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Dank

Bei GALINDA haben viele Menschen mitgewirkt. Bedanken mochte ich mich zunachst
beim wissenschaftlichen Reflecting-Team; das bestand aus Herrn Prof. Schulz-
Nieswandt (Universitat zu Koln), Herrn Prof. Lorsch (Universitat Trier) und Frau Prof.
Ketzer (Fliedner Fachhochschule Dusseldorf). Sie haben das Projekt im Laufe der
letzten drei Jahre begleitet und durch ihre Anregungen und kritischen Blick das
Spektrum der Perspektiven erweitert. Der Projekt-Beirat hat uns unterstutzt,
stellvertretend seien Frau Eyndthen (Caritasverband fir die Diézese Trier), Herr Dr.
Heil (Verband der Katholischen Altenhilfe Deutschlands), auch Frau J.-Prof. Dr. Nover
(PTHV) hat durch ihre methodischen Hinweise die Studie nach vorn gebracht. Um
einen engen Bezug zur Praxis zu gewahrleisten, wurden Praxispartner-Treffen
durchgefuhrt. Engagiert mitgewirkt haben u.a. Frau Neef und Herrn Hoerter
(Arbeiterwohlfahrt Rheinland), Herr Eiden (Kreisverwaltung Mayen-Koblenz) sowie
Herr Dr. Schroder (Pflegegesellschaft Rheinland-Pfalz). GroRe Anerkennung fur die
wissenschaftliche Arbeit im engeren Sinne gebuhrt vor allem Frau Bauer (PTHV), Frau
Ohnesorge (PTHV) und Herrn Grebe (FH Bielefeld), auch zwei ehemalige Studenten
der PTHV muissen hier genannt werden: Herr Rittershaus (Krankenhaus
Wermelskirchen) und Herr Houdelet-Oertel (Medizinischer Dienst des
Spitzenverbandes Bund der Krankenkassen, Essen). Sie alle haben sich in ganz
hervorragender Art und Weise fur GALINDA eingesetzt, der Aufwand war enorm. Auch
einige Studierende, die aktuell ihre Master- und Abschlussarbeiten an der PTHV
vorbereiten, waren beteiligt. Dazu gehoéren Herr Strassel, Herr Duttenhofer, Frau Brill
und Frau Lohmann. Vor allem ihre groRe Praxiserfahrung hat GALINDA sehr
befruchtet. Auch lhnen méchte ich ausdricklich danken. Und schlielich bin ich Herrn
Dr. Ohnesorge (Diakon und Klinikseelsorger, Fulda) verpflichtet, der das gesamte
Manuskript akribisch Korrektur gelesen hat. Und Herr Dorkel (Webdesigner, Neuwied)
hat mit grol3er Erfahrung die Grafiken formatiert. Ohne die beiden zuletzt genannten
Personen wurde der Bericht in dieser Form nicht erscheinen kdnnen.

GALINDA ware nicht mdglich gewesen, wenn uns nicht die verschiedenen Standorte
einen Einblick in ihre Alltagswirklichkeit erlaubt hatten. Das war nicht
selbstverstandlich. Und ich weil3, dass dies mit Irritationen verbunden war. Fur die
Begegnungen, die Dialoge und die Auseinandersetzungen mdchte ich mich bei allen,
die mitgewirkt haben.

Ohne finanzielle Forderung hatte GALINDA nicht realisiert werden konnen. Ich danke
dem Gesundheits- und Sozialministerium in Rheinland-Pfalz fir das Wohlwollen, mit
dem man uns von Anfang an begleitet hat. Danken modchte ich ebenfalls dem
Caritasverband flur die Didzese Trier, dem Bischoflichen Generalvikariat des Bistums
Trier sowie der Hildegard Stiftung Trier, welche die GALINDA-Studie finanziell
unterstitzt und die Drucklegung im Springer Verlag ermoglicht haben.



Mein Ausblick in die Zukunft ist positiv und ich hoffe, dass es noch viele Menschen und
Institutionen geben wird, denen man danken muss. Denn ohne Zweifel ist angesichts
der Corona-Krise gegenwartig eine harte Zeit fir das Kernanliegen von GALINDA. Es
geht um die Offnung der Heime und die Quartiersentwicklung. Es wird sehr viel Mut
und Kompetenz brauchen, damit das Grundrecht auf Sozialraumbildung auch
tatsachlich unter Einbezug der stationaren Langzeitpflege umgesetzt wird.

GALINDA hat gezeigt, dass es sich lohnt, diesen Kampf aufzunehmen.
Vallendar, 01.06.2020

Hermann Brandenburg



Vorwort

Eigentlich war kein Vorwort fur diesen Endbericht der GALINDA-Studie vorgesehen,
er spricht fur sich selbst. Angesichts der Corona-Krise drangen sich mir jedoch einige
Uberlegungen auf. Natiirlich — die durch die aktuelle Krise verursachten
Herausforderungen durch die Hygienekonzepte in den Heimen waren und sind enorm.
Es geht immer wieder um den Spagat zwischen dem Schutz des Lebens und der
Freiheit der Betroffenen. Und diese Rechte kann man nicht einfach miteinander
abwagen, davor hat schon der Philosoph Ronald Dworkin gewarnt. Aus diesem
Grunde tragt die Metapher von der Waagschale nicht. Denn im Grunde geht es immer
um ein ,Ja“ oder ,Nein“. Die Entscheidung fir das eine (z.B. den Schutz vor der
Ansteckung bei sich und bei anderen) ist immer die Entscheidung gegen das andere,
d.h. die Freiheit sich zu bewegen, Besuch zu empfangen, die Einrichtung zu verlassen,
etc.

Das Robert Koch Institut geht davon aus, dass etwa ein Drittel der an oder in
Verbindung mit Corona gestorbenen Personen aus Pflegeheimen oder anderen
Betreuungseinrichtungen stammt. Vor dem Hintergrund dieser Bedrohung kann ich
personlich Einschrankungen nachvollziehen, sie sind gerechtfertigt. Man muss aber
an dieser Stelle sehr vorsichtig sein und darf keinesfalls den Bogen tberspannen. Mir
hat zu keinem Zeitpunkt eingeleuchtet, dass man den Sterbebeistand in Heimen hat
verweigern kénnen — mit Hinweis auf den Lebensschutz. Mit erzéhlte ein Kollege, dass
sich ein ev. Pfarrer sogar hatte einklagen missen, um einer 92jahrigen Sterbenden in
dieser Situation beistehen zu kdénnen. An dieser Stelle ist man schlichtweg zu weit
gegangen. Ich hoffe sehr, dass dies nur Einzelfélle sind, die nie mehr wieder auftreten
— nirgendwo!

Vor allem aber diirfen die fatalen Wirkungen der Corona-Krise fiir die Offnung der
Heime keinesfalls unterschatzt werden. In einer jungst verdffentlichten Publikation von
Frank Schulz-Nieswandt, des Vorstandsvorsitzenden des Kuratoriums Deutsche
Altershilfe, wird darauf verwiesen, dass sich die ohnehin schon etablierten klinischen
Hygieneregime der Heime in einer fatalen Art und Weise auswirken kdnnten: ,Die erst
als zarte Pflanzen wachsenden Formen der Offnung der Heime zum Sozialraum des
Quartiers hin werden stillgelegt* (Schulz-Nieswandt 2020: 32)!. Diese Gefahr muss
explizit benannt werden, gerade weil GALINDA das Potential fir eine De-
Institutionalisierung und die Quartiersentwicklung gezeigt hat. Es darf keinesfalls zu
einer pauschalen Stigmatisierung der Schutzbedirftigkeit der vulnerablen Gruppe der
LAlten" kommen, die Selbstbestimmung alter Menschen und ihr Teilhaberecht kann
und darf nicht (dauerhatft) verletzt werden.

Aber es ist zu einfach, hier den Finger in die Wunde zu legen und der Praxis die
alleinige Verantwortung zuzuschieben. Das ist nicht nur falsch, es ist auch ungerecht.
Denn fur die Schutzausrustungen, Testmaterialien, Hygienekonzepte etc. sind ja nicht
in erster Linie die Heime vor Ort zustandig; Trager, Verbande und vor allem die Politik
mussen hier genannt werden. Die Politik ist hier besonders gefordert, sie ist ein Spiegel
fur die leider allzu haufig ambivalente Haltung der Gesellschaft insgesamt. Und die
applaudiert den ,Helden des Alltags”. Aber wenn die Pflegenden vor Ort besser
entlohnt werden, dann wird dagegen opponiert. Warum? Weil Betroffene und

1 Kuratorium Deutsche Altershilfe (Hrsg.). Gefahren und Abwege der Sozialpolitik im Zeichen von
Corona. Zur affirmativen Rezeption von Corona in Kultur, Geist und Seele der ,Altenpolitik* (Autor: Prof.
Dr. Frank Schulz-Nieswandt). Berlin.
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Angehorige diese Kosten selber tragen muissen. Und hier wird ein fundamentaler
Konstruktionsfehler der Pflegeversicherung deutlich, welche die Ausgabenentwicklung
gedeckelt hat und nur zogerlich an die gestiegenen Anforderungen — von der
Demenzbetreuung bis hin zur Hospizpflege — angepasst hat.

An dieser Stelle wird sehr deutlich, dass die Politik durch die Corona-Krise in hohem
MaRe gefordert ist. Sie ist fur die zunehmende Okonomisierung im Feld der
Gesundheits- und Altenpflege verantwortlich, die wir in den letzten 15 Jahren haben
beobachten konnen. Mittlerweile haben internationale Ketten den deutschen
Pflegemarkt betreten, die Pflege ist zu einem Geschaft geworden. Und das muss
rickgangig gemacht werden!

