkrafte in
ihren Einrichtungen trauen, auf die ihnen bekannten Missstande und/oder Fehlver-
halten von Kollegen bzw. Kolleginnen und Vorgesetzten hinzuweisen. Dies setzt je-
doch auf Seiten der Fihrungskrafte deren Bereitschaft voraus, diese Hinweise ernst
zu nehmen und sie, je nach Situation, an die ihnen Ubergeordnete FUhrungsebene
weiterzuleiten. FUhrungskrafte als Ansprechpartnerinnen, sind daher in ihren Fahig-
keiten und Kompetenzen besonders gefordert. Die Basis fur ein kollektives, externes
Whistleblowing ist zunachst also das interne Whistleblowing, das ebenso wie die ex-

terne Form, kollektiv durch mehrere Fachkrafte, erfolgen kann. Wie diese Form aller-
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dings umgesetzt wird, ist pauschal nicht zu beantworten, sondern hangt vielmehr
vom Schweregrad des Fehlverhaltens oder Missstandes sowie von den daran betei-
ligten Personen ab. Das interne Whistleblowing kann deshalb anonym, vertraulich
oder offen stattfinden (vgl. Kapitel I, Punkt 1.3).

Die Unklarheit und Uneinigkeit der Autoren und Autorinnen, ab wann von allgemei-
nen Hinweisen bzw. internem Whistleblowing gesprochen werden kann, wird im Zu-
ge dieser Ausfuhrungen nicht nochmals aufgegriffen (vgl. Kapitel I, Punkt 1.1 und
Punkt 1.2). Im Rahmen dieser Arbeit wird Whistleblowing als allgemeines Hinweisen
und Alarmschlagen im Rahmen des offiziellen Dienstweges verstanden. Dies ent-
spricht der ursprunglichen Wortbedeutung von Whistleblowing. Auf3erdem geben un-
terschiedliche Whistleblowing-Formen keinerlei Auskunfte Uber die Qualitat des
Handlungszwecks. Es ist davon auszugehen, dass die zugrunde liegende Motivation
und Gesinnung in allen Formen als gleichwertig betrachtet werden kann.* Die Ein-
haltung des offiziellen Dienstweges beinhaltet nicht nur das direkte Gesprach mit
dem nachsten Vorgesetzten bzw. der nachsten Vorgesetzten sondern ebenso das
kollegiale Gesprach, im Falle eines kollegialen Fehlverhaltens. Ein solches Vorgehen
begrindet sich nicht allein aus der Notwendigkeit der Einhaltung des offiziellen
Dienstweges, sondern ebenso aus der Beachtung der professionsethischen, norma-
tiven Vorgaben. Das klassische Verstandnis von Whistleblowing als das eigenmach-
tige Veroffentlichen von fragwurdigen Organisationsinterna wird daher als letztmdgli-
ches Mittel fur Fachkrafte in Einrichtungen der Sozialen Arbeit betrachtet (Gree-
ne/Latting 2004: 226). Auch Staub-Bernasconi (2007a) greift die Whistleblowing-
Thematik auf. Sie betrachtet es als legitimen Handlungsweg fur Sozialarbeiterinnen;
allerdings mit zwei Einschrankungen. Es mussen erstens illegitime Entscheidungen
gegen Standards der Profession und damit zum Nachteil der Adressaten bzw. Ad-
ressatinnen vorliegen, die sich zweitens nicht auf dem offiziellen Dienstweg beheben
lassen (ebd.: 401). Allerdings gilt wie unter Kapitel I, Punkt 1.2 beschrieben bei eini-
gen Autoren bereits die Einhaltung des offiziellen Dienstweges als interne Form des

Whistleblowings und ist der externen Form somit in jedem Fall vorzuziehen.

* Die Wahl der Whistleblowing-Formen spielt eine besondere Rolle fir die hinweisende Person, da
sie je nach gewahlter Form, mehr oder weniger personlichen Schutz vor negativen Folgen bieten.
Dieses Schutzbedlrfnis sagt jedoch nichts Uber die Qualitat des Handlungszwecks und der Gesin-
nung aus. Nach dem Motto: ,Nur wer sich offen zeigt, meint es auch ernst®. Vielmehr kénnten die Ur-
sachen eines ausgepragten Schutzbedirfnisses in einem besonderen Schweregrad des Fehlverhal-
tens und hohem Machtpotential der daran beteiligten Personen liegen.
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Das interne Whistleblowing begriindet sich, wie bereits angedeutet, aus dem der
Profession zugrundeliegenden Menschenbild. Schumacher (2007) beschreibt diese
Verantwortung am Beispiel des Interventionshandelns von Sozialarbeitern und Sozi-

alarbeiterinnen gegenuber Adressaten und Adressatinnen.

,Ethisch gesehen entsteht in Situationen, in denen Menschen an Menschen handeln,
eine Verantwortung nicht nur im tblichen Sinn fur die Handlungsfolgen, sondern, in
Anbetracht der besonderen Machtsituation, eine Verantwortung der Person, die han-
delt, fur die Person auf die sich dieses Handeln richtet: sprich der Sozialarbeiterin fur
die Klientin“ (Schumacher 2007: 108f).

Diese Verantwortung gilt ebenso fur die hinweisende Person gegenuber den an ei-
nem Fehlverhalten oder an Missstanden beteiligten Personen. Das Wissen Uber ent-
sprechende Sachverhalte verleiht der betroffenen Fachkraft eine spezifische Form
von Wissensmacht. Das Menschenbild erfordert ein achtsames und respektvolles
Vorgehen der Fuhrungskraft und dartber hinaus dem Kollegen bzw. der Kollegin ge-
genuber. Zudem muss davon ausgegangen werden, dass die jeweilige Fuhrungskraft
uber das Fehlverhalten oder strukturelle Missstande nicht informiert sein kann. Gera-
de fur Einrichtungen der Spitzenverbande der freien Wohlfahrtspflege stellt die Verof-
fentlichung von Missstanden oder eines Fehlverhaltens, einen nicht zu unterschat-
zenden Imageverlust dar®®. Greene/Latting (2004) beschreiben in ihrem Artikel
»Whistle-Blowing as a Form of Advocay“ neun Empfehlungen fir eine verantwor-
tungsvolle Variante in der Sozialen Arbeit (ebd.: 224ff). Als wichtigste Empfehlung
kann das direkte und transparente Vorgehen betrachtet werden. Darunter kann das
interne Whistleblowing verstanden werden innerhalb dessen die hinweisende Person
bekannt ist (offenes, internes Whistleblowing). Eine Alternative dazu stellt die ver-

trauliche Variante dar®.

* Folgen
Die Folgen und Auswirkungen von Whistleblowing auf die hinweisende Person (vgl.

Kapitel I, Punkt 1.5) stehen ebenso im Zentrum des Interesses. Die Folgenethik des

*® Die Spitzenverbande bezeichnen sich selbst als ,Fundament fiir Gesellschaft und Sozialstaat® bzw.
+LAnwalt der Schwachen® (vgl. Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege (BAGFW)
2008).

% Eine Vorgaben kann jedoch nicht gegeben werden, da jeweils der Einzelfall mit seinen situativen
Umstanden, wie die fachlichen und persdnlichen Handlungsmaoglichkeiten der Fachkrafte Beriicksich-
tigung finden missen (Gesetz der Gradualitat) (Gruber 2009: 202ff).
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Utilitarismus (lateinisch ,utilis“ = nutzlich) setzt den Schwerpunkt einer Handlung auf
die Folgen bzw. den Nutzen der Handlung (Hoffe 1997c¢: 312). Eine Handlung gilt
dann als gerechtfertigt, wenn sie einen Beitrag zur Férderung des Gemeinwohls leis-
tet (Gruber 2009: 133). Demnach sind alle diejenigen Handlungen gut, wenn diese
das Gluck der Allgemeinheit fordern. Negative Folgen fur Einzelne sind daher zum
Wohle der Allgemeinheit in Kauf zu nehmen. Die Forderung des Allgemeinwohls

steht somit im Zentrum der utilitaristischen Ethik.

»1he creed which accepts as the foundation of morals, utility, or the Greatest Happi-
ness Principle, holds that actions are right in proportion as they tend to produce the
reserve of happiness. By happiness is intended pleasure, and the absence of pain;
by unhappiness, pain, and the privation of pleasure” (Mill 1863: 8).

Das Motiv der fachlichen und anwaltlichen Interessenvertretung zeigt sich in der Be-
reitschaft von Sozialarbeitern und Sozialarbeiterinnen fur das Ubergeordnete Hand-
lungsziel des Gemeinwohls mdgliche negative Folgen in Kauf zu nehmen. In deren
Antizipation sowie in der Wahl derjenigen Handlungsform, die die geringsten Folgen
fur alle Beteiligten nach sich zieht, wird die zugrundeliegende Gesinnung deutlich
(Gruber 2009: 202). In Bezug auf Whistleblowing heil’t dies, dass besonders durch
die Wahl der internen Whistleblowing-Form das Motiv der fachlichen und anwaltli-
chen Interessenvertretung umgesetzt wird, da es ja darum geht Schaden von Adres-
saten und Adressatinnen, der Profession Sozialer Arbeit sowie den Tragern und Ein-
richtungen abzuwenden®’. Die Férderung bzw. Verbesserung des Allgemeinwohls
gilt als das zentrale Anliegen von Whistleblowing und Whistleblowing in der Sozialen
Arbeit (vgl. Kapitel |, Punkt 3.6.2 Gesinnung).

Die Beschreibung der vier Handlungsbausteine verdeutlicht die Komplexitat mensch-
lichen Handelns sowie die jeweiligen ethischen Schwerpunktsetzungen. Allerdings
zeichnet sich menschliches Handeln durch seine Komplexitat und Gesamtheit aus.

Dies gilt besonders fur das Whistleblowing-Handeln.

% Die Folgen eines kollektiven, externen Whistleblowing fiir die daran beteiligten Tragerakteure wur-
den bislang nicht untersucht. Die Annahme liegt jedoch nahe, dass ein solches Vorgehen das 6ffentli-
che Ansehen der Trager und Verbande eher steigert als beschadigt.
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3.6.3 Definition fur ,Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen Arbeit*
Basierend auf den vorhergehenden Ausfuhrungen kann von Whistleblowing in Ein-

richtungen der Sozialen Arbeit dann gesprochen werden,

« wenn einzelne und/oder mehrere Fachkrafte®® in ihren Einrichtungen unmoralische
und unangebrachte Handlungsweisen/Verhaltnisse im Sinne des professionsethi-
schen Selbstverstandnisses, vermuten und/oder feststellen,

» darauf im Rahmen des einrichtungsinternen Dienstweges entweder offen, vertrau-
lich oder anonym hinweisen,

* sich dieses Hinweisen im Idealfall mit Hilfe des Engagements mehrerer Akteure
und Akteurinnen zu einem kollektiven, externen Hinweisen ausweitet,

* mit dem Ziel diese Handlungsweisen/Verhaltnisse zu beseitigen,

* und dabei personliche, negative Risiken in Kauf nehmen und deshalb sowohl die
Interessen der Profession, als auch die Interessen der von den Handlungswei-
sen/Verhaltnissen betroffenen Adressaten und Adressatinnen vertreten

* und infolgedessen einen wesentlichen Beitrag zur Sicherung des Allgemeinwohls

und damit zum Wohle jedes Gesellschaftsmitgliedes beitragen.

Indem sie auf Fehlverhalten und Rahmenbedingungen hinweisen, die zu Missstan-
den im Sinne einer nicht angemessenen sozialstaatlichen Versorgung fihren und
damit zum Nachteil Einzelner und folglich der Gesellschaft, erfullen Fachkrafte Sozia-
ler Arbeit ihr ,Wachteramt*™ (Seithe 2012: 415) sowie die solidarische Funktion des
,Sozialen Gewissens” der Gesellschaft (Schumacher 2007: 68). Mansbach/Bachner
(2008) weisen auf die Folgen fur die Profession hin, wenn Sozialarbeiter und Sozial-

arbeiterinnen dies nicht tun.

B n Einrichtungen der Sozialen Arbeit sind nicht nur Sozialarbeiterinnen tatig, sondern eine Vielzahl
von Ehrenamtlichen, die ebenso als potentielle Whistleblower und Whistleblowerinnen beachtet wer-
den mussen. Im Jahr 2008 waren dies ca. 2,5 Millionen ehrenamtlich tatige Menschen innerhalb der
Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege (Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspfle-
ge 2008).

% (vgl. Kapitel I, Punkt 3.1) Diese umfassen Abweichungen/Verstofe ,im Kleinen wie im Grof3en®. Da
das professionsethische Selbstverstandnis auf der Menschenwiirde basiert, sich daraus Menschen-
rechte und aus diesen wiederum persoénliche Freiheitsrechte, politische Rechte, Kultur- und Sozial-
rechte ableiten, schlie3t das professionsethische Selbstverstandnis auch die allgemeinen Gesetze mit
ein. Innerhalb dieses ,Rahmens* wirken die moralischen Prinzipien und Uberzeugungen von Men-
schen mit ein.

0 Das Wachteramt wird innerhalb dieser Ausfiihrungen nicht nur im Sinne des KJGH (SGB VIII) ver-
standen, sondern im Sinne einer Kontrollinstanz, bezogen auf die gesetzlich festgeschrieben Ver-
pflichtung des Staates zur Sozialstaatlichkeit. ,Soziale Arbeit als beruflich geleistete Solidaritat® fordert
diese ein (Schumacher 2010: 15).
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“For social workers, whistleblowing presents an even greater dilemma since the third
party involved is usually the social worker’s client. This means that if social workers
decide to do nothing to stop a colleague’s or a supervisior's harmful conduct, they
may be violating their basic professional commitment to promote and protect the wel-
fare of their clients and, in fact, undermining the very raison d’étre of the profession”
(Mansbach/Bachner 2008: 0.S.).

4. Resiimee

In den bisherigen Ausfihrungen wurden die Grundlagen von Whistleblowing in Ein-
richtungen der Sozialen Arbeit sowie dessen Definition vorgestellt. Ein inhaltlicher
Schwerpunkt lag dabei besonders auf dem professionsethischen Selbstverstandnis
Sozialer Arbeit, da dieses als ,normatives Gerust* die ethische Basis des Berufes
festlegt (vgl. Kapitel I, Punkt 3.1). Damit bildet es den notwendigen Bezugsrahmen
fur die Beurteilung und Bewertung von Handlungsweisen und Verhaltnissen in Ein-
richtungen Sozialer Arbeit. Trotz des allgemein festgelegten, ethischen Rahmens, ist
dessen Interpretation durch die Fachkrafte immer subjektiv. Menschen beurteilen
und bewerten Situationen und Handlungen unterschiedlich. Diese Tatsache weist
damit auf eine generelle Unsicherheit im Zusammenhang mit Whistleblowing hin.
Eindeutige objektive Aussagen, unter welchen Bedingungen und Voraussetzungen
ein solches erfolgt, kdnnen nicht getroffen werden. Vielmehr ist die Entscheidung, ab
wann unangemessene Handlungsweisen und Verhaltnisse in Einrichtungen der So-
zialen Arbeit bestehen, ganz unterschiedlich. Dieser subjektive Deutungsspielraum
von Menschen stellt moglicherweise einen der Grunde dar warum objektive For-
schungsergebnisse auf diesem Gebiet eher schwierig zu erreichen sind. An dieser
Tatsache andert auch die ausgearbeitete Whistleblowing-Definition nichts. Infolge-
dessen gilt es, diese ,auszuhalten®. In besonderem Male sind davon die Fuhrungs-
krafte in ihren Einrichtungen betroffen. Im zweiten Kapitel stehen daher Fuhrungs-
krafte und deren alltagliche ethische Dilemmata im Mittelpunkt. Ausgehend von der
Annahme, dass Fuhrungskrafte Whistleblowing maglicherweise als ethisches Di-
lemma erleben, liegt das Erkenntnisinteresse darin, sowohl den Umgang, als auch
die Bewertung eines solchen, mit Hilfe von Experteninterviews zu erheben. Bevor
deren Ergebnisse jedoch vorgestellt werden, werden zunachst Besonderheiten der
FUhrung in Einrichtungen Sozialer Arbeit dargestellt, beginnend mit dem FUhrungs-

begriff.
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Il. Vom Umgang mit ethischen Dilemmata als Filhrungsaufgabe

1. Besonderheiten der Fiihrung in Einrichtungen Sozialer Arbeit

Nach Vorstellung der Whistleblowing-Definition, wird innerhalb des zweiten Kapitels
auf die Fihrung in Einrichtungen Sozialer Arbeit eingegangen. Diese unterliegt be-
stimmten Anforderungen und unterscheidet sich daher zur FUhrung in erwerbswirt-

schaftlichen Einrichtungen.

1.1 Begriffsbestimmung: ,,Fihrung“

Der Fuhrungsbegriff wird in der Literatur unterschiedlich verstanden. Im Zusammen-
hang mit Fihrung wird genauso von Leiten, Management oder Leadership gespro-
chen (Herzka 2013: 24ff; Merchel 2010: 12f; Stippler/Moore/Rosenthal/Doérffer 2011:

11f). Die Bezeichnung des ,Fiihrens*'

steht nach Herzka (2013) allgemein fiur ,in
Bewegung setzen®, ,treiben“ oder ,leiten® (ebd.: 24). Stippler u.a. (2011) definieren
FUhrung beispielsweise wie folgt: ,Fuhrung ist der Prozess, durch den die FUhrungs-
person die Veranderung fordert, und bezeichnet meist die gemeinsame Handlung
des Fuhrenden, der Gefuhrten und die Situation® (ebd.: 12). Eine FlUhrungsperson ist
demnach eine Person, die den Fuhrungsprozess und die damit einhergehenden
Handlungen ausubt, mit dem Ziel Veranderung zu erreichen. Die Gefuhrten sind die-
jenigen Personen auf die sich das Handeln der FUhrungsperson richtet (ebd.: 12).

Das Fuhrungshandeln kann in direktes und indirektes Handeln unterschieden wer-
den. Direkte Fuhrung bezeichnet die personenbezogene Interaktion zwischen zwei
Personen als Fuhrer und Gefuhrtem. Sie beinhaltet interpersonelle Kommunikation
als ein zentrales Kriterium (Herzka 2013: 26). Indirekte FUhrung hingegen kon-
zentriert sich auf die Gestaltung von Flhrungshandeln und dessen organisatori-
schem Rahmen (ebd.: 26). Merchel (2010) bezeichnet indirekte Flihrung auch als
Leitung (ebd.: 12). In der englischsprachigen Literatur wird die Bezeichnung ,Lea-

dership“ haufig mit Fihrung und die Bezeichnung ,Management® meist mit Leitung

*! Die Bezeichnung ,Fihrung® bzw. ,Fihrer® wird in der Flihrungsliteratur aufgrund seiner Verwendung
wahrend der Zeit des Nationalsozialismus kritisch betrachtet (Herzka 2013; Merchel 2010). Grundsatz-
lich bezieht sich der Fuhrungsbegriff auf die Fiihrung von Mitarbeiterinnen, kurz auf deren Anleitung
und Einwirkung um ein bestimmtes Ziel zu erreichen (Neuberger 2002: 43). Der Schwerpunkt dieser
Arbeit liegt auf der Beziehung sowie den Interaktionen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiterin. Der
Fihrungsbegriff wird daher beibehalten. Der weitverbreitete und in der Praxis gangige Leitungsbegriff
erscheint der Autorin in diesem Zusammenhang als zu weit gefasst.
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gleichgesetzt (Herzka 2013: 26; Stippler u.a. 2011: 11). Eine strikte Trennung von
direkter und indirekter FUhrung erscheint kaum mdglich, da sich Fihrung sowohl mit
interpersonellen Interaktionsprozessen, als auch der Gestaltung von Rahmenbedin-

gungen auseinandersetzt (Merchel 2010: 13).

1.2 Alilgemeine Flihrungsaufgaben

Bezuglich der Aufgaben von FlUhrungskraften kann zwischen normativen, strategi-
schen und operativen Fuhrungsaufgaben unterschieden werden (Herzka 2013: 27).
Normative Flhrungsaufgaben beinhalten die Klarung und Festlegung des jeweiligen
ubergeordneten Organisationsauftrags. Einrichtungen Sozialer Arbeit setzen meist
einen gesetzlichen Auftrag und, je nach Tragerstruktur, einen zusatzlichen ideellen
Handlungsauftrag um (vgl. Kapitel |, Punkt 2.2). Strategische Fiihrungsaufgaben be-
treffen vorrangig die Operationalisierung des gesetzlichen und normativen Auftrags.
Die Hauptaufgabe von Flhrung dieser Ebene liegt folglich in der strategischen Pla-
nung, wie der festgelegte und vorgegebene Auftrag praktisch umzusetzen ist (ebd.:
27). Die operative Ebene hat im Allgemeinen dann die Aufgabe, die beschlossenen
Inhalte und Aufgaben praktisch umzusetzen. ,FUhrung meint dabei im Kern die (...)
Beeinflussung der Mitarbeitenden im Hinblick auf die Erreichung der auf den héheren
Ebenen beschlossenen Organisationsziele (ebd.: 27). In den folgenden Ausfuhrun-
gen wird der Begriff ,FUhrung“, wie er vorhergehend definiert wurde, verwendet. Da-
bei steht besonders die direkte Fihrung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in Ein-
richtungen der Sozialer Arbeit im Zentrum des Interesses. Worin liegen die besonde-

ren Herausforderungen von Fuhrung in Einrichtungen der Sozialen Arbeit?

1.3 Besonderheiten der Fiihrung in Einrichtungen Sozialer Arbeit

Herzka (2013) beschreibt sieben Merkmale, die die Besonderheiten von Fuhrung in
sozialen Organisationen*? kennzeichnen. Da diese als Leistungserbringer in eine
besondere Struktur eingebettet sind, nennt der Autor die doppelte Kundenstruktur als
erstes Merkmal (ebd.: 21) (vgl. Kapitel I, Punkt 2.3). Da Adressaten und Adressatin-

nen die Leistung in der Regel nicht selbst finanzieren, sondern die Finanzierung Uber

*2 Herzka (2013) versteht unter sozialen Organisationen soziale Dienstleistungsbetriebe, die sich um
die Verfolgung eines Sachzieles, wie beispielsweise soziale Gerechtigkeit, kimmern. Darunter ver-
steht er sowohl &ffentliche als auch private Trager (ebd.: 18f). ,Es sind dies vor allem Organisationen
des Sozial-, Bildungs- und Gesundheitswesens: Heime, Ambulatorien, Beratungsstellen, staatliche
Sozialdienste, Schulen (...)“ (ebd.: 18). Anstatt von ,sozialen Organisationen® wird in dieser Arbeit von
~Einrichtungen der Sozialen Arbeit* gesprochen.
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einen Offentlichen Kostentrager erfolgt, stehen Einrichtungen unter hohem Legitima-
tionsdruck. Sie mussen Bedarf fur ihre Aufgaben und Angebote nachweisen, ihre
jeweilige Zielgruppe erreichen und die hohe Erwartungshaltung der Zielgruppe erfll-
len (ebd. 21). Dies erscheint besonders schwierig, da sich diese aus den unter-
schiedlichsten Personen zusammensetzt. Demzufolge ist eine Anpassung der
Dienstleistung an den jeweiligen Einzelfall notwendig (ebd.: 21). Des Weiteren ftritt in
Verbindung mit der Gruppe der potentiellen Leistungsempfangerinnen die Frage der
Motivation in den Mittelpunkt: Werden Leistungen von Einrichtungen Sozialer Arbeit
freiwillig oder unfreiwillig in Anspruch genommen? Je nach Ausgangslage kann dies
unterschiedliche Folgen fur die gemeinsame Arbeitsbeziehung nach sich ziehen.
Grundsatzlich bleibt festzuhalten, dass Einrichtungen Sozialer Arbeit, je nach Ar-
beits- und Aufgabenfeld sowohl mit freiwilligen, als auch mit Adressaten und Adres-
satinnen in Zwangskontexten arbeiten (ebd.: 21). Als drittes Merkmal bescheinigt der
Autor Fachkraften in Einrichtungen der Sozialen Arbeit eine lberdurchschnittlich ho-
he intrinsische Motivation (ebd.: 21). Er beschreibt sie als formal gut qualifizierte und
hoch motivierte Fachkrafte mit ausgepragten Bedurfnissen nach fachlicher und per-
sonlicher Autonomie sowie nach Mitbestimmung und Mitgestaltung (ebd.: 21; Mer-
chel 2010: 10). Neben diesem speziellen Charakter der Mitarbeiterinnen zeichnen
sich ebenso die Flhrungskréfte in besonderer Weise aus. Diese kdnnen, je nach
Trager, sowohl ehrenamtlich als auch hauptamtlich tatig sein. Ehrenamtliche Fuh-
rungskrafte, wie Vorstande in einem Verein, sind in der Regel formal fur diese Tatig-
keiten nicht qualifiziert und verfigen Uber wenig bis kein Fachwissen bezuglich des
operativen Arbeitsbereiches (Herzka 2013: 22). Als letztes und sechstes Merkmal
nennt der Autor den Auftrag von Einrichtungen Sozialer Arbeit. Da diese im o6ffentli-
che Auftrag des Gemeinwohls handeln, steht nicht die Erwirtschaftung von finanziel-
len Uberschiissen im Zentrum des Interesses; vielmehr zielen Einrichtungen auf die
praktische Umsetzung und Verwirklichung des Solidaritats- und Gerechtigkeitsge-
dankens (ebd.: 22). Herzka (2012) spricht demzufolge von ,Unternehmen der Moral®,
da sie sich im Sinne ihres Selbstverstandnisses an allgemeingultigen Werten orien-
tieren (ebd.: 174). Hinzu kommt als ein weiteres Merkmal, dass viele Fuhrungskrafte
zusétzlich zu ihren Fiihrungsaufgaben weiterhin inhaltliche Aufgaben (bernehmen
(Herzka 2013: 75). Fuhrungsrollen charakterisieren sich in einigen Einrichtungen da-

her als ,Doppelrollen®.
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Auch Merchel (2010) schatzt die Fiihrung® in Einrichtungen der Sozialen Arbeit als
Herausforderung fur FUhrungskrafte ein. Er fihrt aus, dass Fachkrafte in der Sozia-
len Arbeit formale Organisations- und Kommunikationsstrukturen und die damit ein-
hergehende Hierarchisierung kritisch beurteilen bzw. diese ablehnen. Eine Ursache
fur diese Ablehnung sieht er darin, dass Hierarchien in Einrichtungen, den in der Pro-
fession gultigen Prinzipien von Gleichheit und Autonomie, widersprechen (Merchel
2010: 10) (vgl. Kapitel I, Punkt 3.1.2). Auch die Aufwertung des Teamgedankens fin-
det darin seinen Ursprung sowie dessen unterstutzende Rolle in Entscheidungsfin-
dungsprozessen. Das Team spielt eine wichtige Rolle in ,strukturell unsicheren Ent-
scheidungssituationen®, aufgrund der gemeinsamen Austausch- und Abwagungspro-
zesse (ebd.: 10). Er verweist in diesem Zusammenhang auf die Theoriegeschichte
Sozialer Arbeit, welche in den 70er und 80er Jahren gruppendynamische Elemente
besonders berucksichtigte (ebd.: 10). Ebenso wie Herzka sieht er einen weiteren
Grund fur die Skepsis bzw. Ablehnung hierarchischer Strukturen darin, dass Fach-
krafte Sozialer Arbeit eigenstandige Experten und Expertinnen sind, die fur ihre di-
rekte Tatigkeit keine Leitung bendtigen. Daher wirden Fachkrafte Fuhrung vorrangig
unter dem Aspekt der Gestaltung des organisatorischen Rahmens definieren, mit
dem Ziel von ,,leitungsfreier‘ professioneller Autonomie® (ebd.: 11).

Welche Folgerungen lassen sich aus dem bisher Gesagten fur FUhrungskrafte in Ein-

richtungen der Sozialen Arbeit ableiten?

1.4 Anforderungen an Fiihrungskrafte in Einrichtungen Sozialer Arbeit

Herzka (2013) geht von der Annahme aus, dass der spezifische Auftrag von Einrich-
tungen Sozialer Arbeit eine besondere Flhrungspraxis erfordere (ebd.: 136). Gerade
die direkte, unmittelbare Zusammenarbeit der Fuhrungskraft mit den einzelnen Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen erfordere Kongruenz zwischen Einrichtungsauftrag
und gelebter Fiihrungspraxis. Er spricht von Wertekohdrenz* (ebd.: 177), die sich in

der durchaus Uberspitzten Frage ausdruckt: ,Wird gelebt, was gepredigt wird?“ (ebd.:

*3 Merchel (2010) spricht eigentlich von ,Leitung® anstatt von ,Fihrung“, da er unter Leitung sowohl
strukturbezogene als auch gruppenbezogene Funktionen zusammenfasst.

* Der These von Herzka (2013) ist grundsatzlich nicht zu widersprechen; jedoch ist diese moglicher-
weise zu kurz gedacht. Das besondere Fihrungsverstandnis von Einrichtungen Sozialer Arbeit be-
griindet sich nicht alleine aus einem spezifischen Auftrag, der sowohl gesetzlich als auch ideell festge-
legt sein kann. Vielmehr speist er sich aus einem ethischen Sozialarbeitsverstandnis, das unabhangig
vom jeweiligen Zeitgeist (Sozialpolitik) und Tragerverstandnis Bestand hat (Staub-Bernasconi 2007a:
200).
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122). Somit zeigt sich ein doppelter Handlungsauftrag von Fuhrungskraften: Die Ein-
richtung mit ihren Angeboten fur benachteiligte Personengruppen muss zum einen
den gesetzlichen und, je nach Tragertypus, einen zusatzlichen ideellen Auftrag um-
setzen. Des Weiteren muss sowohl der gesetzliche, als auch der ideelle Auftrag in-
nerhalb der Einrichtung ,gelebt werden®, da ansonsten nicht von Wertekoharenz ge-
sprochen werden kann.

Neben diesem strukturell bedingten Handlungsauftrag (vgl. Kapitel |, Punkt 2.2)
kommt ein weiterer professionsethischer Auftrag hinzu. Diesen beschreibt Schuma-
cher (2007). ,Ein Bewusstsein zu fiihren bestimmt sozialarbeiterische Praxis auf Mit-
arbeiter- wie auf Klientenebene. Es reicht in beiden Fallen direkt auf den ethischen
Grundcharakter des Berufes zurtck® (Schumacher 2007: 249). Dieser Grundcharak-
ter begrindet die Notwendigkeit zur Sensibilitat fir professionsethische wie fuh-
rungsethische Fragestellungen (Herzka 2013: 52). Fihrungshandeln an sich ist im-
mer auf Menschen und deren Verhalten gerichtet und impliziert daher ein Verantwor-
tungsbewusstsein der Fuhrungskrafte (Herzka 2013: 80; Schumacher 2007: 109).
Fuhrungsethische Fragestellungen sind unter zwei Aspekten zu betrachten (Herzka
2013: 80). Ein erster Aspekt beinhaltet die Person der Fihrungskraft sowie ihr alltag-
liches Handeln. Behandelt diese alle Mitarbeiterinnen gleich oder werden Einzelne
bevorzugt? Schafft sie Transparenz in ihren Entscheidungen und Handlungen oder
stellt sie die Mitarbeiterlnnen vor vollendete Tatsachen? (ebd.: 80). Der zweite As-
pekt berucksichtigt die Arbeitsatmosphare, das Arbeitsklima, das Fuhrungskrafte
durch ihr Verhalten schaffen. Lasst dieses Raum fir gemeinsame Diskurse? Welche
Lern- und Fehlerkultur wird vertreten? Herzka (2013) spricht von einer moralischen
Verantwortung der FUhrungskraft flr moralisch gutes Handeln der Mitarbeiterinnen
(ebd.: 80).

Das bisher Gesagte verweist auf die spezifischen Anforderungen an Fuhrungskrafte
in Einrichtungen der Sozialen Arbeit. Wie bereits deutlich wurde, sind neben spezifi-

schen Fachkompetenzen besondere Haltungen von FUhrungskraften notwendig.

Wie bereits im Rahmen der Einleitung dargestellt, interessieren im zweiten Kapitel
besonders die moglichen ethischen Dilemmata von FUhrungskraften in Einrichtungen
Sozialer Arbeit. In welchen Situationen ihres Fluhrungsalltags erleben sie ethische
Dilemmata? Wie gehen sie mit diesen um? Und, ausgehend von der im ersten Kapi-

tel entworfenen Whistleblowing-Definition, erleben sie Whistleblowing von Mitarbei-
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tern und Mitarbeiterinnen als ethisches Dilemma? Wie reagieren und handeln sie in
einer solchen Situation? Und haben sie bereits Erfahrung im Umgang mit Whist-
leblowing? Um diese Fragen zu beantworten, wurden insgesamt vier Experteninter-

views mit FUhrungskraften in Einrichtungen der Sozialen Arbeit durchgefuhrt.

2. Empirischer Teil

2.1 Hintergriinde der Untersuchung

Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen Arbeit ist in Deutschland ein bislang
kaum erforschtes Themengebiet. Die bisherigen Forschungstatigkeiten zu Whist-
leblowing beschranken sich auf die USA innerhalb der Bereiche Wirtschaft und Poli-
tik. Forschungsschwerpunkte lagen zum einen auf der hinweisenden Person und den
zugrundeliegenden Personlichkeitsmerkmalen, zum anderen auf unterschiedlichen
Formen des Whistleblowing-Handelns sowie auf den mdglichen Folgen fur die hin-
weisende Person. In Deutschland gerat die Thematik zunehmend in den Fokus der
Offentlichkeit und damit ebenso in das Forschungsinteresse.

FUr den Bereich der Sozialen Arbeit in Deutschland liegen kaum Forschungsergeb-
nisse vor. Jedoch weisen einzelne Beitrage in Fachzeitschriften auf wachsendes In-
teresse in den Sozialwissenschaften hin. Eine erste Erhebung von Habermann u.a.
(2010) untersucht Whistleblowing aus der Sicht von Pflegenden. Innerhalb von 18
Interviews mit Pflegefachkraften zeigte sich, dass es von dieser Personengruppe als
kritische Handlungsmdglichkeit bewertet wurde. Allerdings muss darauf hingewiesen
werden, dass Whistleblowing in dieser Untersuchung unter dem Aspekt des externen
Whistleblowings verstanden wurde (ebd.: 323). Fur die Soziale Arbeit gibt es hierzu
keine Erhebungen, die die Sichtweisen von Sozialarbeitern und Sozialarbeiterinnen
evaluieren. Auch die US-Literatur weist in einigen Bereichen Forschungslicken auf.
Die Rolle des Beschwerdeempfangers bzw. der Beschwerdeempfangerin wurde je-
denfalls bisher kaum in der US-Literatur untersucht. Miceli/Near (1992) gehen jedoch
davon aus, dass gerade diese Personen eine nicht zu unterschatzende Rolle flr den

weiteren Verlauf des Whistleblowing spielen (ebd.: 72)*.

*> Miceli/Near/Dworkin (2009) beschreiben in ihrem Artikel Empfehlungen fir den Umgang mit Whist-
leblowing fur Fuhrungskrafte, Organisationen und Politik. Diese beziehen sich jedoch auf den US-
amerikanischen Kontext.
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2.2 Zielsetzungen der Untersuchung

Basierend auf dieser Annahme von Miceli/Near (1992) wird in dieser Arbeit davon
ausgegangen, dass Fuhrungskrafte in der Sozialen Arbeit eine zentrale Rolle als Be-
schwerdeempfangerinnen spielen. Des Weiteren wird angenommen, dass diese Rol-
le zu ethischen Dilemmata (vgl. Kapitel I, Punkt 3.5) der Fuhrungskraft als Person
fihrt. Diese sind somit Bestandteil des Fiihrungsalltags (Ex-ante-Hypothese)*.

Ziel dieses empirischen Teils ist es daher, FUhrungskrafte dahingehend zu befragen,
wie sie Whistleblowing durch Mitarbeiterlnnen beurteilen und den Sachverhalt prak-
tisch handhaben. Ausgehend von den im vorherigen Abschnitt beschriebenen Be-
sonderheiten von FlUhrung in Einrichtungen der Sozialen Arbeit, basiert die Aus-
gangshypothese dieser Untersuchung darauf, dass Fachkrafte Personlichkeiten mit
einem hohen Autonomie- und Partizipationsbedurfnis sind. Daher ist grundsatzlich
davon auszugehen, dass Mitarbeiterlnnen in ihren Einrichtungen aufmerksam wahr-
nehmen und handeln. Die in Kapitel |, Punkt 3.6.3 beschriebene Definition bildet da-
fur die theoretische Ausgangsbasis. Es standen daher folgende Fragen im Mittel-

punkit:

* Wie reagieren Fuhrungskrafte wenn sie mit einem Whistleblowing konfrontiert
werden?
* Was tun sie konkret?