Ich hoffe, dass man aus der Corona-Krise lernt und endlich den Mut fur einen gro3en
Wurf der Pflegereform aufbringt. Der Medizinethiker Maio hat es eindringlich formuliert
und gesagt, dass die Politik keine Vision hat, vielmehr im technokratischen Klein-Klein
verharrt. Eine nachhaltige Pflegepolitik ist notwendig, die sowohl die professionellen
Standards von Pflegewissenschaft und Gerontologie wie auch die Erkenntnisse der
internationalen Entwicklung (vor allem in Skandinavien) bericksichtigt. Der Mut fur
eine solche Politik ist unerlasslich. Das schulden wir den Pflegenden vor Ort, den alten
Menschen in den Heimen, letztlich allen Verantwortlichen im gesamten Feld. Die
Belastungen, die Note und die furchtbaren Angste durch die Corona-Krise — sie wéaren
dann nicht ganz umsonst gewesen, wenn wir alle aus der Situation lernen.

Was mussen wir also tun? Die Antwort ist klar: Wie mussen vor allem die richtigen
Konsequenzen fir eine gute Pflege, die Offnung der Heime und ihre nachhaltige
Einbindung in kommunale Sorgesysteme ziehen.

Vallendar, 01.06.2020

Hermann Brandenburg
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Einleitung
Hermann Brandenburg

Einleitend sollen der Hintergrund des Projekts (1.1) und die beiden zentralen Begriffe,
Organisationskultur und Quartiersoffnung (1.2), erlautert werden. Danach gehen wir
auf das Referenzkriterium unserer Studie ein, das wir im Hinblick auf die Frage nach
der Innovation in der Langzeitpflege zugespitzt haben (1.3). Vor diesen Hintergrund
werden die mit der Studie verbundenen Fragestellungen und Vorgehensweisen
skizziert (1.4). Es schlieRen sich Ausfiihrungen zum Forschungsdesign an, das als
Mixed-Method-Design charakterisiert werden kann (1.5). Danach folgen kurze
Hinweise zur Forschungsethik (1.6). Erganzt werden diese Ausfiihrungen durch eine
Ubersicht tiber die Struktur und den Ablauf von GALINDA (1.7). AbschlieBend wird ein
Uberblick tiber den Aufbau des gesamten Endberichts gegeben (1.8). Ziel dieser
Ausfuhrungen ist es, in die Gesamtthematik einzufilhren und eine grundsatzliche
Orientierung uber zentrale Anliegen, Vorgehensweisen und inhaltliche Systematik des
Berichts zu erméglichen.

1.1 Hintergrund — die aktuelle Situation in der stationaren
Langzeitpflege

Die Pflegeheimlandschaft ist in Bewegung gekommen: Die klassische Trennung in
~-ambulant und stationar“ wird einer grundlegenden Kritik unterzogen? (vgl. z.B. Maurer
2016), die Systembrtiche zwischen dem Gesundheitswesen (SGB V) und der Pflege
(SBG Xl) sind nach wie vor nicht iberwunden (vgl. z.B. Schmidt 2016), und die Rolle
der Kommunen wird zunehmend thematisiert (vgl. z.B. BMFSFJ 2016). Im Hinblick auf
die Kommunen wird das Konzept der Sorgenden Gemeinschaften (Caring Community)
prominent diskutiert. Im Mittelpunkt steht die Verbindung zwischen sozialstaatlicher
Verantwortung und lokalem Engagement. Es geht um die Teilhabe der Menschen an
Gesellschaft in jeder Lebensphase. Eine besondere Bedeutung kommt dabei der
»S0zial und territorial nahen Gesellschaft* (vgl. Klie 2013, 2015) zu. Das ist z.B. das
Quartier, denn hier kann am ehesten die traditionelle ,Versorgung“ durch eine neue
~Sorge-Kultur® ersetzt werden (Bertelsmann Stiftung 2012: 9; Deutscher Verein 2014:
10f.; Hackler 2014: 8; kritisch hierzu: Haubner 2017).

Diese Grundidee dient als Leitprogramm in den Programmen des Bundesministeriums
fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) und vieler Landesinitiativen; es
ist auch Teil der Koalitionsvereinbarung der amtierenden Bundesregierung. Ebenfalls
findet sich die Konzeption in den durch den Européischen Sozialfonds finanzierten
.lokalen Verantwortungsgemeinschaften, auch bei den u.a. in Rheinland-Pfalz
unterstiutzten ,demenzfreundlichen Kommunen*® (vgl. z.B. Rothe et al. 2015). Teilhabe-
und Quartierskonzepte werfen viele Fragen auf, u.a. nach dem nachhaltigen Einbezug
des burgerschaftlichen Engagements und der Neujustierung der
Versorgungslandschaften im lokalen Umfeld. Angesprochen ist auch die Frage, wie

1 Am 18. November 2016 fand die 4. Berliner Runde unter dem Thema ,Ambulant und stationar —
Kategorien aus der Vergangenheit!?* statt. Aktuell, d.h. im Frihjahr 2020, ist die Debatte um die Reform
der Pflegeversicherung zu beachten. Hierzu sind entsprechende Vorschlage vom VKAD und dem
DEVAP vorgelegt worden, die sich auf Gutachten von Heinz Rothgang aus Bremen stiitzen (vgl.
www.pro-pflegereform.de).
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die vollstationaren Pflegeeinrichtungen? dort zu integrieren sind. Denn klar scheint,
dass diese letztlich nicht abgeschafft werden (kdnnen). Auch wenn Einrichtungen der
stationdren Langzeitpflege nicht zur ersten Versorgungspraferenz der Menschen
gehoren — Einrichtungen, in denen eine der Wirde des Menschen entsprechende
Rund-um-die-Uhr-Versorgung pflegefachlich und sozial gewahrleistet werden kann,
sind auch zukunftig erforderlich. Zu denken ist hier vor allem — neben der Demenz —
an die Versorgung von mehrfach erkrankten und sterbenden alten Menschen.
Einerseits muss niichtern konstatiert werden, dass sich diese Personen auch aufgrund
politischer Akzentsetzungen (,ambulant vor stationar”) in den vollstationdren
Pflegeeinrichtungen konzentrieren werden. Andererseits muss die Frage gestellt
werden, wie es gelingen kann, gerade angesichts dieser Herausforderungen,
Lebensqualitat in den Einrichtungen nachhaltig zu gewahrleisten. Das gilt auch fur die
Palliativversorgung, die durch die aktuelle Gesetzgebung neue Impulse erhalten hat.
Auch eine sozialraumorientierte Pastoral, die anschlussfahig an aktuelle
gerontologische und versorgungspolitische Diskurse ist, kann hier eine neue
Perspektive finden.?

Klar ist also — die stationare Langzeitpflege muss sich neu ,aufstellen®. Offen ist dabei,
ob und in welcher Art und Weise dies tatsachlich geschieht. Denn Pflegeheime werden
als Institutionen charakterisiert, die erst relativ langsam evidenzbasierte und innovative
Praktiken umsetzen (z.B. Cutler et al. 2004; Rahmann et al. 2012). Die Grinde sind
vielfaltig. Zunachst muss die Historie bemuiht werden, dann Pflegeeinrichtungen sind
traditionell (im Sinne der soziologischen Systemtheorie) Exklusionsorte, vgl. hierzu
z.B. Stichweh (2005, 2009); fur eine historisch-kritische Analyse siehe auch Foucault
(1973). Das hat die Kultur dieser Institutionen gepragt — tiber Jahrzehnte und dartber
hinaus (vgl. z.B. fur Deutschland: Koch-Straube 1997 oder fur die USA: Gubrium 1975,
aktuell hierzu: Shivers & Kriebernegg 2017). Weitergehend sind personelle,
organisatorische und finanzielle Rahmenbedingungen zu diskutieren (Brandenburg et
al. 2014; vgl. auch Brandenburg & Kricheldorff 2019), die sich vor allem durch die
aktuelle Personalnot verscharft haben. Und schlieBlich kommt hinzu, dass diese
Institutionen in hohem MalRe extern reguliert werden, und die vorhandenen
Freiheitspielrdume nicht immer voll ausschopfen (Bode et al. 2015).

Allerdings — in den letzten Jahren sind die Bemuihungen intensiviert worden,
Veradnderungen und Innovationen in den Heimen zu initialisieren und voranzutreiben.
Fuhrend ist hier die US-amerikanische Diskussion im Hinblick auf ,culture change”
(z.B. Grabowski et al. 2014a, siehe auch Rahmann & Schnelle 2008; vgl. auch die
Literaturreviews von Doty et al. 2008; Hill et al. 2011; Shier et al. 2014,
zusammenfassend: Brandenburg & Schulz-Nieswandt 2015). Im Zentrum steht eine
personenzentrierte Pflege, die vor allem die Erhéhung der Wahimdoglichkeiten der
Bewohnerinnen#, die Schaffung von ,homelike environment* sowie das Empowerment

2 In diesem Text wird von ,vollstationaren Pflegeeinrichtungen“ gesprochen. Synonym werden die
Begriffe ,stationédre Langzeitpflege®, ,stationare Pflegeeinrichtungen® und ,Heime" genutzt.

3 Beispielsweise heil3t es im Abschlussdokument der Synode im Bistum Trier in den Jahren 2013-2016:
.Die Orientierung am Sozialraum der Menschen wird grundlegend fur die zuklnftige pastorale und
caritative Arbeit des Bistums Trier sein” (vgl. hierzu: Horstmann & Park 2014; Lérsch 2015).

4 Texte sollten lesbar und verstandlich sein, dazu muss auch die Sprache beitragen. Allerdings bildet
sie auch Aspekte der Wirklichkeit ab bzw. schafft neue »Wirklichkeiten«. In dem hier zu verhandelnden
Bereich der Pflege arbeiten Uberwiegend Frauen. Auch die Bewohnerschaft der Heime ist weiblich
gepragt. Es ware also falsch, allein aus stilistischen Grinden, ausschliellich das generische

2



der Beschaftigten zum Ziel hat. Die Perspektive ist aber nahezu ausschlie3lich auf die
Heime selbst fokussiert. Ganz anders stellt sich die europaische bzw. bundesdeutsche
Debatte dar. Hier wird die Weiterentwicklung der stationaren Langzeitpflege im
Zusammenhang mit einer Quartiersentwicklung diskutiert (z.B. Netzwerk: Soziales neu
gestalten 2008, 2009, 2010; de Fries & Schonberg 2017). Verbunden damit sind Neu-
und Umbauten, die dem klassischen Heim ein z.T. vollig neues institutionelles Geflige
geben. Es ist z.T. gelungen die rigiden organisatorischen Ablaufe zu veréndern,
Wabhlfreiheit, Selbstbestimmung und Mitwirkung der Bewohnerinnen zu erh6éhen und
die Tagesgestaltung deutlich zu verandern. Bei all diesen Bemiuhungen muss
allerdings beachtet werden, dass eine ,Zwangsoffnung® mit dem Fokus auf die
Betroffenenperspektive kollidiert — darum geht es aber nicht. Im Zentrum steht die
Verbreiterung der Wahloptionen — nicht mehr und nicht weniger! Insgesamt wird die
Quartiersoffnung durch neue Debatten um eine veranderte Ermittlung und
Finanzierung des Pflegebedarfs befruchtet, bei denen starker der individuelle Bedarf
und weniger das Versorgungssetting (ambulant oder stationér) ausschlaggebend sein
wird (vgl. die aktuelle Diskussion um die Reform der Pflegeversicherung, die u.a. durch
das Kuratorium Deutsche Altershilfe vorangetrieben wird).

Konsequenz: An innovativen ,Ideen“ und ,Projekten” mangelt es nicht. Aber wirklich
belastbare empirische Befunde zum Zusammenhang von Organisationskultur und
Quartiersentwicklung liegen nur ansatzweise vor. Aus der der US-Forschung zu
.culture change“ kdbnnen wir zwar lernen, dass sich die Kultur der Einrichtungen auf
Wohlbefinden und Lebensqualitat der Bewohnerinnen intern auswirken (weniger auf
.harte” klinische Indikatoren), allerdings ist die Wirkung nach auf3en (Quartier und
Sozialraum) nur rudimentar untersucht worden. Das gilt auch fur die innovativen
Projekte in Deutschland, bei denen allerdings erste Hinweise auf positive
Auswirkungen im Hinblick auf Sozialkapital, Kontaktdichte sowie Gesundheitszustand
der Bewohnerinnen und Kosten generiert wurden (Netzwerk: Soziales Neu gestalten
et al. 2010; aktuell hierzu: Then 2017).

Unsere Ausgangs- und Arbeitshypothesen lauten vor diesem Hintergrund:

¢ Malnahmen und Initiativen zur Quartiersoffnung seitens der Pflegeheime sind
in unterschiedlichem Ausmafl und mit verschiedenen teils tiefenbohrenden
empirischen Methoden umgesetzt worden.

e Es gibt ganz unterschiedliche Sichtweisen und Perspektiven auf das, was
,Offnung* bedeutet, und zwar sowohl seitens der Akteure in den Einrichtungen
(Leitung, Personal, Bewohnerinnen) wie auch aufRerhalb der Einrichtungen
(Kommune, Kirchengemeinde, Bildungs- und Kultureinrichten).

e Jene Einrichtungen, die Uber ein multiprofessionelles (Personal-)Konzept
verfligen, eine Strategie im Hinblick auf die Quartiersoffnung entwickelt haben,
ausreichend Ressourcen fir diesen Bereich einsetzen und deren Management

Maskulinum zu nutzen. Wir werden daher iberwiegend — sofern keine neutrale Form moglich ist — die
weibliche Form benutzen. Sie schliel3t, sofern nicht anders genannt, alle weiteren Geschlechtsformen
mit ein.
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»postheroisch” ausgerichtet ist, sind am weitesten in der Quartiersentwicklung
fortgeschritten.

e Es mangelt (noch) an einer substanziellen Unterstitzungskultur der
Quartiersoffnung der Heime, und zwar sowohl innerhalb der Einrichtungen (das
betrifft vor allem die multi- und interprofessionelle Zusammenarbeit) wie auch
aul3erhalb derselben (das betrifft vor allem die Kommunen).

1.2 Zwei zentrale Begriffe unseres Projekts: Organisationskultur
und Quartiersoffnung

An dieser Stelle kann und soll nicht umfassend der theoretische Hintergrund der
beiden Begriffe erlautert werden, vielmehr soll das Verstandnis, welches fir die
Untersuchung leitend war, kurz dargelegt werden.

Organisationskultur: Wenn man versucht die wesentlichen Ansatze zu
systematisieren, dann lassen sich mehrere Varianten unterscheiden (vgl. Froschauer
2012: 124ff.).5 Fur den funktionalistischen Ansatz ist die Organisationskultur eine
Variable, die fur die Zielerreichung und damit den Erfolg der Organisation funktional
ist. Sie steht fUr Integration und Motivation der Organisationsmitglieder und
manifestiert sich in Artefakten, kollektiven Verhaltensweisen wie Ritualen und
Zeremonien. FuUhrungskrafte sind die ,Helden“, die fur die Schaffung der
Organisationskultur verantwortlich sind. Das ist im Grunde die klassische
Managementperspektive, welche die Steuer- und Beeinflussbarkeit des
Unternehmens durch engagierte Einzelfiguren in den Vordergrund rickt (kritisch
hierzu: Ketzer 2017). Eine andere Variante — vorwiegend aufbauend auf der
allgemeinen Organisationstheorie — sieht Organisationskultur als Zusammenspiel aller
Beteiligten. Der Hintergrund ist ein sozialkonstruktivistisches Verstandnis (vgl. dazu
den Klassiker von Berger & Luckmann 1966; auch Pérksen 2011). Organisationskultur
wird also nicht einfach ,gemacht, im Zentrum des Interesses stehen die
Sinnstrukturen, d.h. die der Organisationskultur zugrundeliegenden
Bedeutungshorizonte. Und die erst — so die Annahme — ermoglichen ein vertieftes
Verstandnis des organisationskulturellen Prozesses. An diesem zweiten Verstandnis
orientieren wir uns.

Wir gehen also davon aus, dass Organisationskultur ein dynamisches Konstrukt ist,
das nicht einfach vorgeben werden kann, sondern sich interaktiv entwickelt. Die
Organisationskultur ist weder gut noch schlecht. Aber sie erfillt eine Funktion, vor
allem im Hinblick auf Selektion, Interpretation, Motivation. Wir stellen dabei in
Rechnung, dass sie im Kern aus drei Perspektiven betrachtet werden kann. Zunachst
einmal kann man eine integrative Perspektive stark machen und damit Konsens,

5 Der Vorschlag von Froschauer ist nur ein Zugang. Man kann andere Unterscheidungen treffen. Je
nach sozialwissenschaftlichem Hintergrund kann man symboltheoretische, sozial-konstruktivistische,
kognitionstheoretische und psychodynamisch-strukturalistische Ansétze differenzieren. Dartuber hinaus
gibt es systemtheoretisch orientierte, postmoderne und diskursanalytisch ausgerichtete Anséatze und
Perspektiven in der Organisationskulturforschung (vgl. z.B. Franzpotter 1997, Lang et al. 2001; Kubisch
2008). Wir kénnen an dieser Stelle diesen unterschiedlichen Formen nicht weiter nachgehen. Fir
unsere Zwecke reicht ein Verstdndnis von Organisationskultur aus, welches sich an einem
interpretativen Verstandnis orientiert, welches Organisationskultur als kollektives Phanomen ansieht,
welches durch gemeinsame Werthaltungen und Handlungsmuster bestimmt wird (vgl. auch Schreydgg
1999: 438).
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Homogenitat und Einheitlichkeit in den Blick nehmen. Man kann aber auch Differenzen
betonen und hier vor allem auf die Hierarchie und die mit ihr verbundenen
~Subkulturen* schauen. Und schlief3lich lasst sich eine Organisationskultur unter dem
Aspekt der Fragmentaritat in ihrer Widersprtchlichkeit, Vielfaltigkeit und Inkonsistenz
beobachten. Dies alles ist méglich, wenn es gelingt bestimmte Manifestationen der
Organisationskultur herauszuarbeiten, die wir in unserer Studie durch drei
Uberschriften auf den Punkt gebracht haben (vgl. auch Martin 1992: 38f.):

e Erstens geht es in jeder Organisation um bestimmte Formen, erkennbar etwa
in Ritualen, Geschichten und einem bestimmten Sprachstil und kondensiert in
bestimmten architektonischen Arrangements und dinglichen Umwelten. Wenn
der Chef eines Milliardenunternehmens wie Facebook — Marc Zuckerberg — in
Jeans und T-Shirt vor einem Publikum aufritt, dann wird hier eine bestimmte
.Lockerheit* signalisiert, die in anderen Organisationskulturen nicht oder ganz
anders gegeben sein kann.

e Und zweitens beobachten wir in jeder Organisation Praktiken (formell und
informell). Anweisungen, Richtlinien und Verfahrensordnungen sind nur eine
Seite der Medaille. Wichtiger sind manchmal die informellen Praktiken,
Absprachen und Vereinbarungen. Das sog. ,Management by walking around"
ist in den letzten Jahren zunehmend in Mode gekommen und hat auch die
Intention bestehende Differenzen und Hierarchien ggf. auszublenden.

e Und drittens schlief3lich lassen sich in jeder Organisationskultur bestimmte
Themen und Inhalte identifizieren, die etwas Uber das Selbstverstandnis
aussagen. Gefragt, wie es denn hier so ist, wird in Pflegeheimen nicht selten
geantwortet: ,Wir sind hier wie eine grol3e Familie!* Dabei ist jedem Klar, dass
eine Organisation keine Familie ist, aber das Idyll bzw. das Ideal préagt das
Selbstverstandnis.