* Wie bewerten sie das Verhalten des Whistleblowers bzw. der Whistleblowerin?

2.3 Forschungsdesign

Um die jeweiligen Verhaltens- und Sichtweisen von Flhrungskraften in Einrichtungen
Sozialer Arbeit in Bezug auf ein mdgliches Whistleblowing zu evaluieren, wurde ein
exploratives, qualitatives Forschungsdesign gewahlt. Dessen Ziel besteht darin, sub-
jektive Sichtweisen, personenbezogene Wahrnehmungen und Deutungsmuster der
befragten Personen zu rekonstruieren und damit individuelles soziales Handeln zu
verstehen (Helfferich 2011: 28; Glaser/Laudel: 2010: 13). Ebenso werden auf diese
Weise erste Einblicke in die Handhabung von Whistleblowing durch Fuhrungskrafte
in Einrichtungen sichtbar. Daruber hinaus hat qualitative Sozialforschung das Inte-

resse eine Art von Ubergeordnetem Wissen im Sinne einer allgemeinen Reprasenta-

% Zu Hypothesenbildung im Rahmen der qualitativen Sozialforschung siehe Meinefeld (1997).
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tivitat zu entwickeln (Steinert/Thiele 2000: 48). Welche Merkmale, Strukturen und
Deutungen zeigen sich im Einzelfall, die exemplarisch fur das Handeln anderer Fih-
rungskrafte in Einrichtungen Sozialer Arbeit stehen kdnnten? Im Rahmen dieser Un-
tersuchung stellt sich daher die Frage nach verallgemeinerbaren und Ubertragbaren
~-Empfehlungen®, die jedoch aufgrund der Samplegréf3e (n=4) in ihrer Reichweite be-
schrankt sind. Somit kdnnen lediglich erste Einblicke und Tendenzen in der Handha-

bung von Whistleblowing durch die interviewten Fuhrungskrafte festgestellt werden.

2.3.1 Forschungsmethodik

Fuhrungskrafte in Einrichtungen Sozialer Arbeit gelten als Experten und Expertinnen
ihres jeweiligen Fuhrungsalltags und der Zusammenarbeit mit ihren Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen. In dem vorliegenden qualitativen Design wurden daher Interviews,
genauer Experteninterviews, durchgefuhrt. ,,Experte‘ beschreibt die spezifische Rolle
des Interviewpartners als Quelle von Spezialwissen (ber die zu erforschenden sozia-
len Sachverhalte. Experteninterviews sind eine Methode, dieses Wissen zu erschlie-
Ben“ (Glaser/Laudel 2010: 12). Diese Interviews erfolgten leitfadengestutzt sowie mit
Hilfe von narrativen und problemzentrierten Elementen. Die Interviewleitfadenkon-
struktion basiert auf den von Glaser/Laudel (2010) vorgestellten Empfehlungen (ebd.:
143-146). Der Interviewleitfaden (vgl. Anhang A2) gliedert sich wie folgt:

Zu Beginn der Interviews wurden die teilnehmenden Fuhrungskrafte mundlich Gber
die Datenverwendung informiert und im Anschluss um die schriftliche Einwilligung
zur weiteren Datenverwendung gebeten (vgl. Anhang A1). Als Einstiegsfrage wurden
die soziodemografischen Daten*’ der interviewten Fiihrungskrafte erhoben (Alter,
Studium, Weiterbildungen, Dauer der aktuellen Fuhrungstatigkeit in der jeweiligen
Einrichtung, Charakter der Fuhrungsrolle). Im weiteren Verlauf wurden vier Leitfra-

gen gestellt:

1) Nach der alltaglichen Zusammenarbeit zwischen Team und Fuhrungskraft mit Un-
terfragen nach deren Strukturen und Inhalten (Einstiegs- und Aufwarmfrage sowie

als Uberleitungsfrage hin zu alltaglichen Dilemmata).

*" Das Alter, die Wochenarbeitszeit sowie die Grundausbildung wurden zum Teil nachtraglich fir ein-
zelne Interviews per E-Mail erhoben.
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2) Nach subjektiv erlebten Dilemmata der Fuhrungskraft in der alltdglichen Zusam-
menarbeit mit Unterfragen nach Kritik, Beschwerden des Teams oder einzelner
Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen.

3) Nach der Lésung eines vorgegeben Whistleblowing-Beispiels. Dieses basiert auf
der unter Kapitel I, Punkt 3.6.3 ausgearbeiteten Whistleblowing-Definition.

.otellen Sie sich folgende Situation vor: Mitarbeiterin A kommt zu Ihnen und be-
richtet Ihnen, dass Mitarbeiterin Y nach einem Beratungsgesprach von einem Kili-
enten 50 € erhalten hat. Sie hat diese angenommen und der Mitarbeiterin A davon
erzahlt. Trotz deren Bedenken und dem Hinweis kein Bargeld annehmen zu dur-
fen, hat Mitarbeiterin Y das Geld behalten. Was tun Sie?“ Nachfragen nach dem
konkreten Vorgehen, dessen Begrindung sowie der Beurteilung des Verhaltens
von Mitarbeiterin A wurden gestellt, wenn diese nicht durch die Fuhrungskraft

selbst thematisiert wurden.

4) Nach der subjektiven Auffassung des Fuhrungsverstandnisses.

Zum Abschluss des Interviews wurde Raum fur personliche Ergdnzungen bzw. An-

merkungen der Fuhrungskrafte gelassen.

2.3.2 Das Sample

Es konnten insgesamt vier Fuhrungskrafte aus unterschiedlichen Arbeitsfeldern und
Einrichtungen der Sozialen Arbeit fur die Interviews gewonnen werden. Wie die Gro-
Re des Samples zeigt, handelt es sich um eine exemplarische Auswahl von Flh-
rungskraften und daher kann keine Reprasentativitat erwartet werden. Es sollen ers-
te Tendenzen ermittelt werden, die Anhaltspunkte dafur liefern, wie FUhrungskrafte in
Einrichtungen Sozialer Arbeit das Hinweisen von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
beurteilen und dieses in der Praxis handhaben. In der qualitativen Sozialforschung
wird aufgrund dessen weniger von einer Grundgesamtheit, als vielmehr von einem
Sample (Fallsammlung) gesprochen (Fuhs 2007: 61). Von allen vier Teilnehmern
und Teilnehmerinnen liegen die entsprechenden soziodemografischen Daten vor
(vgl. Tabelle 1 Sampleubersicht). Die Altersverteilung liegt zwischen 36 und 59 Jah-
ren. Es wurden zwei weibliche und zwei mannliche Fuhrungskrafte befragt. Die
Mehrheit weist einen Fachhochschulabschluss als Diplom-Sozialpadagoge (FH) bzw.

als Diplom-Sozialpadagogin (FH) auf sowie weitere berufsbegleitende Weiterbildun-
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Tab. 1: Samplelbersicht.
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gen unterschiedlichster Art (Kunsttherapeutin, Gestalttherapeut, Supervisionsausbil-

dung und Systemtherapeutin). Eine weibliche Fuhrungskraft besitzt einen Magister-

abschluss als Padagogin (Universitat). Die Dauer der Fuhrungstatigkeit in den aktuell
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tatigen Einrichtungen bewegt sich zwischen 4 und 15 Jahren. Die Fuhrungsrolle
zeichnet sich in % der Falle durch eine primare Fuhrungsrolle aus, nur eine weibliche
Fuhrungskraft agiert in Form einer sog. ,Doppelrolle als Fihrungs- und Fachkraft. In
allen vier Fallen zeichnet sich die Rolle durch Mitarbeiter- bzw. Mitarbeiterinnenver-
antwortung aus. Alle vier Fuhrungskrafte sind in unterschiedlichen Arbeitsfeldern So-
zialer Arbeit tatig. Innerhalb des Samples wurde eine Einrichtungsleitung in der
Altenarbeit, eine Teilregionsleitung in der 6ffentlichen Verwaltung, eine Bereichslei-
tung in der ambulanten Erziehungshilfe sowie eine Bereichsleitung in der Jugendso-
zialarbeit interviewt. In Bezug auf die Fihrungsebenen zeigt sich, dass % der Fuh-
rungskrafte im unmittelbaren operativen Alltag Sozialer Arbeit angesiedelt sind. Eine
weibliche Fuhrungskraft hingegen ist in den Bereichen des strategischen Manage-
ments tatig und fur die Begleitung und Fuhrung der operativen Einrichtungsleitungen
zustandig. Die Arbeitszeit der Flihrungskrafte bewegt sich zwischen der klassischen
Vollzeitstelle mit, je nach Trager, 39,0 bzw. 38,5 Std. Wochenarbeitszeit bis hin zur

Teilzeittatigkeit mit einer wochentlichen Arbeitszeit von 33,00 Stunden.

2.4 Feldphase
In der Feldphase wurde im Vorfeld der eigentlichen Interviewdurchfuhrung der Pre-
test durchgefuhrt. Dieser diente der Erprobung des Interviewleitfadens. Im Anschluss

daran erfolgte die eigentliche Datenerhebung.

2.4.1 Pretest

Der Pretest fand mit einer mannlichen Einrichtungsleitung aus dem Arbeitsfeld der
offenen Altenarbeit statt. Diese ist seit 20,5 Jahren als Diplom-Sozialpadagoge (FH)
Einrichtungsleitung, war zum Zeitpunkt des Interviews 47 Jahre alt und arbeitete 30
Wochenstunden. Das Interview wurde digital aufgezeichnet und mit Hilfe eines Post-
skript-Protokolls (vgl. Anhang A3) dokumentiert. Eine Verschriftlichung fand im An-
schluss statt. Die Dauer des Pretests betrug 40 Minuten. Zu Beginn des Interviews
wurde der Teilnehmer Uber die Datenverwendung informiert und gab eine schriftliche
Einwilligungserklarung ab. Der Interviewverlauf zeigte, dass die Dilemmata-Frage
anfangs zu oberflachlich gestellt wurde und besonders der Aspekt des Hinweisens
der Mitarbeitern Y nicht gentgend Berucksichtigung fand. Die interviewte Flhrungs-
kraft thematisierte das Hinweisen auf ein Fehlverhalten durch die Mitarbeiterin nicht

von sich aus. Um eine klare Aussage bzw. personliche Stellungnahme von Fuh-
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rungskraften hierzu zu erhalten, wurde in diesem Bereich eine weitere Nachfrage
innerhalb des Interviewleitfadens eingefligt. Technische Schwierigkeiten gab es kei-

ne, Aufnahme- und Tonqualitat der digitalen Aufzeichnung waren in Ordnung.

2.4.2 Feldzugang

Der Zugang zu potentiellen Interviewpartnern und Interviewpartnerinnen wurde mit
Hilfe des sog. ,Schneeballsystems® hergestellt (Helfferich 2011: 176). Die erste Kon-
taktaufnahme erfolgte in allen vier Fallen mit einer telefonischen Anfrage zur Inter-
viewteilnahme und der Vorstellung der Untersuchung sowie des Untersuchungsziels.
Jedoch wurde der Begriff ,Whistleblowing“ sowohl im Vorfeld der Interviews, als auch
wahrend der Interviews nicht erwahnt, um einerseits die Interviewteilnehmerinnen
nicht in ihrer Bereitschaft zur Teilnahme und in ihren Interviewantworten zu beein-
flussen. Vielmehr wurde von ,fuhrungsethischen Dilemmata aufgrund der Fuhrungs-
rolle in Einrichtungen Sozialer Arbeit* gesprochen. Zwei Fuhrungskrafte sagten nach
Anfrage relativ schnell zu und vereinbarten einen zeitnahen Interviewtermin. Eine
weitere FUhrungskraft erbat sich nach der ersten Telefonanfrage und einer genaue-
ren Nachfrage bezlglich des Interviewleitfadens Bedenkzeit. Nach zwei Tagen
stimmte diese dem Interview zu und ein Termin wurde vereinbart. Die vierte Fuh-
rungskraft war deutlich schwieriger zu erreichen. Nach mehrmaligen Kontaktversu-
chen meldete sie sich telefonisch zurlck, um ebenfalls einen Termin zu vereinbaren.
Grundsatzlich bleibt festzustellen, dass im Rahmen dieser Arbeit eine hohe Bereit-
schaft von Fuhrungskraften ermittelt werden konnte, an einem Interview uber fuh-
rungsethische Dilemmata teilzunehmen; auch wenn zwischen der jeweiligen Kon-
taktaufnahme und dem tatsachlichem Interviewtermin, aufgrund der hohen Arbeits-

belastung der FUhrungskrafte, ein bis zwei Wochen, verstrichen.

2.4.3 Interviewdurchfiihrung

Die Interviewdurchfuhrung erfolgte innerhalb von funf Wochen. Diese Phase war ge-
pragt von Interviewfuhrung und gleichzeitiger Akquise weiterer potentieller Inter-
viewpartnerinnen. Die ca. 30- bis 50-mindtigen Interviews fanden jeweils in den Ein-
richtungen der FUhrungskrafte statt. In der Halfte der Falle wurden die Interviews in
den Buros der jeweiligen Fuhrungskrafte gefuhrt. Die Interviews der anderen Fuh-
rungskrafte fanden in Gruppen- bzw. Besprechungsraumen der jeweiligen Einrich-

tung statt. Die Aufzeichnung erfolgte mittels eines digitalen Datentragers (Smartpho-
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ne) und im Anschluss wurde ein Postskript-Protokoll*®

(vgl. Anhang A3) erstellt, um
den Gesprachsverlauf bzw. besondere Vorkommnisse zu dokumentieren. Die jewei-
lige Interviewdurchflhrung erfolgte in drei Fallen ohne technische oder sonstige
Schwierigkeiten. Das vierte und letzte Interview jedoch bildete die Ausnahme. Dieses
zeigte bereits zu Beginn sowie im weiteren Gesprachsverlauf Schwierigkeiten. Die
Gesprachsteilnehmerin kam ca. 30 Minuten zu spat zum Interviewtermin. Das Inter-
view musste daher in einer Art ,Schnelldurchlauf® erfolgen, da bereits der nachste
Termin bevorstand. Dieser Zeitdruck wirkte sich einerseits auf die Gesprachsat-
mosphare sowie andererseits auf die Konzentration der Interviewpartnerin aus, was
sich in mehrmaligem Nachfragen oder in einem Nicht-Verstehen der gestellten Leit-
frage aullerte.

Nach Abschluss der geflhrten Interviews erfolgte die regelgeleitete Transkription der
Interviews nach Kuckartz (Kuckartz/Dresing/Radiker/Stefer 2008: 27f.) Diese wurde
an ein externes Schreibburo vergeben, das alle funf Interviews (inkl. Pretest) ver-
schriftlichte. Die verschriftlichten Interviews (vgl. Anhang B1-4) wurden von Seiten
der Autorin Korrektur gelesen, bei parallelem Abspielen der Tondatei. Mogliche Ver-
standnisfehler innerhalb des Transskripts wurden bei Bedarf im Nachhinein verbes-

sert.

2.5 Auswertungsdesign

Ziel der Interviewdurchfuhrung war es, erste Einblicke in die Vorgehens- und Sicht-
weisen von Fuhrungskraften, in Bezug auf mdgliche ethische Dilemmata durch
Whistleblowing zu bekommen. Aufgrund des explorativen Designs liegt die Zielset-
zung des empirischen Teils weniger in der Uberpriifung von Hypothesen, sondern
vielmehr in deren Generierung. Die auf Vorwissen basierenden ex-ante-Hypothesen
sollen daher nicht vorrangig auf ihre Richtigkeit untersucht werden, sondern als Wis-
sensbasis dazu dienen, das Erkenntnisinteresse thematisch einzugrenzen sowie
gleichzeitig Offenheit fur induktive Erkenntnisse aus dem Interviewmaterial zu ermog-
lichen. Daher wurde die Auswertungsmethode des thematischen Codierens nach
Schmidt (2013) gewahlt. Das thematische Codieren stellt eine Mischform aus deduk-

tivem und induktivem Codieren dar. Dabei wurden die Hauptkategorien der Auswer-

*® Im Anhang A3 (beiliegende CD) befindet sich das Muster des Postskript-Protokollbogens. Aus da-
tenschutzrechtlichen Griinden wurden die Originale nicht beigefligt. Sie befinden sich im Besitz der
Autorin.
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tung aus dem Interviewleitfaden Ubernommen (erster Materialdurchgang) und an-
hand des verschriftlichen Interviewmaterials in Subkategorien ausdifferenziert (zwei-
ter Materialdurchgang). Nach dem zweiten Durchgang erfolgte ein erneuter Material-
durchgang mit dem Ziel ggf. die Subkategorien zu erganzen. Die praktische Auswer-
tung der Interviews erfolgte mit Hilfe der computergestitzten Software ,MAXQDA®,
einer spezifischen Software zur Analyse qualitativer Daten. Eine Ubersicht tiber die
Auswertungskategorien liefert das angefligte Codesystem (Tab. 2). Ethische Dilem-
mata von FuUhrungskraften wurden nicht eigenstandig codiert, sondern unter dem
Code ,Sandwich-Position” erfasst. Der Code ,Outtakes” enthalt besondere Aussagen
der interviewten Fuhrungskrafte. Die differenzierte Darstellung der einzelnen Auswer-
tungskategorien erfolgt im Rahmen der Ergebnisdarstellung. Eine Ubersicht zu den
einzelnen Codes (Anhang C2) sowie eine Ubersicht der Themenmatrix (Anhang C1)
findet sich im Anhang C.

Um nun die Ubergeordnete Frage nach dem Umgang von Fuhrungskraften mit ethi-
schen Dilemmata zu beantworten, werden die Ergebnisse der durchgefuhrten Inter-
views vorgestellt. Die Diskussion der Ergebnisse sowie die sich daraus ergebenen

Folgerungen flr die Praxis, werden im Rahmen des dritten Kapitels erlautert.
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Tab. 2: Codesystem (eigene Darstellung aus MAXQDA).