Wenn es uns gelingt — mindestens ansatzweise — diese verschiedenen Schichten
freizulegen, dann kommen wir jenen Habitusformen (Bourdieu 2011, 2010, 2009) sehr
nahe, die letztlich fir das Denken und Handeln der Protagonisten in und aul3erhalb
der Heime im Hinblick auf die Quartiersoffnung bedeutsam ist (vgl. hierzu: Schulz-
Nieswandt 2015; grundlegender: Schulz-Nieswandt 2017). Mit Blick auf die
Organisation ,Pflegeheime” (vor allem bezogen auf Management und Leitungsstile)
werden wir Orientierungen rekonstruieren, die einer Offnung von Heimen eher
forderlich oder hinderlich sind. Zu denken ist hier etwa an die Debatte um das
.postheroische Management* (vgl. z.B. Baecker 1994; Simon 2015; siehe auch
Brandenburg et al. 2014). Und auch in der Analyse von Netzwerkbildungen (nach
innen und aulen) ist eine wichtige Voraussetzung fir eine nachhaltige
Quartiersoffnung zu sehen (vgl. Bleck et al. 2018a, b, c; van Riel3en et al. 2015).

Quartiers6ffnung: Es geht um drei Ziele: Erstens sollen mdgliche negative
Langzeitfolgen in (Pflege-)Institutionen reduziert werden, die Literatur zur ,totalen
Institution” ist Legende (vgl. z.B. in Deutschland: Koch-Straube 1997; Heinzelmann
2004; Amrhein 2005; fur die internationale Diskussion: Chivers & Kriebernegg 2017).
Zweitens sollen durch eine starkere Vernetzung von Heim und Quartier sowohl die
Heimbewohnerinnen wie auch die Nachbarschaft von entsprechenden
Austauschbeziehungen profitieren — ein Unterfangen, das aufgrund der ,Hard to
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reach“-Populationen eine Herausforderung darstellt (aktuell hierzu: R6hnsch & Hamel
2019). Und drittens geht es dabei insgesamt um mehr Teilhabe, Mitwirkung und
Partizipation aller — letztlich im Sinne eines selbstbestimmten Lebens und der Inklusion
(vgl. van Riel3en 2018). Bei diesem Begriff kann an die Rechtslage erinnert werden,
vor allem die UN-Konvention Uber die Rechte von Menschen mit Behinderungen.
Bedacht werden mussen auch die Hirden, vor allem in den Kopfen der Menschen
gegenuber weniger sprachstarker Minderheiten (z.B. Menschen mit geistiger
Behinderung: Dederich 2013; im Hinblick auf Menschen mit Demenz: Brandenburg
2014). Entscheidend ist aus unserer Sicht, dass der Verantwortungsaspekt einer
,sorgenden Gemeinschaft® hier noch einmal neu akzentuiert wird und dies vor dem
Hintergrund veranderter demografischer und kultureller Imperative geschieht.

Konkret orientieren wir uns an dem Vorschlag von Bleck et al. (2018b), die zwischen
einer Offnung fur und einer Offnung zum Quartier® differenzieren. Unserer
Einschéatzung nach geht es dabei um vier Aspekte:

e Offnung fiir das Quartier | (Dies betrifft ausschliellich Angebote, die innerhalb
der Einrichtung stattfinden und die sich primar an die in lhrer Einrichtung
lebenden Bewohnerinnen richten.) Beispiele: Gottesdienste im Haus,
Vereinsaktivitaten, Kiosk, Friseur, Ful3pflege.

e Offnung fir das Quartier Il (Dies betrifft ausschlieRlich Angebote, die innerhalb
einer Einrichtung stattfinden, sich aber primér an Menschen aul3erhalb der
Einrichtung richten.) Beispiele: Tagespflege, soziale Aktivitaten (Stammtisch,
Café), Bildung (Filmabend der VHS), gesundheitsbezogene Fortbildungen von
Arzten und Therapeuten.

e Offnung zum Quartier Il (Dies betrifft ausschlieRlich Angebote, die auRerhalb
der Einrichtung ermdglicht werden und die sich vorwiegend an die
Heimbewohnerinnen richten.) Beispiele: Teilnahme an Festen bzw. kulturellen
Veranstaltungen im Quartier, Besuch von Gottesdiensten in der Oortlichen
Kirche, Mitarbeit in Vereinen.

e Offnung zum Quartier 1V (Dies betrifft ausschlieRlich Angebote, welche das
Heim bzw. Dienstleister des Tréagers auf3erhalb der Einrichtung realisiert und
die sich vorwiegend an Menschen des Quatrtiers richten.) Beispiele: Ambulante
Pflegeleistungen, soziale Betreuung, Beratung.

Im Grunde kann also unterschieden werden zwischen den Orten (Heim und/oder
Quartier) und den Personen (Heimbewohner- und/oder Quartiersbewohnerinnen). Der
Vorteil einer solchen Differenzierung liegt darin, dass nicht einfach binéar zwischen
,offen“ und ,nicht offen* unterschieden werden muss, sondern verschiedene Formen
und Entwicklungsstufen von Quartierséffnung nachvollzogen werden kénnen. Am
Ende - so die Hoffnung — l6sen sich die mit diesen Begriffen angesprochenen
unterschiedlichen Logiken ansatzweise auf und es kommt zu einer Netzwerkbildung,
die auch habituelle Veranderung impliziert (schon frih dazu: Hummel 1982).

6 Der Begriff ,Sozialraum* wird an dieser Stelle synonym mit dem Begriff ,Quartier* genutzt. Vgl. zur
Diskussion des Zusammenhangs von Alter und Sozialraum van Riel3en et al. (2015).
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1.3 Referenzkriterien von GALINDA: Innovationen in der
Langzeitpflege, die Wirde, Personalitat und Lebensqualitat
unterstitzen’

Es gibt eine zunehmende Dynamik der Publikationen tber soziale Innovationen (vgl.
z.B. Howaldt et al. 2014; Becke 2016; Eurich et al. 2018; Neugebauer 2019). Erste
Beitrage thematisieren auch Fragen sozialraumorientierter Politik der [pflegerischen]
Sorgearbeit fur altere und alte Menschen im Kontext von Wohnen und Mobilitat.
Allerdings fehlt es an einer normativ fundierten Skalierung, die es ermdglicht, wann
und inwieweit man von einem bestimmen Grad der Innovationen sprechen kann. Dies
gilt sodann auch fiir die Operationalisierung und Messung von Sozialraumorientierung
und dem Dispositiv der Offnung im Diskurs der Transformation des Sektors der
stationdren Langzeitpflege bzw. des Wohnens von Menschen mit Behinderungen. Die
angesprochene Normativitat kann nicht beliebig und willkirlich gesetzt werden
(dezisionistischer Relativismus), sondern muss anthropologisch fundiert sein. Letzter
Fluchtpunkt aller Uberlegungen muss die Wirde des Menschen in seiner Personalitat
sein (Schulz-Nieswandt 2017). Zwar gibt es erste Ansatze (Montag Stiftung Jugend
und Gesellschaft 2018; Terfloth et al. 2017) zur Skalierung der Inklusivitat des
Wohnens von Menschen mit Behinderung (aus denen ein Transferertrag [auf den
Sektor der stationaren Langzeitpflege] leicht denkbar ist). Im Feld der inklusiven
Schule (Booth & Ainscow 2017) haben sich Skalen zur Messung der inklusiven
Einstellung der Lehrkrafte entwickelt (Heimlich et al. 2018), die erst in Anknipfung an
die einschlagige soziologische Professionsforschung noch habitushermeneutisch
weiterentwickelt ~werden missten. Aber solche Indexbildungen sind vor dem
Hintergrund der sozial- und gesellschaftspolitisch problematischen Entwicklung in der
stationaren Langzeitpflege dringlich. Wie kénnen sie aussehen?

Mit einer inklusionszentrerten Innovativitdtsskala ist ein Indikator-gestiitzter Index gemeint: Der
Ubergang der ordinalen zur metrischen Skalierung im Zuge einer Koeffizientenbildung ist hierbei nicht
problemlos, aber akzeptabel. Es muss nur methodisch reflektiert gelesen werden: Wird einer ordinalen
Merkmalsauspragung explizit eine Zahl als Ergebniswert zugewiesen, so generiert man eine Rating-
Skala. Dann werden gewisse Berechnungen doch mdglich, ohne dass es sich aber auch um eine
origindre metrische Skala handelt. Alle mdglichen Rechenoperationen kdnnen nicht sinnvoll
durchgefiihrt werden. So kann man andererseits auch die Positionierungen der Zielbedeutsamkeiten im
ordinalen Praferenzraum in Form des klassischen Ampelsystems dar, weil dieser Riicktransport die
Logik der vorliegenden Modellbildung leicht verstandlich macht. Es handelt sich aber letztendlich um
die Ergebnisse von Gewichtungsentscheidungen im Sinne von Bedeutsamkeitsmultipikatoren: rot >
gelb > grin.

Wie in einem Ampelsystem kénnen die Ziele nun in einem Praferenzraum angesiedelt werden. Spannt
man den Raum bi-polar auf (weniger bedeutsam [griin] versus sehr bedeutsam [rot]), so sind gut
begriindete Entscheidungen dann zu féllen, wenn die Punkte im Raum weit voneinander entfernt sind.
Liegen Punkte geringer und hoher Priorisierung relativ nah aneinander um die Mitte des Spektrums,
dann kénnen die Gewichtungen leichter problematisierbar werden:

Eine topographische Positionierung in Bezug auf die Demarkationslinie, gezogen zwischen den jeweils
hdchsten Skalenwerten konstituiert eine Ampelordnung. Es ist davon auszugehen, dass ,rot* und ,grin“

7 Dieser Teil ist von Frank Schulz-Nieswandt formuliert worden.
7



leichter konsensfahig in der auf inter-subjektive Reliabilitat abstellenden ,kommunikativen Validierung*
sind als die beiden Grenzfiguren.

Diese ganze Problemsichtung betrifft nun auch unsere Thematik, d.h. Offnung der
Heime als Variation der De-Institutionalisierungsdynamik. Vor diesem Hintergrund (vgl.
auch in Schulz-Nieswandt 2020) muss analytisch erschlossen werden, was
Institutionalisierung in der Versorgungslandschaft (bzw. im Umkehrschluss: De-
Institutionalisierung durch Community Care) in den Feldern der Altenpflege, der
Psychiatrie und der ,Behindertenarbeit* meint.