Soziodemografische Daten

Charakter der Fiihrungsrolle
primare Fuhrungsrolle
Doppelrolle

Wochenarbeitszeit

Alter

Erstausbildung

Leitungserfahrungen

Mitarbeiteranzahl

Weiterbildungen

Beruflicher Alltag von Fihrung
Sandwich-Position
Mitarbeiterebene
Teamstruktur
R&umliches Team
Virtuelles Team
Abstimmungswege
Schwerpunktteams
Besuche vor Ort
Einzelgesprache
Gesamtteam
Kurze Wege (Mail, Telefon, Tur+Angel-Gesprache)
Themen der Zusammenarbeit
Psychohygiene
Bericht aus den Einrichtungen
Organisatorisches
Teambildungsprozesse
Kooperationsstrukturen/Kooperationsmodelle
kollegiale Fallberatung
Alltagsdilemmata
Arbeitsbedingungen
Erwartungen der Mitarbeiter Innen
Mitarbeiterlnnen als Person
Verhalten des Teams und Einzelner
Whistleblowing
Whistleblowing -Praxisbeispiele
vorgegebenes Whistleblowingbeispiel
Bewertungen
Reaktionen/AuRerungen
Vorgehensweise
nachste FUhrungsebene
Alltagsdilemmata
unklare strukturelle Zustandigkeiten
Papier+Wirklichkeit
Erwartungen der nachsten Leitungsebene
Werkzeuge
Haltungen
gegenuber Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
gegenuber sich selbst
Unterstitzungsinstrumente
privat
tréagerintern
Outtakes
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2.6 Darstellung und Diskussion der Ergebnisse

2.6.1 Der berufliche Alltag 1: ,,Die berihmte Sandwich-Position*

Auf die Frage, in welchen Bereichen der Zusammenarbeit mit ihren Teams Fuh-
rungskrafte Dilemmata erleben, fasste eine Fuhrungskraft den grundsatzlichen Cha-
rakter von Fiihrungsrollen pragnant zusammen: ,Naja, (...)* grundsétzlich bin ich ja
Jjemand, der auch zwischen unterschiedlichen Interessen vermitteln soll, die beriihm-
te Sandwich-Position. Das heil3t, es gibt Erwartungen an mich aus meinem Team
und Erwartungen von meiner Leitung, die Gber mir ist, ja, und das passt nicht immer
zusammen. Das heil3t, das Dilemma ist dann immer so, das so miteinander in Ein-
klang zu bringen* (3/29%).

Gleiches kommt auf der FUhrungsebene nochmals verstarkt zum Ausdruck, wie das
nachfolgende Ankerbeispiel zeigt. ,Also, was ich an der Leitungsrolle in XY interes-
sant finde, ist, dass man, dass man immer im operativen Geschéft mit integriert ist.
Und da eigentlich (...), also sich diese (...), das nivelliert sich mit den Mitarbeitern,
also so sehe ich das. Da ist man eine Gleiche unter gleichen. Und trotzdem hat man
dann in der Funktion, dass man sozusagen bestimmte Entscheidungen treffen muss,
den Hut auf und muss also die Entscheidung dann treffen und sich dann wieder her-
auslésen aus dieser Gleichheit [...]* (2/9). Neben der klassischen Fuhrungsrolle mit
Schwerpunkten der Team- und Fachaufsicht, zeichnen sich einige Einrichtungen in
der Sozialen Arbeit durch sog. ,Doppelrollen® aus. Doppelte Fuhrungsrollen charak-
terisieren sich durch eine zweifache Ausrichtung. Einerseits Ubernimmt die Fuh-
rungskraft die Team- und Fachaufsicht, andererseits inhaltliche Aufgaben. Dies weist
bereits auf Widerspruche, die sich durch den Charakter der Fuhrungsrolle ergeben,
hin. Ein Beispiel aus dem Alltag der Fuhrungskraft veranschaulicht dies: ,[...] Ja jetzt,
es ist jetzt in die Zukunft gedacht, es ist zum Beispiel so, dass ich sehr gerne hétte,
dass die Kollegen mal Supervisionen machen. Weil einige haben schon ewig keine
mehr gehabt und es ist jetzt auch der Wunsch schon gedul8ert. Und ich finde, da ge-
hoért jetzt ganz genau hingeschaut, wie soll die ablaufen. Bin ich da dabei, bin ich da
nicht dabei. Ich habe keine Ahnung, ehrlich gesagt, was da gut ist, also ich will auf

keine Fall da was verhindern, durch meine bloBe Anwesenheit. Ich muss ja aber

%9 (...) steht fiir eine Sprechpause der interviewten Person (vgl. Kuckartz u.a. 2008: 27f). Die eckige

Klammer kennzeichnet hingegen Auslassungen einzelner Interviewpassagen.

%0 3/29 bedeutet, dass sich die entsprechende Aussage im Transkript zu Interview 1 im Absatz Nr. 9
befindet. Die transkribierten Interviews befinden sich im Anhang B1-4.
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auch irgendwie mitkriegen, was gibt es zu tun, ja. Also weil, natirlich, was ich jetzt
sage, das ist mein Wahrnehmung und aus meinen Augen betrachtet und wenn Sie
Jetzt die Kollegen fragen wiirden, die wiirden vielleicht ganz was anderes sagen, also
das muss man ja immer wissen. Und das ist was, da bréuchte ich auch echt dann
Hilfe von aul3en, die Supervisorin oder Supervisor, der dann sagt, also das machen
wir jetzt so und so. Vielleicht ist das auch was, was man im Team dann erarbeitet,

was das Team sich da wiinscht, welche Bed(lirfnisse da da sind. Und, und so, so fin-

de ich, muss es dann auch gemacht werden. Und da muss man halt schauen, wo
dann ich bleibe, dann muss mir ich halt selber was suchen, wenn das Ergebnis
ist, nicht mit mir. Aber ich wiirde mich da nicht gekrankt fiihlen, also oder so. Aber
das zeigt dann auch wieder, dass da einfach halt eine Doppelrolle da ist. Und, und
(...) naturlich versuche ich auf kollegialer Ebene mit diesen Kompromissen also fest,
also &hm, &hm Entscheidungen zu treffen, ja. (...) Und manchmal muss ich aber
dann einfach auch Sachen festlegen. (...) Und dann sticht Ober Unter, das ist
dann so, ja. Und bei manchen, der muss dann die Zadhne zusammenbeifen. Ich
aber auch, weil ich mag natiirlich gemocht werden, ist ja klar (lachen), ja, da
muiisste ich ja liigen, also das ist ja logisch“ (2/41 - Hervorhebung d. Verf.).

Die Einbindung in eine Doppelrolle zeigt sich im Alltag anhand unterschiedlichster
Beispiele. Der geschilderte Interviewausschnitt veranschaulicht die damit einherge-
henden Problematiken, sowohl fur die Rolle als Fihrungskraft, als auch fur die Per-
son selbst. Es wird deutlich, dass die Fuhrungskraft kein gleichwertiges Teammit-
glied ist und auch gar nicht sein kann. Gerade hier zeigt sich, dass die Doppelrolle zu
Einsamkeit sowie zum ,Ausschluss® der Fuhrungskraft aus dem Team flhren kann.
Zudem entsteht das Risiko des Informationsverlustes und damit verbunden ist das
Risiko, den inhaltlichen Anforderungen der Fuhrungsrolle nicht gerecht zu werden.
Des Weiteren zeigt sich der inharente Machtanteil der Fuhrungsrolle. Die strukturell
bedingte Entscheidungskompetenz erfordert Durchsetzungskraft und Frustrationsto-
leranz von Seiten der Personen, die die FUhrungsrolle ausiben.

Die beiden Ankerbeispiele legen dar, dass in beiden Fuhrungsrollen Widerspriche
und Unvereinbarkeiten auftreten. Noll (2012) ordnet dem mittleren Management eine
,Bruckenfunktion“ zu (ebd.: 183). Fihrungskrafte im mittleren Management definiert
er als Personen, die einerseits flUhren und andererseits auch selbst gefuhrt werden

(ebd.: 184). Diese Struktur begrindet Dilemmata im FUhrungsalltag.
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Bevor auf mdgliche Dilemmata von FUhrungskraften weiter eingegangen wird, steht
zunachst die alltagliche Zusammenarbeit der interviewten Fuhrungskrafte mit ihren
Teams im Zentrum des Interesses. Der alltagliche Kontakt und Umgang miteinander,
scheint eine wichtige Rolle daflir zu spielen, wie Fuhrungskrafte ein mogliches Whist-

leblowing handhaben und beurteilen (vgl. Kapitel I, Punkt 2.6.3.2).

2.6.2 Der berufliche Alltag 2: Besondere Formen der Zusammenarbeit

Der berufliche Alltag aller vier Flihrungskrafte wird durch zwei Faktoren bestimmt.
Die Struktur der Einrichtung und der Charakter der Fuhrungsrolle Gben einen wesent-
lichen Einfluss auf die Organisation der Zusammenarbeit des Teams und seiner Fih-
rungskraft aus.

Die zwei befragten Bereichsleitungen gaben in ihren Interviews an, dass sie von ih-
ren Teams ortlich getrennt arbeiten (1/9 und 4/17). Im ersten Interview wird in diesem
Zusammenhang von einem ,virtuellen Team* gesprochen (1/9). Die befragte Einrich-
tungsleitung arbeitet mit ihrem Team direkt vor Ort zusammen (2/11). Die Teilregi-
onsleitung stellt einen Sonderfall dar, da sie zwar im selben Haus, jedoch auf einem
anderen Stockwerk als das Team selbst untergebracht ist (3/15). Diese raumlichen
Strukturen beeinflussen folglich die gegenseitigen Abstimmungswege.

In allen vier Interviews wurde von unterschiedlichen Austausch- und Abstimmungs-
wegen berichtet. Neben den klassischen Methoden, wie der wochentlichen oder mo-
natlichen Teamsitzung (1/15; 2/17; 3/11; 4/16) und Einzelgesprachen mit Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen (1/9; 3/43; 4/19) werden Besuche der FUihrungskraft in den Ein-
richtungen vor Ort (1/9; 4/19; 4/15), als auch Besuche der Mitarbeiterlnnen am Buro-
standort der Fuhrungskraft genannt (1/9; 4/19). Die sog. ,kurzen Wege* wie Email
oder Telefonate spielen ebenfalls eine grofle Rolle. Auf die Nachfrage, ob Abstim-
mungsprozesse auf kurzem Weg stattfinden, antwortete die Einrichtungsleitung: ,Ja,
weil man schreibt sich eine Mail, wenn man also, weil wir eben Teilzeit sind. Und
zum Beispiel, die Verwaltungsmitarbeiterin ist Montag, Mittwoch, Freitag da und
wenn jetzt ganz was Wichtiges mir einféllt, dann schreibe ich einfach eine Mail. Fri-
her haben wir mehr Zettel geschrieben, jetzt gehen wir alle mehr zum Mail schreiben
tber. Das hat sich verdndert ein bisschen, das finde ich ja ganz lustig (l&cheln), war
so eine Entwicklung, also. Und jeder kommt da eigentlich ganz gut zurecht damit. Ich
glaube, dass das alle auch so ein bisschen als entlastend empfinden, weil, im PC ist

es drinnen und keiner kann einen Zettel verschlampen. Ist meine Interpretation, weild
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ich aber nicht, ob das so stimmt. Genau, und da teilt man Sachen mit, bittet um was,
bedankt sich fiir was oder sagt da, kapiere ich nicht, helfen Sie mir. Also, das funkti-
oniert ganz gut” (2/21). Des Weiteren zahlt die Teilregionsleitung zu den kurzen We-
gen ,eine offene Tur* oder das ,management-by-walking-around®. ,[...] Ich gehe in
der Regel einmal am Tag, da mach ich so eine Runde, so im Team, was gerade so
los ist. Und ein bisschen Management by walking-around. Oder habe eine offene
Tir, also dass die Kolleginnen auch jederzeit kommen kénnen mit ihren Belangen.
Ob es persoénlich, telefonisch, per E-Mail, also ich sitze jetzt nicht auf dem Stock-
werk, wo mein Team arbeitet, die sind im ersten Stock. Und von daher habe ich jetzt
nicht die rdumliche Néhe, aber zumindest ideell jetzt die Ebene, dass ich jederzeit
ansprechbar bin. Das ist so schon auch flir mich wichtig, dass ich gut erreichbar bin“
(3/15).

In den Ankerbeispielen klingt bereits das Anliegen an, auf kurzen Wegen erreichbar
zu sein. Dies nannten alle vier Befragten als wichtige Erwartung von ihren Teams als
auch von ihnen selbst (1/9; 2/17; 3/18; 4/17). Bezuglich der Inhalte von Austausch-

und Abstimmungswegen wurden folgende Themenbereiche genannt:

* Psychohygiene (1/19)

* Teambildungsprozesse (1/19; 2/25)

* Berichte aus den Einrichtungen und Standorten (4/23)

* kollegiale Fallberatung und Fallbesprechungen (1/19; 2/31/; 3/19; 4/23)
* Kooperationsstrukturen und Kooperationsmodelle (1/19)

* Organisatorisches (1/17; 2/23; 3/19; 4/23)

Nach der kurzen Darstellung der Strukturen und der daraus folgenden Zusammenar-
beit, wird im nachsten Abschnitt der Ergebnisdarstellung ein weiterer Bestandteil des
beruflichen Alltags von Fuhrungskraften vorgestellt: die geschilderten Alltagsdilem-

mata.

2.6.3 Der berufliche Alltag 3: Alltagdilemmata

Da der Alltag von Fuhrungskraften durch die in Kapitel Il, Punkt 2.6.1 beschriebene
»~>andwich-Position“ bestimmt wird, erleben Fuhrungskrafte sowohl ,nach unten als
auch nach oben” Dilemmata.

Als besonders herausfordernd erleben alle vier befragten Fuhrungskrafte die Erwar-
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tungen ihrer Teams. Diese beziehen sich haufig auf die Beseitigung von strukturellen
Defiziten in ihren Einrichtungen. ,[...] Und natiirlich ist das manchmal unangenehm,
Sachen anzuhoéren, die nerven, wo ich merke, ich bin an der Grenze, ich kann das
einfach nicht &ndern. Und es wird aber von mir erwartet, das zu &ndern und da héngt
es halt dann manchmal [...]* (2/55). Ahnlich beschrieb dies auch die Teilregionslei-
tung. ,[...] Auch so jetzt im Fihrungskreis, da ist es naturlich so, unser Dilemma ist
oft, dass wir drei Teilregionsleitungen, die jetzt flir die groBen XY-Teams zusténdig
sind und wir werden natirlich von unseren Teams in die Schlacht geschickt, még-
lichst viel rauszuholen flir das Team. Und am besten Fall, bestenfalls als Held zu-
riickzukehren, was man sich alles erstritten hat. Und das schafft natirlich eher ein
Klima von Konkurrenz und wir als Fihrungsteam, wollen uns eigentlich so finden,
dass wir da miteinander als Team einig werden und dann eher als Teammitglied in
unsere Teams gehen, ja, und da auch Leitungsinteresse vertreten. [...]* (3/88).

Des Weiteren wurde fehlende Anerkennung der Leistungen des Teams genannt so-
wie zu geringe Prasenz der Fuhrungskraft in den jeweiligen Einrichtungen vor Ort.
Letzteres galt vor allem fur die Bereichsleitung in der ambulanten Erziehungshilfe.
Dies wurde besonders innerhalb des vierten Interviews thematisiert. ,[...] Also das
ist, (...) ein breites Thema ist bei uns immer, sage ich mal, das Thema Wertschét-
zung (lachen), das zieht sich bei uns immer durch, also das ist immer so, es wird
sozusagen eigentlich immer ein bisschen bemékelt, dass es fehlt daran, sage ich
Jetzt mal, das ist so ein Dauerthema. Und (...) ,unsere Leitung ist nicht genug fiir uns
da“. Also das heil3t, das bedingt sich ja auch durch diese Hierarchien, es gibt eine
Teamleitung und die ist einfach vor Ort in der Aul3enstelle. Ich bin da einfach wahn-
sinnig weit weg. Aber, wenn irgendwas ist, muss die Leitung da sein und am liebsten
sollte ja auch noch der Vorstand kommen ins Team mal. Also, ich sage mal, je mehr
Hierarchien es gibt, desto mehr zapft man die auch an [...]* (4/113).

In Bezug auf die ihnen Ubergeordnete Fuhrungsebene, benannten die interviewten
FUhrungskrafte, dass die an sie gerichteten Erwartungen ihrer Vorgesetzten bzw. der
Tragerorganisation als Grunde fur Dilemmata den Ausschlag geben. ,[...] und ich
muss mir immer wieder sagen, ich bin nicht nur dafiir verantwortlich, dass es meinem
Team gut geht, sondern ich muss auch die Interessen des Hauses im Blick behalten”
(3/88). Auch wurde von einer Diskrepanz zwischen ,Papier und Wirklichkeit®, einem
Konflikt zwischen formal festgelegten Zustandigkeiten und deren tatsachlicher prakti-

scher Umsetzung durch eine Fuhrungskraft berichtet. ,[...] Aber mit meinem Vorge-



Kapitel Il: Vom Umgang mit ethischen Dilemmata als Fihrungsaufgabe 90

setzten hatte ich zum Sommer hin einen Konflikt, wo es um diese Zertifizierung ging,
das ist ganz viel Arbeit gewesen und eigentlich auch eine sehr hohe Verantwortung,
weil funf Arbeitsstellen davon abhéngig waren. Wére diese Zertifizierung unerfolg-
reich gewesen, wéren diese Mitarbeitenden im ndchsten Monat das letzte Mal hier
gewesen (lachen). Ja, genau, und mein Vorgesetzter ist auch gleichzeitig Qualitéts-
managementbeauftragter und hat da definitiv zu wenig gemacht. Hat auch diesen
Prozess erst mal nicht ernst genommen und da bin ich mit ihm schon in einen Kon-
flikt gegangen, weil das Thema war: ,Du, mein lieber Chef, du bist Beauftragter offi-
ziell fir dieses Themengebiet und du unterstlitzt mich zu wenig®. Und (lachen) die
Reaktion war dann: "Ja, dafiir habe ich keine Zeit, mach du das bitte." Und dann,
also das ist dann definitiv ein schwieriges Thema und da lernt man auch fir sich, Er-
wartungen abzustecken zwischen dem, was ich reell anfordern kann und zwischen
dem, was vielleicht auf dem Papier einforderbar wére. Da unterscheidet sich das
dann sehr” (1/33).

Erganzend wurden unklare strukturelle Zustandigkeiten und Verantwortungsbereiche
genannt. ,[...] (...) Formale Macht (lachen), als Bereichsleitung habe ich ein bisschen
formale Macht, auch nicht allzu viel, das geht sogar bis dahin, dass nicht wirklich ge-
kléart ist, ob Bereichsleitungen bei uns definitiv weisungsbefugt sind oder nicht, oder

ob es nur die Geschéftsstellenleitung ist [...]* (1/27).

Ethische Dilemmata zeigen sich in den Schilderungen der interviewten Fuhrungskraf-
te vorrangig im Bereich der unmittelbaren Zusammenarbeit mit einzelnen Mitarbei-

tern und Mitarbeiterinnen.