Es ist eine Sichtverkirzung, vor allem im Rekurs auf architektonische Strukturen (in
der Panoptikum-Tradition gesehen: das klassische Krankenhaus oder das Gefangnis
als protypische Blaupause fur den Charakter von Pflegeheimen), Pflegeheime als
.fotale Institution® im Sinne von Erving Goffman zu verstehen.
Architekturpsychologisch und raumerlebenssoziologisch gesehen ist die Relevanz der
Strukturation der Wahrnehmung durch die Raumordnung evident. Aber die Prozesse
der Ordnungen des personalen Erlebnisgeschehens sind komplexer. Es kommt auf
das Erleben der sozialen Interaktionsordnungen innerhalb von R&aumen an. Die
Literatur Uber totale Institutionen in Verknipfung mit Pflegeheimen hat — wenngleich
Themen der Fixierung und der Freiheitseinschrankung allgemein, der Formen der
Gewalt etc. nicht ohne bleibende Bedeutung sind - in den letzten Jahren abgenommen
und konzentriert sich eher kulturwissenschaftlich auf das Problem des Asyls oder auf
die spezielle Welt des Gefangnisses. Zum Teil haben sich die Forschungsfragen oder
auch die Perspektiven verschoben, so etwa mit Blick auf autoritdre Akzeptanzmuster
in der Nutzung totaler Institutionen. Dennoch bleiben Sonderwohnformen stationérer
Art kritisch beurteilt als ,Welt in der Welt® (Schmuhl & Winkler 2013).
Institutionalisierungen werden daher heute als Effekte spezifischer sozialer
Interaktionen verstanden. Diese hé&ngen vom Programmcode der Institutionen
(deshalb sind Patientinnen mit Demenz ein Storfaktor — das Fremde - im Raum der
Akutkrankenhausmedizin) und vom Habitus der Professionen (aber auch der
Angehdrigen oder des Ehrenamts) ab: so z. B. und insbesondere beobachtbare
dependency-support--Skript sowie overprotection, sozio-linguistisch de-chiffrierbare
Praktiken von baby-talk und andere Infantilisierungsstrategien etc.

Solche Institutionalisierungen kdnnen in allen Wohnsettings und Pflegearrangements
auftreten, nicht nur im Heimsektor. Was schon frih als Empowerment in der
Geschichte der Sozialen Arbeit genannt wurde, wird heute sozialrechtlich als
rehabilitationspsychologisch verstehbare Aktivierung (in der Pflege) kodifiziert und
kritisch diskutiert und ist in ideologisch unterschiedlich konnotierten und konturierten
Variationen der Befahigung zum Selbstmanagement (health literacy, digital literacy,
death literacy etc.) prasent. Nun kann auch leichter geklart werden, welche Bedeutung
das aus der Gestaltpsychologie und der Humanistischen Psychologie (Rogers, Buhler,
Maslow) stammende Theorem der Aktualgenese (Kruse 2017) hat: Aktualgenese
bezeichnet den Prozess der Aktualisierung der Selbstwerdung und des Wachstums
der Person durch anregende Umwelten, hier des Alterns. Rechtsphilosophisch ist
nochmals darauf zu verweisen, dass der Mensch Uber den gesamten Lebenszyklus im
Rahmen des sozialen Gewaébhrleistungsstaates ein Grundrecht auf Umwelten des
gelingenden Werdens der Person hat. Das Konzept der Aktualgenese ist grundsatzlich
transaktional zu verstehen und beruht in diesem Sinne der Wechselwirkung von



Person und Umwelt auch auf der Offenheit der Person als Haltung gegeniber der
aktivierenden Umwelt.

Die zwingende Schlussfolgerung ist nun zu ziehen: Einrichtungen des Wohnens und
der Langzeitpflege sind daran zu skalieren, ob und inwieweit diese Raume - z.B. durch
Vorhalten von Garten (zugleich eine bedeutsame Metapher in der philosophischen
Anthropologie des menschlichen Daseins: Schulz-Nieswandt 2018) fir Menschen mit
Demenz als Ubergangsraum von INNEN nach AUSSEN - der Aktualgenese
darstellen. Umgekehrt missen die Wege geodffnet werden der Hereinnahme des
AUSSEN nach INNEN (Schulz-Nieswandt 2016). Im Raum des INNEN geht es um
aktivierende Praktiken, wie sie z. B. aus der Demenzbetreuungsforschung bekannt
und fur die Praxis eingefordert sind.

1.4 Fragestellungen, Projektstandorte und erste Hinweise zum
Design

Die oben erwahnte Forschungsliicke war Gegenstand des hier vorgestellten,
wissenschaftlichen Projekts — Gut alt werden in Rheinland-Pfalz (GALINDA) — welches
untersucht, ob in welcher Art die Organisationskultur der Pflegeeinrichtungen mit der
Quartiersentwicklung in Zusammenhang gebracht werden kann. Dabei standen die
folgenden Fragestellungen im Vordergrund:

e Welche Aufgaben und Funktionen konnen (und muissen) vollstationare
Pflegeeinrichtungen aktuell und in der Zukunft wahrnehmen? Welche
Schwerpunkbereiche sehen sie? Welche Bereiche missen ggf. wegfallen,
welche kommen hinzu?

e Welche konzeptionellen Grundlagen fur eine gesetzlich vorgeschriebene
Offnung der vollstationaren Pflegeeinrichtungen ins Quartier bestehen bereits?
Welche Ideen und Narrative gibt es seitens der Verantwortlichen (auf
verschiedenen Ebenen)? Wie sollen sie in die Tat umgesetzt werden?

e Welche Erfahrungen liegen bereits mit der Offnung der Einrichtungen ins
Quartier vor? Wie werden diese von verschiedenen Akteuren (Betroffene,
Trager, Kommune) eingeschatzt?

e Welche férdernden und hemmenden Bedingungen im Hinblick auf eine Offnung
der vollstationaren Pflegeeinrichtungen ins Quartier lassen sich identifizieren?
Wovon héngt diese Perspektive letztlich ab?

e Welche Unterstitzung bieten die Kommunen? Wie wirken sich die Vorgaben
der kommunalen Pflegestrukturplanung auf die Entwicklung aus?

e Welche Netzwerke in den Bereichen Kultur, Bildung, Versorgung und
Dienstleistung zu privaten und o6ffentlichen Tragern bestehen bereits, welche
sollen neu etabliert werden? Inwieweit sind sie durch Konstanz, Wandel und
Nachhaltigkeit gepragt?

e Welche Bedeutung kommt einer sozialraumorientierten Pastoral (unter
Beteiligung weiterer Akteure) zu? Welche Auswirkungen hat dies auf die
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Kirchengemeinden und auf die kommunalen Gemeinden? Welche Potentiale
sind hier erkennbar?

Bevor nun das konkrete Procedere erlautert und das Design unserer Studie vorgestellt
wird, soll unser Verstandnis der beiden zentralen Begriffe — Organisationskultur und
Quartiersoffnung — kurz erlautert werden:

Fur die Auswahl der Projektstandorte wurden folgende Aspekte berlcksichtigt:

e Pluralitat der Tragerstrukturen (konfessioneller, kommunaler und privat-
erwerbswirtschaftlichen Tréager);

e Bericksichtigung von landlichen wie auch von stadtischen Regionen,;

e Einbindung/ Offnung ins Quartier bzw. die Bereitschaft zur Entwicklung eines
entsprechenden Ansatzes (auch im Hinblick auf die Sozialpastoral);

e Vorhandensein ausreichend qualifizierter Mitarbeiterinnen, die das
Forschungsvorhaben in der Einrichtung mit kommunizieren und unterstitzen
konnen.

Im Zentrum unserer Studie standen drei innovative Projekte:

e Standort 1 (mittelgrol3es Zentrum): Im Zentrum steht ein
Einrichtungsverbund, der sowohl pflegedirftige altere Menschen wie auch
behinderte Menschen verschiedener Altersgruppen versorgt. Es handelt sich
u.a. um eine Institution der Eingliederungshilfe und der Pflege mit Offnung ins
Quartier, in der 175 pflegebedirftige Menschen betreut werden. Es werden 24
seniorengerechte Wohnungen im Rahmen des betreuten Wohnens und 10
Platze in der Tagespflege angeboten. Die Personalmeldung zum 15.12.2016
gibt eine hohe Fachkraftquote an, sie liegt bei Uber 60%. Darlber hinaus
werden Menschen mit Behinderungen stationar (170 Platze) und in
verschiedenen Wohngruppen ambulant (100 Personen) betreut. Es existiert
eine Tagesforderstatte, ein Therapiezentrum mit Schwimmbad, eine
Altenpflegeschule, Cafeteria sowie ein Kiosk. Ziel ist es im Quartier, in dem etwa
ein Viertel der Menschen Uber 65 Jahre alt sind, Unterstiitzung anzubieten
sowie ein aktives Leben im Gemeinwesen mit den Bewohnerinnen der
Einrichtungen zu gestalten. Fur die Organisation ist das Quartiersmanagement
zustandig.

e Standort 2 (gro3stadtischer Bereich): Hier geht es um eine kommunale
Einrichtung, die auf eine lange Tradition zuriickblicken kann. Das Haus wird von
einer stadtischen gGmbH getragen und verfugt heute Gber 230 Platze, ebenfalls
funf eingestreute Platze fur die Kurzzeitpflege. Die Fachkraftquote liegt bei Uber
50%. Die Einrichtung liegt zentral in der Innenstadt und ist gut an das Quartier
angebunden. Die Cafeteria spielt in diesem Zusammenhang eine wichtige
Rolle, ein multiprofessionelles Team (erganzt durch Alltagsbetreuer) ist fir
Kontinuitat verantwortlich, die Demenzbetreuung ist integrativ ausgerichtet.
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Verantwortet wird die Quartiersentwicklung durch die Geschéaftsfihrung bzw.
Einrichtungsleitung.

Standort 3 (kleinstadtischer Bereich): An diesem Standort ist ein Quartiers-
entwicklungsprozess auf der Basis einer Sozialraumanalyse in Gang gesetzt
worden. Es existiert ein tragfahiges Netzwerk im Bereich der Altenhilfe, ein
grol3er konfessioneller Trager hat sich engagiert. Beteiligt sind die 6kumenische
Sozialstation, die katholische Kirchengemeinde, der Didzesanverband, die
katholischen Frauengemeinschaft Deutschlands (kfd) und weitere Akteure. Die
konzeptionelle Grundlage fokussiert auf den Aufbau und dauerhafte Etablierung
von sozialen Netzwerken im Quartier, den Ausbau barrierefreier Raume in der
~community“, die Schaffung von neuem Wohnraum (auch vor Ort ist der Neubau
von Wohnungen fir alte und behinderte Menschen vorgesehen)g, Ausbau und
Weiterentwicklung strukturierter Nachbarschaftshilfe, Schaffung neuer
Versorgungsmaoglichkeiten sowie den Aufbau einer Beratungsstelle zum Thema
~Wohnen und Pflegen“. Zustandig fur die Quartiersentwicklung sind zwei
Quartiersmanager.

Wir realisierten ein Mixed-Method-Design (vgl. detaillierter hierzu 1.5). Das bestand
einerseits aus der Kombination von qualitativen und quantitativen Zugéngen sowie
anderseits aus dem Mix von verschiedenen qualitativen Erhebungs- und
Auswertungstechniken (vgl. detaillierter Kapitel 5). Im Einzelnen wurden folgende
Teilbereiche umgesetzt:

Systematische Literaturrecherche: In den bekannten medizin-, pflege- und
sozialwissenschaftlichen Datenbanken (z.B. Medline, Cinahl etc.) wurde eine
Literaturrecherche durchgefuhrt, die den nationalen und internationalen
Forschungsstand erfasst hat. Sie orientiert sich an dem von Kleibel und Mayer
(2011) vorgeschlagenen Verfahren. Zentral sind die Darlegung des Stands der
Forschung und damit die Frage, welche individuellen, organisatorischen und
rechtlich-finanziellen Aspekte der Organisationskultur in einen Zusammenhang
mit der Quartiersoffnung gestellt werden kénnen.

Qualitativer Teilbereich (Einzel- und Gruppeninterviews, verbunden mit
teilnehmender Beobachtung): In den drei Projektstandorten werden neue
Wohn- und Lebensrdume fir alte Menschen konzipiert und umgesetzt. Dieser
Prozess wurde von uns wissenschaftlich dokumentiert und evaluiert, und zwar
auf der Grundlage von qualitativen Interviews, (teilnehmenden) Beobachtungen
und Dokumentationen. Dabei wurde untersucht, welche Erfahrung mit der
Offnung ins Quartier bislang gemacht worden sind und welche Auswirkungen
sich in- und au3erhalb der Einrichtung beobachten lassen. Die entsprechenden
Ergebnisse sind mit einem vertieften und empirisch gestttzten Einblick in den
Innovationsprozess verbunden — und zwar Uber die Ergebnisdarstellung von
Best Practice-Modellen hinaus. Durchgefihrt wurden Feldbeobachtungen und
Interviews. Bei den teilnehmenden Beobachtungen erfolgte eine Orientierung

81n der Planung befinden sich neben den sektoreniibergreifenden Angeboten der Altenhilfe der Bau von
Wohnungen fiur betreutes Wohnen in einem Umfang von ca. 20 Wohnungen, eine ambulant betreute
Wohngruppe mit 12 Platzen, eine Tagespflege mit 20 Platzen, ein Wohnbereich mit ca. 12 Wohnungen
fur ein gemeinschaftliches generationsiibergreifendes Wohnen sowie Bewegungsraume fir das
Quartier.
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an der von Hubert Knoblauch fur Deutschland akzentuierten ,fokussierten
Ethnographie” (Knoblauch 2001). Die Beobachtungen wurden mit Interviews
kombiniert, insgesamt sind 67 qualitativ orientierte Einzel- oder
Gruppeninterviews realisiert worden. Befragt wurden unterschiedliche
Teilgruppen (siehe Tabelle 1: Datenerhebungsschema). Die Interviews wurden
auf Tonband aufgenommen, vollstandig transkribiert (nach einem Kriterien- und
Auswertungsraster). Die Auswertung erfolgte Uberwiegend anhand der
gualitativen Inhaltsanalyse (Mayring 2010).

e Quantitativer Teilbereich (Standardisierter Fragebogen): Angelehnt an die
US-Studie von Grabowski et al. (2014b) werden die ,Innovators® im Rahmen
einer landesweiten Online-Befragung empirisch bestimmt. Die Verantwortung
hierfur liegt beim Antragsteller.® Die zentralen Problemstellungen lauten:
Welche Rolle spielen Tragerausrichtung, Ressourcen und
Wettbewerbssituation? Welche Bedeutung haben unterschiedliche Formen der
Quartiersoffnung fur die Einrichtung? In welcher Art und Weise stehen
Einstellung- und Haltungsmuster der Leitungsverantwortlichen in einem
Zusammenhang zur Quartiersoffnung? Aus den entsprechenden Befunden
konnen Lektionen fur den weiteren Kulturwandel und eine Quartiersoffnung
generiert werden, insbesondere im Hinblick auf die Unterstiitzung der Leitungen
und des Personals. Alle vollstationdren Pflegeeinrichtungen in Rheinland-Pfalz
wurden kontaktiert, der entsprechende Fragebogen im Vorfeld mit dem
Expertengremium und dem Ministerium abgestimmt. Ein Begleitschreiben der
zustandigen Abteilungsleitung im Ministerium hat die Akzeptanz der Befragung
im Feld erhoht. Im Hinblick auf die Auswertung kamen einfache und komplexe
statistische Verfahren zur Anwendung.

e Pflegemarktexpertise: Bekannt ist, dass sich der Pflegemarkt in einem
erheblichen Wandel befindet, erste Einschatzungen hier — vor allen seitens der
Bank fir Sozialwirtschaft (bfs) — liegen bereits vor. Der Kooperationspartner von
GALINDA, Herr Prof. Schulz-Nieswandt, hat als ausgewiesener Sozialokonom
mit langjéahriger Erfahrung ein entsprechendes Gutachten erarbeitet. Darin
wurden die fachlich-konzeptionellen Herausforderungen fiur die (stationare)
Langzeitpflege spezifiziert, auf die Konsequenzen einer weiteren
Okonomisierung des Felds hingewiesen sowie empirische Hinweise und
Erfahrungen im Hinblick auf die Thematik aus dem gesamten Bundesgebiet
einbezogen. Die Ergebnisse dieses Gutachtens sind auch in die Konsequenzen
und Empfehlungen von GALINDA eingeflossen.

e Expertengremien zur Unterstlitzung der Studie (und des gesamten
Projekts): Theoretische, methodische und praktische Erfahrungen von
ausgewiesenen Fachleuten im Bereich der Kulturentwicklung in vollstationaren
Pflegeeinrichtungen und ihrer Offnung ins Quartier wurden fir die Studie in
mehrfacher Art und Weise beachtet. Erstens wurde ein Expertenbeirat
konstituiert, der aus sechs Personen bestand und sich insgesamt dreimal
getroffen hat; involviert waren Herr Prof. RuR3ler (Hochschule Dortmund), Frau
Kremer-Preil3 (Kuratorium Deutsche Altershilfe Kdéln), Frau J.-Prof. Nover

% Das Sozialministerium in Rheinland-Pfalz war beim Zugang zu den entsprechenden Adressen und
Kontaktdaten unterstiitzend téatig, dafiir sind wir dankbar!

12



(Philosophisch-Theologische  Hochschule Vallendar), Frau Eynéthen
(Caritasverband Trier) und Herr Dr. Heil (Philosophisch-Theologische
Hochschule Vallendar und Verband der Katholischen Heime Deutschlands).
Zweitens wurde ein sog. Reflecting-Team etabliert, welches direkt und
unmittelbar den Fortgang der Studie begleitete und — ebenso wie der
Expertenbeirat — mit Anregungen und Kritik konstruktiv untersttitzte. Beteiligt
waren Herr Prof. Lérsch (Universitat Trier), Frau Prof. Ketzer (Fliedner
Fachhochschule Hochschule Dusseldorf) sowie Herr Prof. Schulz-Nieswandt
(Universitat Koéln).

e Beteiligungsverfahren fur die Praxis: Verbande, Einrichtungstrager,
Aufsichtsbehdrden, Kostentrager sowie Betroffene sind ebenfalls mit
einzubeziehen. Und zwar vor allem deswegen, weil in einem Folgeprojekt (ab
2021) die Dissemination und der Transfer zentraler Befunde realisiert werden
soll. Wir gehen davon aus, dass diese Unterstiitzung die Nachhaltigkeit der
Veranderungen fordern wird. Die entsprechenden Erfahrungen des
Forschungsprojekts GALINDA wurden bereits im Rahmen von zwei
Standorttreffen und drei Praxispartnertreffen wahrend der Projektlaufzeit
intensiv mit den Pflegeeinrichtungen diskutiert.

e Projekthandbuch fur die Praxis: Die Ergebnisse — sowohl des qualitativen wie
auch des quantitativen Teils wie auch die Ergebnisse des Beteiligungsverfahren
fur die Praxis wurden kondensiert in einem Projekthandbuch fir die Praxis
zusammengestellt.