2.6.3.1 Ethische Dilemmata

»[...] ich finde immer, das ist immer an einem Punkt,

wenn es so um Persénlichkeiten geht [...]* (2/36).

Innerhalb der genannten Dilemmata durch die FUhrungskrafte werden diejenigen
vorgestellt, die sich durch einen hohen ethischen Anteil kennzeichnen. Diese wurden
durch die Interviewten Fuhrungskrafte besonders auf der Ebene der Mitarbeiterinnen
beschrieben. Auf die Frage in welchen Bereichen der alltaglichen Zusammenarbeit

mit ihren Teams die Fuhrungskrafte aus ihrer Sicht Dilemmata-Situationen erleben,
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wurden unterschiedliche Gebiete genannt. Als besonders schwierig beurteilen die
interviewten Fuhrungskrafte Situationen, in denen die Person des Mitarbeiters bzw.
der Mitarbeiterin im Zentrum des Interesses steht.

In zwei Interviews wurde beispielsweise das Erscheinungsbild und mangelnde Kor-
perpflege eines Mitarbeiters bzw. einer Mitarbeiterin genannt. ,Ein Beispiel war zum
Beispiel, dass eine Kollegin einen neuen Mitarbeiter hatte, der wahnsinnig unange-
nehm roch und sozusagen auch die anderen Teamkollegen das bemékelt haben (la-
chen). Und dann hat sie gesagt, ja, das ist ja so ein heikles Thema. Wie kénnte
man denn das jetzt angehen? [...]* (4/51 - Hervorhebung d. Verf). Ahnlich wurde
dies innerhalb des zweiten Interviews thematisiert. ,(...) Ja, (...) ich finde immer, das
ist immer an einem Punkt, wenn es so um Persénlichkeiten geht. Also (...) jemand ist
aufgrund seiner Biografie, aufgrund seiner genetischen Veranlagung, was weil3 ich,
aus welchen Grinden in einer bestimmten Art und Weise unterwegs, sag ich jetzt
mal. Und manche, und das &ullert sich dann in Verhaltensweisen. Und manche sind
nicht so einfach zu nehmen. [...] Und zwar (...) sind das oft so sehr persénliche Sa-
chen, die aber schon im Alltag sich niederschlagen, wenn jetzt zum Beispiel jemand
auf Kérperpflege nicht so viel Wert legt oder da keine grolRe Wahrnehmung hat in
diese Richtung, warum auch immer. Und man dann angesprochen wird, also: "Wie
kommt denn die oder der daher?" Und dann muss man das wieder kommunizieren*
(2/35). Auf Nachfrage von Seiten der Interviewerin, von wem sie darauf hingewiesen
wurde, fuhrt die FUhrungskraft weiter aus: ,Von Kollegen oder auch von Besuchern
und Gésten und Klienten. Und das ist aber dann so, dass das schon, also das hat,
das ist eine Symptomatik dahinter. Und was da davor, und was da dahinter ist, (...)
ist, also da kann ich Fantasien haben, aber ich habe ja keinen Auftrag von dem Mit-
arbeiter, da jetzt mit ihm zu arbeiten, das ist nicht meine Aufgabe. Und trotzdem spu-
re ich da viel und ich finde, das ist extrem heikel, so was zu besprechen, weil es
eigentlich egal wie man es sagt, immer in einer Verletzung miindet. Aber, also
es ist meine Aufgabe flir bestimmte Standards zu sorgen. Und ich kann den Mitarbei-
ter mit Sicherheit nicht umkrempeln, aber ich muss halt einen gewissen Kompromiss
erzeugen, der einigermal3en tragbar ist, ja. Und das finde ich sehr schwierig, noch
dazu, wenn es halt jemand ist, der schon viele, viele, viele, viele Jahre in dieser Art
und Weise unterwegs ist [...]* (2/39 - Hervorhebung d. Verf.).

Auch das Verhalten von einzelnen Mitarbeitern bzw. Mitarbeiterinnen I6st Dilemmata

aus. ,Wir hatten einmal die Situation, ganz ehrlich, dass eine Mitarbeiterin Spenden-
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gelder fiir einen Klienten verwaltet hat (...) und zwar inoffiziell. Und das kam dann bei
einer Vertretungssituation raus. Und das gibt es aber seitdem jetzt, nach meinen Er-
kenntnissen nicht mehr. Weil ich ganz klar gesagt habe, dieses Geld muss in den
Tresor und, oder am besten gar nicht so was, ja. Weil, das war eine gute Absicht da-
hinter, das war eine Frau, die einfach das, die war nicht in der Lage das zu verwal-
ten, war wohl aber auch noch nicht so weit, dass man sie in eine Betreuung rein gibt.

Also, es war die beste Absicht dahinter, aber natlirlich kommt die Mitarbeiterin in

Teufels Kiiche, wenn da was gestohlen wird oder wenn da irgendwas nicht klappt,
dann wird sie bezichtigt. Und so kam die Klientin auch, sie hatte was genommen von
dem Geld oder, oder, oder, oder wo ist das jetzt und so weiter und so fort. Also ganz
viele Erklarungsnéte, was man kldren konnte dann, weil es war alles ganz korrekt.
Aber die, ich habe eher mich da in der Rolle gefiihlt, die Mitarbeiterin zu schlitzen.
Also fiir mich war das, jetzt sage ich das mal so drastisch, Helfersyndrom-artig, also
so eine Rollenproblematik und das haben wir dann auch, und das habe ich auch mit
meinem Vorgesetzten besprochen. Ich habe gesagt: "Jetzt klar und ohne Abmah-
nung, interessiert mich nicht und ich sehe da eine Not dahinter bei der Mitarbeiterin."
So. Und das haben wir dann auch geregelt, das war alles nicht schén und nicht an-
genehm, aber also mir ist jetzt so was nicht mehr zu Ohren gekommen [...]* (2/51-
53).

Auch die Bereichsleitung berichtet von fachlichem Fehlverhalten, das schwierig ein-
zuschatzen war. ,[...] Oder auch, kirzlich hatten wir halt einen Mitarbeiter, wo die
Kollegin das Gefiihl hatte, der macht zwar seine Arbeit, aber eigentlich nicht so, wie
sie sich das vorstellt. Also sie hat halt gesagt, mehr so auf Low Level, bleibt nicht
dran an den Féllen, zieht sich schnell zurlick und sagt dann, da geht nichts. Das ist
dann fast noch schwieriger wie das andere, sag ich mal, weil die AEH [ambulante
Erziehungshilfe — Anmerkung d. Verf.] ja sozusagen im Einzelfall arbeitet, eins zu
eins. Und das wahnsinnig schwierig ist, sich diesem Thema anzunéhern dann*
(4/53).

Neben dem Verhalten und Handeln einzelner Mitarbeiterinnen werden aber auch
vorhandene, nicht beeinflussbare Arbeitsbedingungen der Mitarbeiterlnnen genannt.
»[...] Was ein wirkliches Dilemma ist, was ich auch sehr bedauerlich finde, ist, dass
die Arbeitsbedingungen an einigen Schulen auch nicht besonders gut sind, eben:
viele Kéche verderben den Brei. Ein Kostentrager ist fiir die Ausstattung der PCs und

so verantwortlich, schafft es auch nach weit lber einem Jahr nicht, entsprechende
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Standorte wirklich auszuriisten, obwohl es vertraglich zugesichert ist. Wir als Team
und wir als Trdger mussten uns zertifizieren lassen, ein sehr teurer Prozess und von
seitens XY, die sténdig diesen Prozess auch eingefordert haben, kriegen ihre einfa-
chen Hausaufgaben oft nicht gebacken. Also das ist ein wirkliches Dilemma und da
sehe ich auch immer wieder den Unmut und den Missmut einiger aus dem Team und
das finde ich bedauerlich und das geht streng, meine ich, schon fast ins (auflachen)
Fremdschédmen. Aber hm, also Vorsté8e mache ich da, soweit es auch geht, ein
paar Sachen haben sich schon verbessert, aber irgendwo endet praktisch auch die
Méglichkeit der Flirsorge fiir die Mitarbeitenden da, wo man die Dinge auch selber
nicht mehr steuern kann. (...) [...]* (1/23).

Im Zentrum der aufgeflhrten Ankerbeispiele stehen die Mitarbeiterlnnen als Perso-
nen. Persodnliches Verhalten, aber auch die Arbeitsbedingungen, die sich auf die
Person auswirken und deren Wohlbefinden beeintrachtigen kdnnen, fuhren zu ethi-
schen Dilemmata. Daher bewerten die genannten Fuhrungskrafte diese Situationen
als ,besonders heikel“. Merchel (2010) spricht in diesem Zusammenhang von Berei-
chen mit ,personlichkeitsnahen Vorgangen® (ebd.: 120).

Wie bereits unter Kapitel I, Punkt 3.1 beschrieben, impliziert das Handeln am Men-
schen einen ethischen Bezug. Es gilt als verantwortungsvolle Aufgabe, die sich nicht
nur auf die direkte Zusammenarbeit mit Adressaten und Adressatinnen beschrankt,
sondern ebenso auf die Zusammenarbeit mit Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. Der
hohe Stellenwert menschlicher Autonomie kommt besonders in der Befurchtung der
genannten Fuhrungskrafte zum Ausdruck, diese zu verletzen.

Wie reagieren die interviewten Fuhrungskrafte nun, wenn sie auf ein eindeutiges
Fehlverhalten von Mitarbeitern bzw. Mitarbeiterinnen hingewiesen werden? Wie ge-
hen sie mit einem solchen Hinweis um? Antworten darauf gibt der nachste Ergebnis-

abschnitt.

2.6.3.2 ,,Couragierte Mitarbeiterlnnen”

* erste Reaktionen

Die Konfrontation der Fuhrungskrafte mit einem vorgegeben Whistleblowing (vgl.
Kapitel I, Punkt 2.3.1) I16ste innerhalb der Interviewsituation unterschiedliche Reakti-
onen aus.

Im ersten Interview lachte die befragte FUhrungskraft auf und atmete tief ein. Kurz

darauf aulerte sie den Satz: ,Das ist gemein® (1/35). Im zweiten Interview schwieg
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die Fuhrungskraft anfangs langere Zeit. Im Gesprachsverlauf und nach der Schilde-
rung ihres praktischen Vorgehens aullerte sie: ,[...] Also ja, aber es wére nicht
schén, also wiirde (lachen), keine Wunschsituation, ja (lachen)” (2/47). Im dritten In-
terview reagierte die FUhrungskraft zunachst mit einer Nachfrage, ob Mitarbeiterin B
daruber informiert sei, dass Mitarbeiterin A die Leitung informieren wolle. Dies wurde
von Seiten der Interviewerin offen gelassen (4/50-53). In keinem anderen Interview
erfolgte eine derartige Nachfrage. Im Anschluss stieg die Flihrungskraft in die inhalt-
liche Bearbeitung ein, ebenso wie die Fuhrungskraft im vierten Interview (3/50-55;
4/71-75). Im vierten Interview beurteilte die FUhrungskraft die vorgestellte Situation
als ,[...] relativ einfache Geschichte, weil es einfach sozusagen schlichtweg verboten
ist, von Klienten Geld abzunehmen [...]“ (4/75).

* praktisches Vorgehen

Trotz der unterschiedlichen personlichen Reaktionen zeigten die Fuhrungskrafte ein
ahnliches Vorgehen. Alle vier Fuhrungskrafte nahmen den Hinweis zunachst auf. Die
FUhrungskrafte in den Interviews eins, zwei und drei verschafften sich zudem eine
Art ,Uberblick* Uber die Situation.

Die Bereichsleitung in der Jugendsozialarbeit bezog die Whistleblowerin in den wei-
teren Verlauf mit ein. ,[...] Ich wiirde erst mal mit Mitarbeiterin A schauen, was ihre
Einschéatzung ist mit Mitarbeiterin Y. Weil A wird Y tatséchlich besser kennen als ich,

definitiv, wenn die an einem Standort arbeiten, also so was haben wir auch, wir ha-

ben zwei Zweierteams. Und tatséchlich bin ich dann im gewissen Mal3e Ratsuchen-
derauch [...]* (1/35).

Die Einrichtungsleitung erfragte die genauen Motive und Anliegen der hinweisenden
Mitarbeiterin A: ,Ja, ich wiirde sie schon fragen, ,was ist der Hintergrund und wel-
ches Bedilirfnis steckt jetzt dahinter, dass du, dass Sie mir das erzdhlen? Was ist lhr
Anliegen?“ Das wiirde ich dann schon gerne wissen, ja [...]* (2/47). Die Teilregions-
leistung thematisierte hingegen das Vorgehen der hinweisenden Mitarbeiterin und
vermittelte die Hoffnung, dass Mitarbeiterin Y ihr Fehlverhalten dadurch nachtraglich
korrigiere. ,Ja, ja. (...) Okay. (...) Dann wiirde ich natlirlich schon erst mal fragen, ob
sie das mit B besprochen hat, im Sinne von, "Du, das ist jetzt eine Sache, da ist mir
nicht wohl dabei, wenn ich so wahrnehme, dass Du das behalten willst, dann méchte
ich den Leiter davon informieren." Das wére so, auch noch so ein bisschen mein An-

spruch, ob die Mitarbeiterin A, also so transparent mit ihrer Kollegin umzugehen. Und
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wirde sie sogar bitten, also das, diese Information nachzuholen, wenn sie es noch
nicht gemacht hat (...) Ja. (...) [... ] Im Sinne von transparenter Kommunikation, dass
B weil3, was A macht und dass der Leiter davon erféhrt. Das wére mir schon mal
wichtig. (...) Und dann hétte B ja immer noch eine Chance ihr Verhalten zu Kkorrigie-
ren” (3/55-57).

Das Gesprach stellte fur alle vier Fuhrungskrafte das erste Mittel der Wahl dar. Die
Teilregionsleitung konfrontierte die Mitarbeiterin im Rahmen eines Einzelgesprachs;
abhangig vom Ergebnis des zuerst geforderten kollegialen Gesprachs. ,[...] Und
wenn das nicht passieren wirde, also A wiirde B jetzt sagen, ,Du, ich méchte es ei-
gentlich schon dem Leiter sagen, weil ich bin nicht einverstanden mit deinem Verhal-
ten®, und B sagt, ,das geht Dich nichts an, ich mache das jetzt so, ist mir auch egal,
was der Leiter denkt.“ Dann wiirde ich natiirlich nach der Rlickmeldung von A, dass
sie das jetzt so erlebt hat, schon auf B zugehen und, ja, sie damit konfrontieren, dass
das nicht in Ordnung ist und dass ich da das irgendwie anders erwarten wirde von
ihr (...) (3/65-59). Die Einrichtungsleitung bevorzugte hingegen das Gesprach mit
allen Beteiligten. ,(...) Also, da gibt es fiir mich nur eins, das muss man offen an-
sprechen. Aber so gréuslich das sein wird, also da merke ich jetzt schon, dass mir
graust, aber das ist fir mich alternativios. Also am liebsten dann mit allen Beteiligten
[...] Ja genau. Also mir wird es zugetragen. Vielleicht erst mal unter vier Augen, "du,
ich habe da gehért", also wir sind hier zum Teil per Du, zum Teil per Sie, "mir ist das
gesagt worden." Also der-, diejenige, die mir das erzahlt, wiirde ich auch sagen, das
kann ich so nicht unter, das miissen wir offen legen, also das, das hilft nichts. {(...)
Da, da muss man Schaden abwenden also, und dann muss man (iberlegen, wie re-
gelt man das jetzt mit diesen 50 Euro. Also, da sehe ich keine andere Méglichkeit,
also daftir kommt man ja in Teufels Kiiche® (2/43 - Hervorhebung d. Verf.). Auch die
Bereichsleitung in der Jugendsozialarbeit sucht das Gesprach. ,[...] Ausgehend da-
von, genau - da geht es aber auch dann um die formale Verantwortung, die ich habe
- ausgehend davon wird es, also egal, in welchem Rahmen ich dann Y auch einlade
zu einem Gespréch, aber ich werde es ansprechen [...]“ (1/35).

Neben dem Gesprach wurden Uberdies arbeitsrechtliche MaRnahmen diskutiert; die
im weiteren Verlauf jedoch nicht fur alle der interviewten FUhrungskrafte in Frage
kamen. Vielmehr wurden diese vom weiteren Verhalten der Mitarbeiterin abhangig

gemacht. ,Dann wiirde ich auf B zugehen und das schon, das Gesprédch so fiihren,
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wie ich es vorhin beschrieben habe, ja. Da wiirde ich sie also damit konfrontieren,
wirde auch sagen, ich habe das von A gehért und finde es nicht in Ordnung und er-
warte, dass sie das verdndert. Sonst muss ich mir ja dienstrechtlich was lberlegen,
weil sie verstoRt ja ganz klar gegen Vorschriften [...]* (3/70). Ahnlich beurteilte dies
die Bereichsleitung in der ambulanten Erziehungshilfe. ,[...] Gut, also im Prinzip ist
das eigentlich eine relativ einfache Geschichte, weil es einfach sozusagen schlicht-
weg verboten ist, von Klienten Geld abzunehmen. Und (...) ich muss mich jetzt nattir-
lich konstruieren, ich wirde jetzt natirlich ausgehen, dass meine Teamleiterinnen,
wenn die so einen Fall hétten, wiirden sie dasselbe tun wie ich jetzt sage, das ist (ib-
rigens ihre Rolle. "H6r mal zu, ich habe das gehért, du gibst sofort das Geld zurtick,
das ist einfach verboten, von Klienten Geld anzunehmen und wenn du das nicht
machst, musst du mit arbeitsrechtlichen Schritten rechnen." Also ganz, ich sage mal,
ganz, ganz klarer Fall sozusagen, wenn jetzt die Teamleiterin zu mir sagt, sie hat es
schon gemacht und die will aber nicht, dann wiirde wir einfach sozusagen ein Perso-
nalgespréach anberaumen, wirden der Kollegin anbieten, sie kann sich den Betriebs-
rat dazu nehmen [...] Dann hat sozusagen der Mitarbeiter die Mboglichkeit den Be-
triebsrat dazu zu nehmen, wére mir in dem Fall auch recht, wére mir sogar lieber (la-
chen), wenn er dabei wére. Und wiirden dann einen Termin ausmachen und wiirden
es dann sozusagen mit Teamleiter, natdrlich mit Teamleitung, ein Betriebsrat und mit
mir dann das Gespréch fiihren, genau® (4/75-77).