1.5 Mixed-Method-Design

Es ist bereits darauf hingewiesen worden, dass in GALINDA ein Mixed-Method-Design
realisiert worden ist. Darunter werden ,in der Regel Verknlipfungen quantitativer und
gualitativer Methoden in einem Forschungskontext verstanden® (Burzan 2016: 21; vgl.
fur einen Uberblick Creswell & Plano 2011; Kuckartz 2014; Quasdorf et al. 2018). Es
muss sich dabei um verschiedene Datenerhebungs- und Auswertungsmethoden
handeln. Das kann z. B. in der Kombination zwischen qualitativen Interviews und
standardisierten Fragebtgen erfolgen, dies ist in GALINDA geschehen. Und zwar
dergestalt, dass zunéchst der qualitative Erhebungsteil realisiert und dann — auf der
Grundlage der vorhandenen Erkenntnisse — ein standardisierter Fragebogen
entwickelt werden konnte. Dieser wurde dann in Expertensitzungen und in den
Praxistreffen zur Diskussion gestellt, modifiziert und schlief3lich fur eine standardisierte
Online-Befragung eingesetzt. Ersichtlich wird, dass in GALINDA der qualitative Part
zeitlich vorgelagert war, es handelt sich damit um ein sequentielles Design, wobei dem
qualitativen Part eine Prioritat zukam. Methodenmix kann aber auch in der
Verknupfung der Ergebnisse verschiedener qualitativer Verfahren umgesetzt werden
—auch dies kam in GALINDA zur Anwendung. Beispielsweise fuhrten wir Befunde aus
teiinehmenden Beobachtungen vor Ort, qualitativen Inhaltsanalysen und
Sozialraumanalysen zusammen.
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Grundlegend sind fur uns die Interviews mit alten Menschen, Angehoérigen der
verschiedenen Berufsgruppen (inklusive der Leitungen) sowie der externen
Kooperationspartner, die uns bereitwillig Auskunft gegeben haben. Wir sind der
Auffassung, dass wir mit dem Mixed-Method-Design einen Zugang gefunden haben,
der fur pflegewissenschaftliche und gerontologische Untersuchungen in hohem Mal3e
bedeutsam ist. Gerade im Hinblick auf die Quartiersentwicklung in den Alten- und
Pflegeheimen missen wir uns vor Augen filhren, dass es hier um eine komplexe
Frage- und Problemstellung geht, die mit einem Methodenmix besser untersucht
werden kann als wenn nur ein bestimmter Ansatz (und damit in der Regel auch nur
eine Perspektive) zur Geltung kommt. Der Erkenntnisgewinn besteht darin, dass ein
bestimmtes Phanomen (in unseren Fall die Quartierséffnung) mit verschiedenen
methodischen Zugangen untersucht und analysiert werden kann. Eine
monomethodische Herangehensweise — so unsere Auffassung - wird der Komplexitat
des Ph&nomens nicht gerecht. Vor allem die Verbindung zwischen den qualitativen
Daten (und Ergebnissen) und der Entwicklung der quantitativen Instrumente (vor allem
des standardisierten Fragebogens) hat sich diesbezuglich als sehr fruchtbar erwiesen.
Aber auch die Daten- und Methodentriangulation innerhalb des qualitativen Parts war
weiterfuhrend. Der Akzent lag dabei (auch aus Ressourcengrinden) auf der
gualitativen Inhaltsanalyse, welche im Kern die inhaltliche Erzahlung der Protagonisten
reproduziert. In Exkursen haben wir aber zumindest ansatzweise eine , Tiefenbohrung*
vorgenommen, etwa im Hinblick auf die Entscheidungsfindung in den Organisationen
oder die Haltung und Perspektiven der externen Netzwerkpartner.

1.6 Forschungsethik

In GALINDA wurden sowohl subjektive (z.B. Einstellungen, Erleben) als auch objektive
(z.B. Tragerausrichtung, Ressourcen) Merkmale berucksichtigt, es wurden qualitative
und standardisierte Methoden in sequentieller Abfolge eingesetzt. Dabei wurden
leitfadengestlitzte Interviews mit Betroffenen (Bewohnerinnen, Mitarbeiterinnen,
Stakeholder, Initiatorinnen, Kooperationspartnerinnen) geftihrt, um die subjektiven
Sichtweisen auf das Phanomen ,Offnung ins Quartier zu erfassen. Zusétzlich wurden
exemplarische Situationen beobachtet, um den gemeinsamen, impliziten Sinn tber
Verhalten und Interaktionen erkennen zu konnen. Erst auf der Basis dieses
gualitativen Teils konnten in der standardisierten ONLINE-Befragung von
Pflegeeinrichtungen in Rheinland-Pfalz objektive Parameter untersucht werden. Die
Zusammenfihrung der Ergebnisse beider Bereiche erlaubte schliel3lich eine
ganzheitliche Sichtweise auf das komplexe Phanomen ,Kulturwandel in vollstationaren
Pflegeeinrichtungen mit Offnung ins Quartier*.

Da in der Studie auch Personen interviewt werden sollten, die zu einer vulnerablen
Gruppe gehoren, wie z.B. Bewohnerinnen und Bewohner in sehr hohem Lebensalter
mit potentiell vielfaltigen Beeintrachtigungen und Erkrankungen, wurde vor Beginn der
Datenerhebungsphase ein Ethikvotum vom Ethikinstitut an der Philosophisch-
Theologischen Hochschule Vallendar eingeholt. Nach erfolgtem Clearingprozess
wurde das Ethikvotum positiv beschieden. Die Teilnehmerinnen wurden ausfuhrlich
durch Informationsmaterial, das zielgruppenspezifisch zusammengestellt wurde, tber
Ziele, Methoden, den Nutzen, Uiber eventuelle Risiken und Uber datenschutzrechtliche
Aspekte der Untersuchung informiert. Ihnen wurde ausreichend Zeit zur Verfiigung
gestellt, um sich fur oder gegen die Teilnahme an der Forschungsstudie zu
entscheiden. Die Teilnehmerinnen mussten vor Beginn eine Einverstandniserklarung
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unterschreiben. Die Personen, die durch Telefoninterviews befragt wurden, wurden
zuvor ebenfalls um ihr, in diesem Falle mindliches, Einverstandnis gebeten. Lag kein
Einverstandnis vor, wurde auf das Interview verzichtet. Zudem war es den
Teilnehmenden jederzeit mdglich, ein Interview abzubrechen oder die Einwilligung
situativ in einer Beobachtungssituation zuriickzuziehen, ohne dass ihnen Nachteile
aus diesem Verhalten entstanden. Keiner der Interviewpartner nahm dieses Angebot
jedoch in Anspruch, samtliche Interviews wurden nach gegebener Einwilligung zu
Ende geflhrt.

Fand die Beobachtung einer spezifischen Gruppe statt, wurden die Mitglieder vorher
um ihr Einverstdndnis gebeten. Willigte eine Person nicht ein, wurde auf die
Beobachtungssequenz verzichtet. Handelte es sich bei einer Teilnehmerin um eine
nicht einwilligungsfahige Person, z.B. um eine Person mit geistiger Behinderung, so
wurde zusatzlich die Einwilligung der rechtlichen Vertretung eingeholt. Zu betonen ist,
dass samtliche Erhebungen von geschulten Personen durchgefiihrt, die neben der
akademischen Qualifikation Fachkrafte in der Pflege sind und dber mehrjahrige
Berufserfahrung verfiigen. Alle Daten wurden wahrend der Datenverarbeitung
pseudonymisiert, so dass Ruckschlisse auf die Orte und Personen der qualitativen
Forschungsphase erschwert sind. Bei der quantitativen Erhebung wurden
pseudonymisierte Fragebdgen verwendet, so dass hier ebenfalls Rickschlisse auf die
Einrichtungen oder Personen erschwert sind. Alle datenschutzrechtlichen
Bestimmungen wurden zu jeder Zeit eingehalten (vgl. den Anhang fur weitere
Informationen zum Clearingprozess, Einverstandniserklarungen,
Informationsschreiben etc.).
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1.7 Projektverantwortliche und Projektphasen

ORGANIGRAMM PROJEKT GALINDA

@ PROJEKTLEITUNG @ EXPERTEN

VALINDA

Universitét Trier
Professor fur Pastoraltheologie

Prof. Dr. Frank Schulz-Nieswandt
Unsiversitat Koln
Professur fir Sozialpolitik und Methoden
der qualitativen Sozialforschung im Institut
fir Soziologie und Sozialpsy e (ISS)
Verfassung der sozialkonomischer

Sertise

Prof. Dr. Hermann Brandenburg
PTHV Vallendar
Lehrstuhl fur Gerontologische Pflege

@ WISSENSCHAFTLICHE MITARBEITER/INNEN

Qualitativer Forschungsstrang Quantitativer Forschungsstrang

[ 2 Prof. Ruth Ketzer
p Fliedner Fachhochschule Diisseldorf
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Judith Bauer, M.Sc. Bernadette Ohnesorge, M.Sc. Christian Grebe, M.Sc.
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Thomas Rittershaus, M.Sc. Frank Strassel, M.Sc. Marc Dudenhofen, M.Sc.
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Masterarbeit im Projek