Die Bereichsleitung in der Jugendsozialarbeit formuliert, neben mdglichen arbeits-
rechtlichen MalRnahmen, ebenso die Rickgabe des Geldes. ,[...] und ich werde auch
anweisen, dieses Geld unverzliglich zuriickzugeben. Notfalls mit mir als Zeugen.
Genau, und, dass so was schlicht und ergreifend nicht mehr vorzukommen hat.
Dadurch, dass es 50 Euro sind, wére es in diesem Fall auch eine Abmahnung, weil

Geldgeschenke in der Héhe erst recht nicht angenommen werden dtrfen® (1/35).

Die Ergebnisse zeigen, dass Fuhrungskrafte ein offenes, transparentes Vorgehen
wahlen und dieses ebenso von der hinweisenden Mitarbeiterin erwarten. Was dies
nun fir die hinweisende Person bedeutet, wird im dritten Kapitel ausfuhrlich disku-
tiert. Zunachst werden die Ansichten der Fluhrungskrafte bezlglich der hinweisenden
Mitarbeiterin vorgestellt.

* Ansichten der Fiihrungskréfte bezliglich der Hinweisgeberin

Die Mehrheit der FUhrungskrafte thematisierte das Hinweisen der Mitarbeiterin A
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nicht. Lediglich im ersten Interview wurde dieses durch die Fuhrungskraft selbst er-
wahnt. ,[...] Ich finde, in einem Team zu arbeiten, also heilst auch, aufeinander auf-
zupassen. Und heil3t auch in dem Sinne aufeinander aufzupassen, dass Situationen
eigentlich vermieden werden sollen, die in einen gewissen Graubereich gehen oder
in eine gewisse lllegalitdt gehen. Deshalb finde ich es prinzipiell gut, dass Mitarbeite-
rin A mir sagt, das Mitarbeiterin Y diese 50 Euro angenommen hat [...]* (1/35).

Die restlichen drei Fuhrungskrafte beurteilten, auf Nachfrage von Seiten der Inter-
viewerin, das Verhalten unterschiedlich. Die Bereichsleitung in der ambulanten Er-
ziehungshilfe bezeichnete es als ,mutig”. ,In dem Fall wiirde ich sagen, es ist eher
mutig. Weil oft so das Kleine unter den Teppich gekehrt wird [...]* (4/81). Sowohl die
Teilregionsleitung als auch die Einrichtungsleitung bewerteten dieses nicht. Vielmehr
machten sie dieses Verhalten von persodnlichen Motiven wie von einem transparen-
ten Vorgehen abhangig. ,(...) Ja, wie gesagt, es kommt drauf an. Wenn sie das jetzt
ohne Absprache mit B macht, dann (...) finde ich das auch nicht in Ordnung. Damit
wirde ich sie auch konfrontieren, weil das ist ja sowas wie hinhdngen und petzen
und lauft hinterm Riicken von B. Und das finde ich nicht in Ordnung und das wiirde
ich ihr auch deutlich sagen. Und da wiirde ich auch von ihr eine Anderung ihres Ver-
haltens erwarten, indem sie B mit einbezieht, damit das transparent lauft* (3/61). Be-
sonders die Einrichtungsleitung sprach von einer unvoreingenommenen Haltung al-
len Beteiligten gegenuber. ,[...] Also, ich versuche immer, natiirlich gelingt mir das
auch nicht immer, aber von der Haltung her, versuche ich immer zu fragen, was war
denn los? Oder was ist denn da? Also natiirlich erwische ich mich, dass ich sage,

,ach Gott, was ist das denn jetzt wieder oder muss denn das jetzt wieder sein oder

Ohhh* [...] Dann missen wir kldren, was ist da los? Was lauft da? Und dann mal
héren. Weil das ist interessant, was sich mancher denkt. Weil viele denken sich da-
bei was, was sie tun. Aber das ist manchmal ein bisschen verquer, sag ich jetzt, ge-
nau [...]“ (2/47).

Wie die Ergebnisse zeigen, erwarten die interviewten Flhrungskrafte Offenheit und

Transparenz.
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* Praxisbeispiele

Dies bestatigen zwei weitere Praxisbeispiele der Bereichsleitung in der ambulanten
Erziehungshilfe, die einem Whistleblowing zugeordnet werden kénnen. ,Genau, das
hatten wir jetzt zum Beispiel mit dem Fall, wo ich Ihnen vorher gesagt habe, mit dem
Kollegen, der, wo man das Gefiihl hat, er arbeitet nur auf Low Level. Also da kamen
auch von den Kollegen so Unmutsbekundungen: "Ja, der zieht sich immer, der macht
bei der Gruppe nicht mit", und so, aber keiner wollte es irgendwie offen sagen, bis es
dann die Teamleitung sozusagen in der Supervision offen gemacht hat. Und dann
war ein grolBes Drama, wie sie das tun kann, aber sie hat gesagt: "So kann ich nicht
arbeiten." Ich wiirde sagen, einerseits die Beschwerden abladen auf sie und sagen,
aber ich méchte nicht genannt werden [..]* (4/95). In der gleichen Passage des Inter-
views schildert sie eine personliche Erfahrung als Teamleitung mit hinweisenden
Mitarbeiterinnen. ,[...] Und jetzt, wo Sie mich so fragen, jetzt fallt mir auch noch eine
klassische Dilemma-Situation von mir ein, die liegt schon ein bisschen zurtick, die ich
mit einer Teamleitung hatte. Und zwar von der Wohngruppe, wo ich Ilhnen gesagt
habe, diesen XY damals. Da hatte ich eine ganz klassische Situation, oder was heil3t
eine ganz klassische, da war die Teamleitung sozusagen im Urlaub und wéhrend die
im Urlaub war, kamen sozusagen drei Kollegen oder drei Mitarbeiter aus der Wohn-
gruppe zu mir und haben gesagt, sie missen dringend mit mir sprechen, in dieser
Wohngruppe lauft alles schief und sie haben Probleme mit der Teamleitung. Und das
war sozusagen, der Laden war eigentlich am auseinanderbrechen, kann man sagen
(lachen). Und ich hatte schon gemerkt, dass es manchmal so kleine Schwierigkeiten
gibt, aber natlirlich nicht in der Dimension [...] In dem Fall war es auch so, dass ich
dann direkt ins Team gegangen bin und mir das sozusagen angehért habe, weil ich
einfach gemerkt habe, ich kann da nicht sagen, wir warten jetzt, bis die zurtick-
kommt. Und ich habe dann sozusagen auch am ersten Tag, als die Teamleitung zu-
rtickkam, da hatten wir die Teamleiterrunde, das war damals noch eine andere, wie
die jetzt. Und ich habe sie mir quasi rausgeholt und habe gleich mir ihr gesprochen
und habe gesagt, dass da sozusagen der ganze Laden am auseinanderbrechen ist
und dass da irgendwas grob schief lauft, auch meiner Ansicht nach. Weil, wenn da
so ein Druck da ist...[...] (4/95). Auf Nachfrage von Seiten der Interviewerin, ob sie
die Mitarbeiter, die auf die Schwierigkeiten hingewiesen haben, der Teamleitung ge-
genuber offen benannt habe, antwortete die Bereichsleitung: ,Ja, ich habe es aber

den Mitarbeitern gesagt, dass ich das, dass wir irgendwie nicht weiter arbeiten kdn-
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nen, wenn ich das nicht ansprechen kann und deswegen hat man dann ja die ge-
meinsame Supervision, wo die Mitarbeiter ihr das dann direkt gesagt haben sozusa-
gen. Also ich habe gefragt, ob ich mitgehen soll, weil ich wusste ja, das ist ja sozu-
sagen eine Teamsupervision, ist ja ohne mich jetzt, und waren aber alle damit ein-
verstanden, auch die Teamleitung dann und, genau. Das war halt ein bisschen ein
trdnenreicher und dornenreicher Weg, das muss man echt sagen* (4/95-97).

Ein weiteres Whistleblowing-Beispiel schildert sie im Zusammenhang mit Arbeitszeit-
nachweisen. Das erwahnt sie in der gleichen Passage, in der sie ihre Ansicht Uber
die hinweisende Kollegin des vorgegeben Whistleblowing-Beispiels beschreibt. Im
Rahmen dieser Ausfihrungen weist sie auf einen wichtigen Aspekt von Whistleblo-
wing in der Sozialen Arbeit hin. ,/n dem Fall wiirde ich sagen, es ist eher mutig. Weil
oft so das Kleine unter den Teppich gekehrt wird. Und (...), ja, ich meine, es ist halt
die Frage, ob sie es offen macht, weil, das ist zum Beispiel ein schwieriger Fall. Den
hatten wir auch schon mal in einem Team, dass sozusagen drei Kolleginnen gesagt
haben: "Mitarbeiterin A bescheil3t beim Arbeitszeitkonto, aber wir wollen es nicht sa-
gen.” (lachen). Und da hatten wir auch so eine klassische Dilemma-Situation, dass
wir gesagt haben, naja, ist ein bisschen schwierig, wenn man so was sozusagen um
die Ecke macht. Ich meine, es ist natirlich auch schwierig unter Kollegen, das sehe
ich schon ein. Aber es gibt ja bei uns, wie gesagt, die Mdglichkeit einer Supervision,
es gibt die Mdéglichkeit eines moderierten Gesprédches. Also das passiert, passiert
bisweilen, dass Leute sozusagen etwas an mékeln lUber einen Kollegen, aber es

nicht offen sagen wollen* (4/89).

Die Darstellung zeigt, dass internes Whistleblowing (vgl. Kapitel I, Punkt 3.6.3) in der
Praxis kein unbekanntes Thema darstellt. Wie das erste Beispiel aus dem vierten
Interview verdeutlicht, wollten die Mitarbeiterlnnen nicht durch die Fihrungskraft 6f-
fentlich genannt werden. Das Hinweisen selbst beurteilen Fuhrungskrafte durchaus
positiv, vor allem wenn sie bereit sind dieses transparent, offen und direkt zu tun.

Eine mogliche Ursache dafur liegt mdglicherweise in der Haltung der befragten Fih-
rungskrafte. Auf die Fragen nach dem personlichen Fuhrungsverstandnis antwortete
beispielsweise die Bereichsleitung in der Jugendsozialarbeit: ,[...] Also mein Fiih-
rungsversténdnis ist erst mal gepragt von Offenheit. Mir ist wichtig, dass in einem
Team eine héchstmdégliche, aber keine geféhrliche Offenheit vorherrscht. Aber ein

Prinzip sollte sein, dass gesagt werden darf, was gesagt werden muss und dass sich
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keiner aus diesem Team irgendwie steuern muss in der Hinsicht, dass er sich (ber-
legen muss, ,Oh Gott, wie kbnnte es jetzt ankommen, wenn ich das und das sage
oder das und das tue”. Ich setze voraus, dass Leute mit einem Hochschulabschluss
professionell handeln kénnen und zuné&chst verhalte ich mich auch so [...]* (1/45).
Die Einrichtungsleitung sieht dies ebenso. ,[...] Also und natlirlich, dass die Mitarbei-
ter das auch sagen dlirfen, wenn es héngt. Also ich bin, ich sage ja, ich bin ja auch
da drauf angewiesen, also auf ein Vertrauen und Offenheit, dass man sagt, was
nervt [...]* (2/55). Sie berichtet aus ihrem Alltag weiter: ,(...) Also, wenn es so Konflik-
te gibt, dann nehmen wir uns da schon Zeit. Also das schoéne ist, dass da alle recht

wachsam sind und so Schwingungen merken und dann auch sagen: "Also mir ist das

aufgefallen.” Weil ich kann das ja gar nicht alles mitkriegen. Und dann schaue ich

immer, dass wir noch Zeit haben dafiir und lberlegen, wie gehen wir damit um. Also,

so echt nach dem Motto, Stérungen haben Vorrang“ (2/29).

Die Teilregionsleitung sieht Offenheit und Transparenz als eine Grundvoraussetzung
fur erweiterte Handlungsspielraume des Teams. ,[...] Also mit mir kann man immer
viel besprechen, wenn der Kontakt dann da ist, dann gibt es auch viele Spielrdume.
Und da bin ich immer sehr auf Seiten der Mitarbeiter die zu nutzen, so weit méglich.
Wenn es nicht eine Grenze erreicht, die jetzt mit meinem Leitungshandeln lberhaupt
nicht mehr zusammenpasst, weil da bin ich auch kreativ und da lass ich auch mal
Fiinfe gerade sein. Wichtig ist nur, dass die Leute das mit mir besprechen, das ist mir
ganz wichtig. Ich mag es nicht, wenn so was dann so, wenn meine Grol3zligigkeit,
sage ich mal, dann so ausgenutzt wird und es dann so hinten rum lauft, das mag ich
gar nicht. Aber im Kontakt mit mir ist immer ganz viel méglich [...]* (3/70).

Die Bereichsleitung in der ambulanten Erziehungshilfe betont ebenfalls die ge-
wunschte Konfliktfahigkeit der Mitarbeiterinnen. ,[...] Weil dass ja auch die Mitarbei-
ter sozusagen lernen sollen, so eine Konfliktféhigkeit, dass ich, wenn mir was nicht
passt, das sozusagen &ul3ere. Und das muss jetzt gar nicht heiBen, dass ich es der
Teamleitung alleine sage, wenn ich mich nicht traue, aber dass man halt mich dazu
holt und macht das dann zu dritt [...]* (4/95).

Eine offene Grundhaltung, die auch Kritik der Mitarbeiterlnnen akzeptieren lasst,
nennen alle befragten Fuhrungskrafte. Diese zeigte sich bereits in der vorausgehen-
den Beschreibung des Fuhrungshandelns anhand des Whistleblowing-Beispiels. Ne-

ben den personlichkeitsbedingten Haltungen stellt sich die Frage, welche darlber
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hinausgehenden Unterstitzungsangebote Fuhrungskrafte in ihren Einrichtungen er-
halten. Da besonders der Umgang mit ethischen Dilemmata eine zentrale FUhrungs-

aufgabe ist, erscheint diese Fragestellung nicht ganz uninteressant.

2.6.4 Der berufliche Alltag 4: ,,Werkzeuge*

* Weiterbildungen

Eine entscheidende Rolle fur die vier interviewten FUhrungskrafte scheinen Weiter-
bildungen zu spielen. Drei der FUhrungskrafte bildeten sich im therapeutischen Be-
reich weiter (Kunst-, Gestalt- und Systemtherapie) (2/5; 3/5; 4/9;). Eine Fuhrungskraft
berichtete von einer abgebrochenen Verhaltenstherapieausbildung sowie einer aktu-
ellen Supervisionsausbildung (1/7). Aus ihren privaten Weiterbildungen ziehen drei
der FUhrungskrafte sowohl einen beruflichen als auch personlichen Nutzen. ,[...] An-
dererseits merke ich gerade, dass die Ausbildung, die ich mache, mir wahnsinnig
weiter hilft, im Umgang einfach mit Gruppen von Mitarbeitenden, weil diese ganzen
dynamischen Prozesse hier auch passieren und das ist, ja, spannend und vielleicht
manchmal auch erschreckend, wie lehrbuchhaft das Ganze vonstatten gehen kann®
(1/41). Die Teilregionsleitung sieht einen besonderen personlichen Nutzen fur die
AuslUbung der Fuhrungsrolle. ,[...] Irgendwann dann so hatte ich den Eindruck so,
meine Person bleibt so ein bisschen auf der Strecke, deswegen habe ich mich so in
die Weiterbildung privat als Gestalttherapeut begeben, um wieder so mehr auch den
Bauch so zu pflegen und mich da, mir auch mehr selbst vertrauen zu kénnen. Und
das macht es nach wie vor auch spannend, dass ich mich da, trotz alle Routine, im-
mer wieder neu herausgefordert fiihle [...]* (3/88). Die Einrichtungsleitung beurteilt
ebenfalls die Weiterbildung als bereichernd fur die Fuhrungstatigkeit. ,/[...] Und ich
habe jetzt natiirlich viel Kraft auch aus meiner Ausbildung gezogen. Also da, da gab
es vieles, was nicht direkt, wo ich keine Geschichten aus der Arbeit reingebracht ha-
be, aber was mich indirekt so unterstlitzt hat wieder, wo mir einfach wieder ein Licht
aufgegangen ist. Und ich gemerkt hab flir mich: Ah, da hédnge ich jetzt, also so, wo ist
denn jetzt hier der Knopfin mir? [...]* (2/61).

* Netzwerke
Neben Weiterbildungen nutzen alle vier interviewten Fuhrungskrafte bei Fragen und
Problemen private und berufliche Netzwerke. ,[...] Also ich habe einige Bereichslei-

tungen, mit denen ich schlicht und ergreifend sehr gut kann, da hole ich mir Rat-
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schlége. Und ansonsten immer wieder im Rahmen der Ausbildung auch, kann man
so was zum Thema machen und das habe ich einmal zumindest doch gemacht. Ich
glaube, das wichtige ist, und das ist aber das gleiche, wie die Leute aus dem Team
das Problem haben, man muss praktisch in dieser Konstellation mit dem Team auf-
passen, auch kein Einzelkdmpfer zu sein. Insofern sucht man sich die Ansprechpart-
ner. Aber da hilft so ein Netzwerk, das man pflegt, auch weiter. Also ich habe auch
einige Kontakte in die Privatwirtschaft rein, aus dem Human-Resources-Bereich und
da kommen vor allem auch tatséchlich wertvolle Tipps, weil sie eben nicht standig
diese Sozialpddagogen-Brille hat (1/43). Wesentlich ist die kollegiale Beratung bzw.
der Austausch mit Fachkollegen. ,[...] Ich bin auch bilateral vernetzt, das heil3t, wenn
ich mal was wissen will, wo ich hier im Haus nicht weiter komme, habe ich so ver-
streut in den einzelnen H&usern Kollegen, Kolleginnen, die mir vertrauter sind, die

rufe ich dann auch schnell einmal an [...].“ (3/78).

* trégerinterne formelle/informelle Werkzeuge

Auf die Frage nach tragerinternen Angeboten schilderten alle vier befragten Fuh-
rungskrafte unterschiedliche Maglichkeiten. ,[...] Es gibt eine trégerinterne Weiterbil-
dung zum Leiten von Organisationen, das ist ein zweijdhriges Curriculum, die habe
ich schlicht und ergreifend aber nicht gebucht, weil ich mit meiner eigenen Ausbil-
dung (lachen), ja, alle Tage voll habe plus Zusatz, nicht Zusatzurlaub habe, aber Ur-
laubstage natiirlich auch nehmen muss [...]“ (1/41). Neben diesen wurden ferner Ge-
sprache mit dem nachsten Vorgesetzen genannt. ,Also, was fiir mich immer greifbar
ist, ist mein Vorgesetzter, also wenn ich sozusagen echt drinnen hdnge oder in einer
groBen Bredouille bin, dann, dann frage ich nach einem Termin bei ihm. Und der hat
eigentlich, schaut immer, dass er schnell Zeit hat. Also das ist ganz wunderbar. Und
ich, ich, ich denke, ein groBer Teil, warum wir hier so gut arbeiten kbnnen, ist unser
Vorgesetzter, der Herr XY. Also, wenn der nicht so wér wie er wér, dann wére es hier
auch nicht so, also ganz bestimmt, das ist so, das setzt sich, zieht sich durch [...]*
(2/61).

Aber auch Supervision und Teamentwicklung werden genutzt. ,Ja, wir haben, gerade
in Verédnderungsprozessen werden wir auch durch eine Teamentwicklung als Flh-
rungskraft begleitet. Wir haben auch hier im Haus uns jetzt mal fir unser Fih-
rungsteam eine Teamentwicklung genommen, wo es nochmal um so, auch um viele

Themen mit Fuhrung, Leitung geht, um unsere Fiihrungsrolle, um gemeinsames
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Fihrungsversténdnis. Aus diesen Prozessen heraus entstehen auch Intervisions-
gruppen, das wir dann weitermachen, hdusertibergreifend. Also ich bin da in so einer
Intervisionsgruppe, die sich zwei- bis dreimonatlich trifft, mit Teilregionsleitern aus
anderen H&auser, was auch ganz gut ist, um mal so ein bisschen liber seinen eigenen
Tellerrand zu schauen. Wie geht es den anderen mit bestimmten Themen, in ihrem
Alltag? Ich selber kénnte mir Supervision nehmen, auch eine Einzelsupervision,
wenn notwendig [...] Es gibt natiirlich Fortbildungen auch, speziell fiir Flihrungskréaf-
te, ja“ (3/78).

Die Bereichsleitung in der ambulanten Erziehungshilfe berichtete in Bezug auf die
Leitungs- und Fuhrungsqualifikation innerhalb des Tragers von unterschiedlichen
Niveaus der FUhrungskrafte. ,[...] Neben dem, dass wir auch im XY generell, es hat
Jja keiner von uns, es gibt ja irgendwie sozusagen keinen Baustein, wenn man Fiih-
rung wird, sozusagen so eine Art Basisbaustein, was sind es so Basics, das lauft
fast immer so ein bisschen nebenbei. Also wo ich damals die Leitungsstelle
libernommen habe, weil fiir diese Teamleitung gab es eigentlich gar keine Ein-
arbeitung, muss man sagen und fiir diese Bereichsleitungsstelle jetzt hat mich
halt meine Kollegin sozusagen, die in den Mutterschutz ging, im Schnellverfah-
ren eingearbeitet. Aber wie gesagt, dass man so klassisch so eine Leitungsfortbil-
dung, wo man halt einfach auch so Bausteine hat, wo man bestimmte Sachen, das
hatten wir noch nicht. Und hatten wir uns aber zum Ziel gesetzt sozusagen, der XY,
vielleicht da jetzt mal was zu machen, damit man auch sozusagen einen einheitli-
chen Level hat. Also, wenn jemand Teamleitung wird, dass er denselben Baustein
kriegt, wie wenn jemand Bereichsleitung wird, dass man so eine gemeinsame Basis
sozusagen hat. Und auch so zu diesem Thema Fihrungsversténdnis, was hat jeder
einzelne XY, das haben wir uns auch noch sozusagen auf den Plan geschrieben®
(4/127 - Hervorhebung d. Verf).

* Haltungen

Neben tragerinternen und privaten ,Werkzeugen® zeichnen sich die interviewten Fih-
rungskrafte durch besondere Haltungen aus. Diese wurden innerhalb der Frage nach
dem personlichen Flihrungsverstandnis geaullert.

Selbstsorge wird als wichtige und notwendige Haltung verstanden. ,[...] Und das ist
was, das habe ich auch in meiner Ausbildung gelernt, das ist so ganz wichtig, dass

man schaut, wie geht es mir selber. Also, das Fiir-andere-sorgen, hat fiir mich auto-
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matisch den Pfeil auch in die Selbstsorge. Also das sind immer diese zwei Richtun-
gen, aber erst, zuerst sich selber. Das gelingt mir natirlich nicht immer, aber vom
Prinzip her, von der Haltung her. Wenn es mir selber gut geht, dann geht es auch
den anderen gut, also im normalen. [...] Und das ist im sozialen Bereich eine Her-
ausforderung, weil, da muss man immer wahnsinnig die Né&chstenliebe leben, aber
es kommt die Selbstliebe davor. [...]* (2/69). Die Teilregionsleitung berichtet in die-
sem Zusammenhang von personlichen, gesundheitlichen Problemen. ,[...] Also wo
man Uber die eigene Haltung und die eigene Fiirsorge auch so ein bisschen was tun
kann und so ein bisschen besser auf sich aufpasst. Und da bin ich, das ist gerade im
Moment auch mein Thema, weil ich war jetzt dieses Jahr sehr belastet, hatte auch
gesundheitliche Probleme deswegen und ich muss schauen, dass ich auch immer
wieder so ein bisschen mich neu justiere, so mit meiner Haltung. [...]* (3/88). Eine
besondere Variante von Selbstsorge berichtete die Bereichsleitung in der Jugendso-
zialarbeit. ,[...] Und ein Verstandnis von Fiihrung meinerseits ist aber auch, ich sage
den Leuten schon auch, wie es mir geht. Das kann manchmal auch verunsichernd
sein (lachen), ich méchte es aber schlicht und ergreifend beibehalten, weil jetzt in
meiner beruflichen Laufbahn ich immer wieder auch Fiihrungspersénlichkeiten be-
gegnet bin, die diese Offenheit von anderen einfordern, sich selbst aber immer be-
deckt halten, bis dahingehend, dass Krankheit auch nicht erlaubt ist bei einer Fiih-
rungskraft. Und somit lebe ich etwas Falsches vor und das méchte ich nicht tun®
(1/45).

FUhrungskrafte in Einrichtungen Sozialer Arbeit zeichnen sich daher nicht nur durch
eine besondere Haltung sich selbst gegenuber aus. Vielmehr zeigen sie ebenso ih-
ren Teams und dem einzelnen Mitarbeiter bzw. der einzelnen Mitarbeiterin gegen-
uber Einstellungen, die die zentralen Werte in der Sozialen Arbeit widerspiegeln.
,Gleichwertigkeit* zeigt sich beispielsweise in den AuRerungen der Einrichtungs-
leitung. ,[...] Erstens mal glaube ich nicht, dass ich irgendwas besser weil3. (...) Drum
ist mir so wichtig, auf Augenhéhe zu begegnen und selbst in, was nattirlich ein biss-
chen schizophren ist, wenn man sagt, man muss Entscheidungen treffen. Das heil3t
aber flir mich einfach, dass fiir mich das immer so Prozesse sind, die man am besten
miteinander I6st. Und (...) dann versuche ich auch immer zu schauen, das kommt
auch von meiner Ausbildung, das heil3t ja Fahigkeiten aktivierende Therapie oder
Beratung, das heil3t, ich schau nie oder ich schau, ich sehe schon, was nicht gut

l&uft, aber ich versuche immer die Fahigkeit dahinter zu entschliisseln. Und, und {(...),
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und dann zuschauen, was ist da, was kann der oder die, also welche Fahigkeiten
sind da einfach da? Und (...) das anzuerkennen und natiirlich, und dem auch, oder
derjenigen den Raum daftir zu geben [...]* (2/55).

Die Bereichsleitung in der Jugendsozialarbeit schildert besonders Unterstitzung von
bzw. Flrsorge gegenuber den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen als zentralen Wert.

s[.-.] Und andererseits, ja, also ich verstehe das Leiten schon auch als Dienstleistung

fur den jeweiligen Angestellten und das ist auch den Anspruch, den ich habe, schnell
erreichbar und mitunter auch verfligbar zu sein. Wir haben auch Mitarbeitende im
Team, die kommen mit, mit zum Teil auch negativen Erfahrungen aus anderen Tré&-
gern und sind dann relativ Uberrascht, dass es hier, ja, also zumindest, dass es

splrbar ist, dass eine Leitung auch wirklich hinter einem steht [...]* (1/21). Die Teilre-

gionsleitung schildert weitere zentrale Wertvorstellungen, die sie in ihrem Fuhrungs-
handeln versucht umzusetzen. ,[...] Manchmal ist es einfach wichtig, so eine Partizi-
pation zu ermdéglichen, dass ein breites Meinungsbild entsteht und manchmal ist es
wichtig, klar zu entscheiden, weil man nicht alles immer ausdiskutieren kann. [...] Fir
mich ist eine klare Kommunikation, haben Sie ja schon rausgehért, immer wichtig,
auf Grund positiver Beziehungen. Und damit meine ich, das habe ich, glaube ich,
auch schon gesagt, so gemeinsame Werte: Also Vertrauen, Offenheit, Transparenz,
Verbindlichkeit, Authentizitdt, Respekt. Das sind fiir mich so, also das versuche ich
so zu férdern, im Rahmen meiner Méglichkeiten [...]* (3/76).

Besonders betont wurde die Stellung der Mitarbeiterinnen als Personen. ,Also was
ich schon wichtig finde, dass man sozusagen die Leute ernst nimmt, dass man sich
auch Zeit nimmt, wenn jemand mit einem Anliegen kommt. Das finde ich ein biss-
chen schwierig, weil, bei mir sind es jetzt 60 Leute [Teamleiterinnen und ihre Teams
— Anmerkung d. Verf.] Aber es gibt natiirlich schon auch den Fall, dass sozusagen
mich jemand direkt anspricht, dann versuche ich schon, dass ich einfach den Leuten
versuch einen zeitnahen Termin, dass man einen Termin sozusagen ausmacht, dass
wir nicht sagen: "Ja, ja, machen wir dann irgendwann”, sondern dass ich sage:
"Okay, jetzt die ndchsten 14 Tage geht es nicht, aber dann, passt es dann?'[...]*
(4/113).

Die vorgestellten Unterstitzungsmoglichkeiten weisen auf vielfaltige Angebote flr
Fuhrungskrafte hin. Andererseits jedoch zeigt besonders die Aussage der Bereichs-

leitung in der Erziehungshilfe (vgl. Seite 106) vorhandene, strukturelle Defizite in den
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FUhrungsbereichen des Tragers. Ferner spielt eine selbstsorgende Haltung eine
wichtige Rolle fur die alltagliche Arbeit.

Die Ergebnisse der Experteninterviews liefern somit Einblick in den Alltag von Fih-
rungskraften in Einrichtungen der Sozialen Arbeit. Die zentralen Befunde aus den

Interviews werden im Anschluss zusammengefasst.

2.7 Zentrale Befunde

v Die Vermittlung zwischen unterschiedlichen Interessen gehoért zum Berufs-
alltag der befragten Fuhrungskrafte.
Diese strukturell bedingte ,Sandwich-Position“ begunstigt das Auftreten von Di-

lemmata nach ,unten wie nach oben®.

v' Ethische Dilemmata erleben die befragten Fiihrungskrafte in besonderem
MaRe in der Zusammenarbeit mit formal unterstellten Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen als ,,Personen®.

Wenn alltagliche Konflikte ,personlichkeitsnahe Bereiche® (Merchel 2010: 120) von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen betreffen, dann erleben es Fuhrungskrafte als

besonders schwierig, diese anzusprechen und handzuhaben.

v Die Struktur und Organisation der Einrichtungen libt Einfluss auf die tagli-
che Zusammenarbeit von Team und Fuhrungskraft aus.
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass, je weniger Kontakt die Fuh-
rungskraft zu ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen hat und diese kennt, desto
mehr ist die FUhrungskraft auf Hinweise der Mitarbeiterinnen angewiesen. Denn je
wvirtueller® die Zusammenarbeit aufgrund unterschiedlicher ortlicher Standorte zwi-
schen Team und Fuhrungskraft organisiert ist, desto mehr Informationen und Wis-

sen besitzen die Mitarbeiterlnnen Uber Vorgange vor Ort.

v Die befragten Fiihrungskrafte verfiigen iiber unterschiedlich ausgepragte
Erfahrungen im Umgang mit Hinweisen durch Mitarbeiterinnen.
Die Hinweise der Mitarbeiterlnnen beziehen sich auf mdgliche Vermutungen Uber
ein Fehlverhalten und Uber tatsachlich festgestelltes Fehlverhalten von Teamkol-

legen bzw. Teamkolleginnen und/oder Vorgesetzten.
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v' Die Fiihrungskriafte nehmen Hinweise ihrer Mitarbeiterinnen ernst, gemaR
dem Motto ,,Stérungen haben Vorrang*.
Hinweise Uber Vermutungen oder konkret benanntes Fehlverhalten nehmen die
befragten Fuhrungskrafte ernst, d.h. sie nehmen diese auf und reden sie nicht

Lklein®.

v Sie beurteilen Hinweise von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen als er-
wiinscht, wenn sie auf angemessene Art und Weise erfolgen.
Die befragten Fuhrungskrafte bewerten Hinweise dann als angemessen, wenn ein
transparenter Informationsfluss fur alle beteiligten Personen gewahrleistet ist. Die
Person, die eines Fehlverhalten beschuldigt wird, muss Uber das geplante Vorge-
hen des Whistleblowers bzw. der Whistleblowerin im Vorfeld informiert werden.
Ebenso erwarten Fuhrungskrafte, dass dieser, bzw. diese bereit ist namentlich

benannt zu werden.

v Alle befragten Fiihrungskrifte versuchten die Hinweise auf ein Fehlverhalten
mit Hilfe eines Gesprachs aufzuklaren.
Voraussetzung daflr ist die Bereitschaft die Hinweise ernst zu nehmen. In einem
weiteren Schritt suchen sie das Gesprach. Der Dialog sowohl mit der Mitarbeiterin,
wie mit der Whistleblowerin, stand im Zentrum des Fuhrungsinteresses innerhalb

des vorgegebenen Whistleblowing-Beispiels.

v' Schnelle Vorverurteilungen gegeniiber beiden Mitarbeiterinnen wurden in
keinem Fall ausgesprochen.
Die Fuhrungskrafte auRerten sich weder in Bezug auf das Fehlverhalten der Kol-
legin, noch in Bezug auf die hinweisende Kollegin abwertend. Vielmehr zeigt sich
eine besondere Form der Zuruckhaltung bezuglich Bewertungen. Eine unvorein-
genommene, offene Grundhaltung kennzeichnet das Handeln der befragten Flh-

rungskrafte.
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v Unterstiitzung in ihrer jeweiligen Fiihrungsrolle erhalten die befragten Fiih-
rungskrafte sowohl durch private und berufliche Netzwerke als auch durch
tragerinterne MaBnahmen.

Eine besondere Rolle spielt der bilaterale, kollegiale Austausch mit FUhrungskraf-
ten aus anderen Einrichtungen. Aber auch formelle bzw. informelle Gesprache mit
dem nachsten Vorgesetzten bzw. der nachsten Vorgesetzten und anderen trager-
internen Anlaufstellen nutzen die befragten FUhrungskrafte, wenn sie mit besonde-

ren Themen konfrontiert sind.

Welche wesentlichen Erkenntnisse lassen sich aus den Ergebnissen, vor dem Hin-
tergrund der im ersten Kapitel erarbeiteten Whistleblowing-Grundlagen ableiten? Die
wichtigsten Befunde beziehen sich auf die Erwartungen von FlUhrungskraften an
Whistleblower bzw. Whistleblowerinnen sowie auf ableitbare Anforderungen an das
Verhalten von Fuhrungskraften, die mit einem Hinweis auf ein mogliches Fehlverhal-
ten konfrontiert werden. Darauf soll im folgenden Abschnitt naher eingegangen wer-

den.
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lll. Whistleblowing in Einrichtungen der Sozialen Arbeit — Erwar-

tungen von und Anforderungen an Fiihrungskrafte

1. Erwartungen von Fluhrungskraften an Whistleblower und Whistleblowerin-
nen: Eigenverantwortung und Transparenz

Wie die zentralen Befunde zeigen, stellt Whistleblowing (vgl. Kapitel |, Punkt 3.6.3)
fur FUhrungskrafte in Einrichtungen Sozialer Arbeit keine ganzlich unbekannte The-
matik dar. Die Ergebnisse der Experteninterviews weisen darauf hin, dass Mitarbeite-
rinnen bereits Whistleblowing betreiben. In den im Rahmen des vierten Interviews
geschilderten Praxisbeispielen wurde vor allem Whistleblowing in Verbindung mit
Fehlverhalten von Kollegen und Kolleginnen, wie auch von Vorgesetzen deutlich.
Von Whistleblowing aufgrund unverhaltnismafiger, struktureller Defizite in Tragern
wurde nicht berichtet.

Die geschilderten Praxisbeispiele weisen auf konkrete, praktische Schwierigkeiten fur
die betroffene Fuhrungskraft hin. Zum einen wissen Fuhrungskrafte, dass ihre Mitar-
beiterinnen aufmerksam, mit offenen Augen und Ohren in ihren Einrichtungen tatig
sind. Folglich werden Handlungsweisen von Kollegen und Kolleginnen bzw. von Vor-
gesetzten wahrgenommen, die auf ein Fehlverhalten hindeuten bzw. hindeuten kénn-
ten. Diese teilen einzelne und/oder mehrere Mitarbeiterinnen der FUhrungskraft mit.
Es kann also durchaus von kollektivem, internem Whistleblowing gesprochen wer-
den. Im Rahmen dieser Mitteilung wollen die Mitarbeiterlnnen jedoch nicht ,6ffentlich®
innerhalb des Teams in Erscheinung treten. Die FUihrungskraft ist widerspruchlichen
Anforderungen ausgesetzt: Da ist einerseits der Hinweis der Mitarbeiterlnnen, ver-
bunden mit einem klaren Handlungsauftrag aktiv zu werden und das Fehlverhalten
zu unterbinden; andererseits der Auftrag die Quelle der Hinweise gegenuber dem
Kollegen bzw. der Kollegin nicht zu benennen. Das Wissen Uber ein Fehlverhalten
und der Handlungsauftrag setzen Fuhrungskrafte unter Druck und |6sen ethische
Dilemmata aus. Diesen fasst die FUhrungskraft im vierten Interview nochmals tref-
fend zusammen: ,[...] Ich wiirde sagen, einerseits die Beschwerden abladen auf sie
und sagen, aber ich méchte nicht genannt werden [...]* (4/95).

In dem aufgeflhrten Beispiel I0ste die Teamleitung die Situation dahingehend auf,
dass sie innerhalb der Supervision die Vorwurfe offen ansprach und die hinweisen-

den Teammitglieder benannte mit der Begrindung, sie kénne so nicht arbeiten
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(4/95). In diesem Fall meisterte die Fuhrungskraft die Situation, in dem sie sich fur
die Offenlegung der hinweisenden Teammitglieder entschied. Kritisch ist jedoch,
dass dieses nicht im Vorfeld mit den jeweiligen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen be-
sprochen wurde.

Die offene Vorgehensweise der anderen befragten FUhrungskrafte spricht ebenfalls
dafur, dass ,Geheimniskramerei“ oder ,Mauscheleien® abgelehnt werden. Sie verfah-
ren demnach so, dass sie die hinweisenden Personen entweder anhalten ein person-
liches Gesprach mit der Kollegin zu fuhren, die ein Fehlverhalten zeigt, um zuerst auf
der kollegialen Ebene Offenheit herzustellen bzw. Klarung zu erméglichen. Oder sie
initiieren ein Gesprach mit allen Beteiligten, in dem ebenso Transparenz und Offen-
heit herrscht. Wenn jedoch die Mitarbeiterlnnen nicht bereit sind, sich offen zu be-
kennen, muss die Fuhrungskraft mit dieser Situation zunachst umgehen und sich
dann entscheiden, wie sie diese Dilemma-Situation auflést. Wie bereits ausgefuhrt
(vgl. Kapitel I, Punkt 3.5), kennzeichnen sich diese Situationen durch ein ,entwe-
der...oder".

Im Rahmen dieser Arbeit wurde das kollegiale Whistleblowing aus der Sicht von Fuh-
rungskraften in Einrichtungen Sozialer Arbeit einer naheren Betrachtung unterzogen.
Deutlich wurde eine grundlegende Werteorientierung im Handeln der Flihrungskrafte.
Es zeigte sich, dass Fuhrungskrafte von hinweisenden Mitarbeitern bzw. Mitarbeite-
rinnen fachliche und personliche Autonomie einfordern. Dieser Anspruch wird sowohl
an die hinweisende Mitarbeiterin, als auch an die ,beschuldigte” Kollegin gestellt.
Fuhrungskrafte fordern daher Respekt, Wertschatzung und Transparenz im Umgang
miteinander ein. Die Einhaltung zentraler professionsethischer Werte bezieht sich auf
alle in einer solchen Situation beteiligten Personen (vgl. Kapitel |, Punkt 3.1). Dies
impliziert die Erwartung an Mitarbeiterinnen offen und wertschatzend auf das Fehl-
verhalten anderer hinzuweisen und im Folgenden personlich fur dieses Hinweisen
Verantwortung zu Ubernehmen.

Auf Seiten der hinweisenden Person allerdings entsteht aufgrund dieser Erwartung
vermehrt Druck und die Beflrchtung als ,Petze“ oder ,Moralapostel“ zu gelten. Zu-
dem spielt gegenseitige Solidaritat eine zentrale Rolle in Einrichtungen Sozialer Ar-
beit. Diese Grinde kdnnen als mogliche Erklarungen angesehen werden, warum das
Hinweisen auf Missstande oder Fehlverhalten zwar grundsatzlich als wichtig aner-
kannt wird; jedoch haufig nur in Verbindung mit der strukturellen Benachteiligung von

einzelnen oder mehreren Adressaten bzw. Adressatinnen. Das oOffentliche Hinweisen
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auf unangemessene Verhaltnisse und vereinzeltes Fehlverhalten innerhalb der Ein-
richtungen wird in den ,eigenen Reihen® moglicherweise nicht gerne gesehen. Infol-
gedessen steigt die Hemmschwelle von Kollegen bzw. Kolleginnen auf etwas ,6ffent-
lich“ in der eigenen Einrichtung hinzuweisen. Meist wird ein Fehlverhalten mit einer
zugrunde liegenden ,bdsen Absicht” in Verbindung gebracht und daher haufig als
Anschuldigung der betroffenen Person erlebt. Wie aber das Ankerbeispiel der Ein-
richtungsleitung in Kapitel Il, Punkt 2.6.3.1 zeigt, kann ebenso eine gute Absicht zu
einem Fehlverhalten in Einrichtungen fuhren. Das Hinweisen beinhaltet demzufolge
einen Eingriff in die persdnlichen Verhaltensbereiche des jeweiligen Kollegen bzw.
der Kollegin. Es gilt daher grundsatzlich als heikel und brisant. Whistleblowing stellt
an die hinweisende Person, wie an die Fuhrungskraft unterschiedliche Anforderun-
gen. Fuhrungskrafte erwarten die Bereitschaft von ihren Mitarbeitern und Mitarbeite-
rinnen fur mitgeteilte Hinweise Verantwortung zu Ubernehmen, in dem die vorge-
brachten Hinweise den Beteiligten offen und dem Dienstweg entsprechend mitgeteilt
werden. Welche Anforderungen lassen sich nun aus dem bisher Gesagten, wie aus

den Ergebnissen fur FUhrungskrafte feststellen?

2. Anforderungen®' an die Interaktion von Fiihrungskriften mit hinweisenden
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

Bezlglich der Vorgehensweise im Falle des vorgegebenen, wie der berichteten
Whistleblowing-Beispiele, lasst sich eine grundsatzliche Vorsicht bzw. Zurlickhaltung
der befragten FUhrungskrafte in Bezug auf die Bewertung des kollegialen Fehlverhal-
tens sowie der Bewertung hinsichtlich der hinweisenden Mitarbeiterlnnen konstatie-
ren. Grunde dafur liegen mdglicherweise zum einen im Menschenbild (vgl. Kapitel I,
Punkt 3.1), wie in der Notwendigkeit, die der Fuhrungsrolle inharente Kontrollfunktion
gegenuber Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen auszuuben (Merchel 2010: 116). Die
Person des Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiterin ist das Ziel dieser Kontrolle. Hinsicht-
lich eines Fehlverhaltens steht daher die Person im Mittelpunkt. Gerade die ,Eingrif-
fe* in ,personlichkeitsnahe Vorgange“ werden jedoch von den befragten Fuhrungs-
kraften als unangenehm beschrieben (vgl. Kapitel I, Punkt 2.6.3.1). Nichtsdestotrotz

sind Fuhrungskrafte in Einrichtungen Sozialer Arbeit durch ein Whistleblowing in be-

o1 Beziiglich der Kompetenzen von Fihrungskraften in Einrichtungen Sozialer Arbeit gibt es eine Viel-
zahl von Fachliteratur mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen. Einen guten Uberblick bieten
Merchel (2010) sowie Herzka (2013). Die Ausfihrungen im dritten Kapitel beschréanken sich auf die
Handhabung des Whistleblowings durch Fihrungskrafte in Einrichtungen der Sozialen Arbeit.
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sonderer Weise gefordert. Welche zentralen Anforderungen an Fuhrungskrafte las-

sen sich im Umgang mit internem Whistleblowing ableiten?

Eine erste Anforderung® an Fiihrungskréfte liegt darin, Hinweise und Vermutungen
von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen grundsatzlich ,,ernst zu nehmen“ und
sich deren Anliegen wertfrei anzuhéren. Des Weiteren erfordert Whistleblowing von
Fuhrungskraften die Bereitschaft, Entscheidungen zu treffen und gemaR diesen
Entscheidungen zu handeln. Dies setzt den Willen und die Kompetenz der Flh-
rungsperson voraus, diese Anforderungen an ihre Fuhrungsrolle anzunehmen (Lan-
ger 2011: 55). Langer (2011) spricht von der Fahigkeit, ,(...) die Rolle von Flhrungs-
kraften als Entscheidungstrager und Vorgesetzter einzunehmen und diese auszuful-
len“; auch als Meta-Kompetenz (ebd.: 55). Als besonders anspruchsvoll kann sich
dies innerhalb von Doppelrollen zeigen wie in Kapitel Il, Punkt 2.6.1 gezeigt. Bevor
jedoch Entscheidungen bezlglich des weiteren Vorgehens getroffen werden kénnen,
muss die Fuhrungskraft unterschiedliche Optionen gegeneinander abwagen. Auch
die Fuhrungskraft muss entscheiden, ob sie aktiv wird und den Hinweisen nachgeht
oder sich entscheidet, nichts weiter zu unternehmen. Langer (2011) ordnet diese
Abwagungskompetenz ebenso der Meta-Kompetenz von Fuhrungskraften zu (ebd.:
62).

Neben Fahigkeiten und Kompetenzen zeichnen sich Fuhrungskrafte in Einrichtungen
Sozialer Arbeit durch eine hohe ethische Orientierung aus. Beispielhaft stehen dafur
die unter Kapitel |, Punkt 3.1.2 beschriebenen Grundhaltungen, wie sie auch inner-
halb der Ergebnisdarstellung (vgl. Kapitel Il, Punkt 2.6.3.2) deutlich wurden. Diese
wurden besonders in dem Verzicht auf Vorverurteilungen sowie in der Bereit-
schaft das Gespriach zu suchen und sich einen eigenen Uberblick iiber das ge-
meldete Fehlverhalten zu verschaffen, erkennbar. Dies spricht flr ein besonne-
nes und unparteiliches Vorgehen der befragten Fuhrungskrafte. Herzka (2013) be-
schreibt in diesem Zusammenhang den Dialog als Haltung und als Methode fur
Fuhrungskrafte (ebd.: 88ff; 92ff). Eine besondere Funktion spielen dabei die kommu-
nikativen Fahigkeiten von Fuhrungskraften. Zentrale Elemente sind beispielsweise

aktiv zuhoren, ausreden lassen und die Fahigkeit die Kommunikation Uber ein brisan-

*2 Die ausgefiihrten Anforderungen an Fihrungskrafte in Einrichtungen Sozialer Arbeit klingen auf den
ersten Blick selbstverstandlich. Die alltagliche Praxiserfahrung der Autorin mit unterschiedlichsten
Fihrungskréaften zeigt jedoch, dass diese grundsatzlichen Anforderungen viele Fiihrungskrafte bereits
vor erhebliche Probleme stellen kénnen und im Alltag keineswegs einfach umzusetzen sind.
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tes Thema madglichst wertfrei gestalten zu kdnnen. Fur das konkrete Vorgehen der
FUhrungskraft hei’t dies im Folgenden, sowohl mit den Hinweisen, als auch mit
allen beteiligten Personen transparent und respektvoll umzugehen. Fur den wei-
teren praktischen Verlauf bedeutet dies, je nach Wahl der Gesprachsvarianten, dass
alle Beteiligten Uber die Ergebnisse und das weitere Vorgehen bzw. Nicht-Vorgehen
informiert werden mussen. Wie dieses ,informieren® in der praktischen Situation aus-
zusehen hat, kann nicht pauschal beantwortet werden. Vielmehr ist dies von situati-
ven Gegebenheiten der Einrichtung und der Zusammenarbeit abhangig (vgl. Kapitel
II, Punkt 2.6.2). Erfolgt hingegen keinerlei Reaktion, erhoht sich die Wahrscheinlich-
keit, dass sich die Person an andere interne und/oder externe Stellen wendet. Zu-
satzlich besteht die Gefahr, dass sich Mitarbeiterlnnen nicht ernst genommen fuhlen.
Somit steht nicht nur die Glaubwdurdigkeit der FUhrungsperson, sondern ebenso de-
ren weitere Akzeptanz als Autoritatsperson in Frage.

Anzumerken ist in jedem Fall, dass die Wiinsche der hinweisenden Person, nicht
offentlich genannt zu werden, respektiert werden miissen, wenn nicht das Ver-
trauen des Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiterin zur FUhrungskraft dauerhaft gescha-
digt werden soll. In welchen Fallen von Fehlverhalten bzw. Missstanden allerdings
das vertrauliche bzw. offene Whistleblowing angemessen bzw. unangemessen ist,
unterliegt der Einschatzung der hinweisenden Person, wie der jeweiligen Fuhrungs-
kraft. Sollten sich beide Einschatzungen widersprechen, missen gemeinsam Ldsun-
gen gefunden werden, die flr beide Seiten tragbar sind.

Wie die bisherigen Ausfuhrungen zeigen, sind generelle Empfehlungen fur Fuh-
rungskrafte schwierig zu geben, da sie die tatsachlichen situativen Gegebenheiten
nie ausreichend berucksichtigen. Dies verweist auf eine weitere wichtige Anforde-
rung an Fuhrungskrafte in Einrichtungen der Sozialen Arbeit: das Aushalten von Un-
sicherheiten und Mehrdeutigkeiten. Herzka (2013) spricht von Ambiguitats- und Am-
bivalenztoleranz (ebd.: 74). Ambiguitatstoleranz meint die Fahigkeit, vieldeutige In-
formationen wahrzunehmen und zu verarbeiten. Ambivalenztoleranz umfasst diejeni-
ge Fahigkeit, widerspruchliche Gefuhle gegenuber Einzelpersonen, Situationen oder
Sachverhalten aushalten zu kdnnen (ebd.: 74). Beides ist fur den Umgang mit ethi-

schen Dilemmata und besonders fur Whistleblowing unverzichtbar.



Kapitel IlIl: Erwartungen von und Anforderungen an Fihrungskrafte 114

3. Resiimee und Ausblick

Whistleblowing ist derzeit, wie im Rahmen des Einleitungskapitels bereits erwahnt,
kaum als solches in Einrichtungen Sozialer Arbeit bekannt und thematisiert. Jedoch
liefern die geflhrten Experteninterviews erste Hinweise darauf, dass dieses durchaus
in der Praxis auftritt, jedoch als solches nicht benannt wird. Keine der FUhrungskrafte
sprach bezuglich des vorgestellten Dilemmas tatsachlich Uber den Begriff ,Whist-
leblowing“. Dies mag mdglicherweise daran liegen, dass dieses meist mit der nicht
genehmigten Verodffentlichung brisanter Informationen an externe Stellen in Verbin-
dung gebracht wird.

Wie die Ausflhrungen des ersten Kapitels sowie die Experteninterviews zeigen, ist
eine weit gefasste Definition von Whistleblowing in der Sozialen Arbeit durchaus an-
gemessen. Dieses erste Ergebnis ist an sich nicht verwunderlich, da eine aufmerk-
same und achtsame Grundhaltung bezuglich der Pravention sozialer Probleme als
wichtige Fachkompetenz von professionell handelnden Sozialarbeitern und Sozialar-
beiterinnen gesehen werden kann. Aufmerksamkeit erfordert ein aktives Hinsehen,
Beobachten und Bewerten von Sachverhalten und Entwicklungen. Hinsehen, Be-
obachten und Bewerten gehoren zum ,Alltagsgeschaft” von Sozialarbeitern und So-
zialarbeiterinnen. Sie stellen zentrale Fachkompetenzen dar. Diese beschranken sich
jedoch nicht nur auf die Ebene der Adressaten und Adressatinnen, sondern beruck-
sichtigen ebenso die Strukturen und Personen, in denen und mit denen Sozialarbei-
terlnnen arbeiten.

Doch was passiert, wenn Sozialarbeiterlnnen in den eigenen Reihen nicht nur hin-
schauen, sondern deutlich hinweisen bzw. ,Alarmschlagen“? Was passiert bei einem
Whistleblowing? Zunéchst ist von diesem in besonderer Art und Weise die nachste
Fuhrungskraft betroffen. Die im Rahmen dieser Arbeit interviewten FUhrungskrafte
erwarten von hinweisenden Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen eigenverantwortliches
Handeln. Diese Haltung hat allerdings eine deutliche Kehrseite. Sie setzt die hinwei-
sende Person unter Druck und begunstigt vermutlich eine Unterlassung des Whist-
leblowings. Dies ist gerade in besonders ,brisanten® Fallen der gegenteilige Effekt,
den sich die befragten Fuhrungskrafte eben nicht winschen. Vielmehr erstreben sie
eine Art von ,Hinweiskultur®, durch eine offene und von Vertrauen gepragte Kommu-
nikationsstruktur, ,[...] in der gesagt werden darf, was gesagt werden muss [...J*
(1/45). Es ist allerdings anzunehmen, dass die Bereitschaft einrichtungsinternes und

offenes Whistleblowing zu praktizieren entscheidend davon abhangig ist, um welche
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Form des Fehlverhaltens es sich handelt, wer ein solches tatigt und ob eine Hinweis-
kultur in Einrichtungen Sozialer Arbeit nicht nur gewlnscht, sondern auch gelebt
wird. Da sich Whistleblowing nicht nur, wie im Rahmen dieser Arbeit, auf die Ebene
der Mitarbeiterinnen beziehen kann, sondern ebenso auf die Ebene von Flhrungs-
kraften und auf Einrichtungsstrukturen und daraus resultierenden Vorgaben und

Praktiken, erfordert Whistleblowing besonderen Mut.

Eine der wichtigsten und wesentlichen Erkenntnisse dieser Arbeit ist, die mit Whist-
leblowing einhergehende ,Uneindeutigkeit’, sowohl in den theoretischen Grundlagen,
als auch in der praktischen Handhabung durch Flhrungskrafte. Viele
-Wenn...und...dann“ verweisen auf situative Gegebenheiten, deren Heranziehung
zur angemessenen Beurteilung des Einzelfalls notwendig erscheinen. Unter welchen
situativen Bedingungen letztendlich Whistleblowing erfolgt, kann nicht objektiv durch
Kriterien festgelegt werden. Vielmehr liegen die Grinde in den auftretenden Sach-
verhalten, wie in der hinweisenden Person. Eine weitere Problematik zeigt sich darin,
dass die zugrunde liegende, individuelle Haltung ,von auf3en“ nicht erkennbar ist. Es
besteht somit immer die Gefahr ,unlauterer Motive®. Es bleibt also festzuhalten, dass
im Zusammenhang mit Whistleblowing in Einrichtungen Sozialer Arbeit bislang mehr
offene, als beantwortete Fragen bestehen. In den theoretischen Ausfuhrungen und
empirischen Erhebungen bleibt Whistleblowing folglich immer ein wenig ,ungenau®
und ,schwammig“. Diese Unsicherheiten bezuglich Whistleblowing gilt es ,auszuhal-
ten“. Die Hinweise im Rahmen des dritten Kapitels stellen den Versuch dar, zumin-
dest ansatzweise Orientierung fur Fihrungskrafte im Umgang mit Whistleblowing zu
ermdglichen. Dennoch bleibt es eine Art ,Gratwanderung“ fur Fach- und Flhrungs-

krafte in Einrichtungen der Sozialen Arbeit.
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