Masterarbe

Abbildung 1.1 Organigramm Projektteam

Das dargestellte Organigramm (Abbildung 1.1) zeigt in einer Zusammenschau die
personalen Strukturen und Verantwortlichkeiten auf. Das Projekt wurde von Herrn
Prof. Brandenburg (Philosophisch-Theologische Hochschule Vallendar) geleitet,
unterstitzt durch Herrn Prof. Lérsch (Universitat Trier), Herrn Prof. Schulz-Nieswandt
(Universitat Koln) und sowie durch Frau Prof. Ketzer (Fliedner FH Dusseldorf).
Insgesamt waren im Projekt zwei wissenschaftliche Mitarbeiterinnen tatig — Frau
Bauer, M.Sc. (Projektmanagement, Datenanalyse) und Frau Ohnesorge, M.Sc.
(Datenerhebung/Datenauswertung). Aul3erdem waren zwei wissenschaftliche
Hilfskrafte in das Projekt involviert — Herr Houdelet-Oertel und Herr Rittershaus (u.a.
zustandig fur die Literaturanalyse). Die inhaltlichen Aufgaben und die Projektphasen
sind in Tabelle 1.1 dargestellt.
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Zeit  Projektaktivitaten Inhalte / Termine
Juni 17 | Besuche in den Einrichtungen, e Erstbesuch in den Einrichtungen
bis Teilnahme an verschiedenen e Vorstellung des Projektes
Sept 17 | Infoveranstaltungen und e Vorstellung der Projektmitglieder
Kongressen e Teilnahme an Tagungen und Kongressen
Aug 17 | Durchfuhrung einer e Grundlage war der Systematisierungsvorschlag von
bis Literaturrecherche Arksey und O Mally (2005)
Dez 17 | (Scoping Review)
Okt 17 | Ethikvotum e Erstellung von Entwirfen von Einverstandniserkléarungen
bis sowie Studieninformationsmaterial fir die befragten
Nov 17 Berufsgruppen
e Verfassen eines Ethikantrages
¢ Inhaltliche Uberarbeitung des Antrages, erneute
Einreichung
Nov 17 | Vorbereitung der teilnehmenden e Probebeobachtung in einer Einrichtung fir Menschen mit
bis Beobachtung und der Interviews in Behinderungen
Dez 17 | den Einrichtungen e Literaturstudium/ Austausch mit Experten aus anderen
Projekten
Nov 17 | Einrichtung eines e Nutzung von methodischen, theoretischen und
bis Expertenbeirates und Durchfiihrung praktischen Erfahrungen von Experten
Feb. 19 | des ersten Treffens e Erstes Kennenlernen und
Terminabstimmung am 15.11.2017
o  Zweites Treffen am 14.06.2018
e  Drittes Treffen am 24.01.2019
e Viertes Treffen am 02.10.2019
Nov 17 | Planung und Durchfiihrung von e  Erarbeitung des theoretischen Hintergrunds des
bis Theoriesessions Projektes im Rahmen verschiedener Theoriesessions mit
Mrz 19 ausgewiesenen Experten.
e  Erste Session: Thema
~Systemtheorie/Organisationskultur* Frau Prof. Ketzer
am 12.12.2017.
e Zweite Session: Thema ,Sozialraumorientierung
Herausforderungen fir die Kirchen- und
Gemeindeentwicklung im Bistum Trier" Herr Prof. Lérsch
am 15.01.2018
e  Dritte Session und Lekturekurs Bourdieu: Thema
»Habitus" Herr Prof. Schulz-Nieswandt am 28.06.2018
und Prof. Brandenburg am 04.07.2018.
e Vierte Session Thema: ,Organisationskultur am
26.2.2019
Jan 18 | Durchfiihrung von Teilnehmenden e Insgesamt wurden 67 qualitative Interviews gefihrt und
bis Beobachtungen und qualitativen an 14 Tagen teilnehmende Beobachtungen in den
Aug 18 | Interviews verschiedenen Einrichtungen durchgefihrt.
e Die Entwicklung an Standort 3 wurde durch Anwesenheit
bei den Besprechungen im Quartiersprojekt und bei den
Dienstbesprechungen der Quartiersmanager bis Mai
2019 begleitet
Aug 18 | Planung und Durchfiihrung einer e  Entwurf einer Markt- und Strukturanalyse des Quartiers
Sozialraumanalyse an den der Einrichtungen der Standorte 1 und 2
Standorten 1 und 2 e  Zweitatige Befragung der Anwohner im Quartier im
August 2018
Ab Aug | Planung der e 14.01.2020 Standort 2
18 Abschlussveranstaltungen und der |e  20.01.2020 Standort 1

Prasentation der
Zwischenergebnisse

26.02.2020 Standort 3
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Jan 18 | Planung und Durchfiihrung eines e Erstes Treffen am 11.01.2018
bis Reflectingteams e Zweites Treffen 12.07.2018
Okt e Drittes Treffen am 05.02.2019
19 e Viertes Treffen am 02.10.2019
Sept 18 | Planung eines Praxispartnertreffens | e  Erstes Treffen am 13.09.2018
bis zur Beteiligung zur Schaffung eines |e  Zweites Treffen am 30.04.2019
Sept 19 | nachhaltigen Netzwerkes e Drittes Treffen am 17.10.2019
von Verbénden,
Einrichtungstragern,
Aufsichtsbehérden, Kostentragern
sowie Betroffenen als
JPraxispartner”.
Dez 18 | Konzeption des quantitativen e  Mehrere Telefonkonferenzen zur Vorbesprechung
bis Fragebogens zur Befragung der e Am 24.01.2019 Abstimmung des Fragebogens mit dem
April 19 | Einrichtungen in Rheinland-Pfalz Expertenbeirat und den Einrichtungsleitungen der
und Start der Befragung jeweiligen Standorte

Start der Onlinebefragung im Juni 2019
e Ende der Auswertung Februar 2020
Jan 19 | Planung und Durchfiihrung von zwei |e  Durchfiihrung am 24.01.2019, 11.12.2019 anwesend
bis Dez | Standorttreffens an der PTHV mit Vertreter aus den Einrichtungen.
19 Prasentation und Diskussion der
Zwischenergebnisse

Jan 20 | Vorbereitung und Durchfihrung der |e  14.01.2020 Standort 2

bis Abschlussveranstaltungen in den e 20.01.2020 Standort 1

Marz Standorten und beim Ministerium e 26.02.2020 Standort 3

20 e 03.03.2020 in Ministerium in Mainz

Jan.19 | Erstellung des Abschlussberichts, e Abstimmung der Gliederung des Endberichtes und des
bis und des Projekthandbuchs Projekthandbuches mit den Experten des

Jun Expertenbeirates und des Reflectingteams ab 24.01. und
20 am 05.02.2019

e Verteilung der Arbeitspakte im Projektteam/ Bearbeitung
der Arbeitspakete des Berichtes bis Marz/April 2020

e Letzte Korrekturarbeiten und Fertigstellung des
Endberichts, des Anhangs sowie des Projekthandbuchs
bis Juni 2020

Tabelle 1.1 Uberblick tiber die Projektaktivitaten

1.8 Uberblick tiber den vorliegenden Bericht

Im Anschluss an diese Einleitung erfolgt in Kapitel 2 eine theoretische
Auseinandersetzung. Wir befassen uns grundlegend mit theoretischen Zugéangen, die
letztlich die Zusammenhange zwischen Organisationskultur und Quartiersentwicklung
erhellen kénnen. Es geht dabei um den Habitus der Akteure (von der Leitung Uber die
Mitarbeiterinnen bis hin zu den Bewohnern), die Entscheidungsvarianten des
Managements vor Ort sowie die Netzwerke der Heime (von den kommunal
Verantwortlichen  Uber  Kirchengemeinden bis hin zu  Kultur- und
Bildungseinrichtungen). Kapitel 3 wirft einen Blick auf die Geschichte der Heime. Denn
um zu verstehen, was spéater in den empirischen Ergebnissen vorgestellt wird, ist
dieser Blick notwendig. Dabei wird das grundlegende Dilemma, vor dem
Pflegeeinrichtungen stehen, deutlich: Einerseits sind sie Exklusionsorte, in denen die
Gesellschaft ihr Versorgungsproblem ,entsorgt‘. Andererseits sollen sie — kontrar
dieser Zuweisung — durch Offnung ins Quartier einen aktiven Beitrag zur Inklusion
leisten. Kapitel 4 prasentiert die Ergebnisse einer Literaturrecherche, wobei vor allem
die internationale Entwicklung im Blick ist. Und hier — um ein Ergebnis vorweg zu
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nehmen — schneidet die deutsche Langzeitpflege gar nicht schlecht ab. Kapitel 5 stellt
den empirischen Teil des qualitativen Parts vor. Zu Beginn werden die eingesetzten
Methoden erlautert, vor allem die Inhaltsanalyse (nach Mayring) detailliert dargelegt,
danach werden die Ergebnisse dargelegt. Analog filhrt Kapitel 6 zunachst in die
Methodik des quantitativen Teils ein, d.h. die standardisierte Online-Befragung, stellt
dann die Befunde vor. Kapitel 7 fasst die Befundlage insgesamt zusammen, geht u.a.
auch auf den Zusammenhang von Organisationskultur und Quartierséffnung ein. In
Kapitel 8 werden - nach einer kurzen Diskussion unserer Hauptbefunde -
Konsequenzen und Empfehlungen aus GALINDA (auch in Verbindung mit der
Pflegemarktexpertise) abgeleitet.
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Theoretischer Hintergrund

~Wer nur einen Hammer hat, sieht in jedem Problem einen Nagel*
Paul Watzlawik

Bernadette Ohnesorge, Judith Bauer, Thomas Rittershaus, Frank Strassel, Hermann
Brandenburg

Dieses Kapitel fuhrt in die theoretischen Hintergrinde der GALINDA-Studie ein.
Nachdem bereits in der Einleitung die beiden zentralen Begriffe — Organisationskultur
und Quartiersentwicklung — kurz beschrieben wurden, geht es hier um entsprechende
Vertiefungen. Dabei wird zunachst ausfihrlicher auf drei Perspektiven der Analyse von
Organisationskultur eingegangen; wir orientieren uns hier an der grundlegenden Arbeit
von Joanne Martin, welche die zentralen Zugdnge zusammenfassend darstellt (2.1).
In einem weiteren Schritt konzentrieren wir uns dann ausfuhrlicher auf die
Quartiersentwicklung und zeigen insgesamt sechs Lektionen aus den entsprechenden
Projekten in der Altenhilfe (2.2). AnschlieRend beschreiben wir vertiefend drei
theoretische Zugange, die fir die Interpretation der Befunde von GALINDA bedeutsam
sind. Es geht zunachst um die individuelle Ebene im Rahmen einer Habitusanalyse
(2.3), die organisatorische Ebene, d.h. den Umgang mit Entscheidungspramissen (2.4)
sowie die Netzwerke im Quartier und Sozialraum (2.5). Die Zusammenfassung am
Ende dieses Kapitels bringt noch einmal die wesentlichen Dinge auf den Punkt (2.6).

2.1 Drei Perspektiven auf die Organisationskultur

Martin  (1992) entwickelte einen Ansatz zur Beschreibung und Analyse von
Organisationskulturen, der auf drei unterschiedlichen Perspektiven basiert:
Integration, Differenzierung und Fragmentierung. Im Lichte dieser Zugange kommen
unterschiedliche und sich widersprechende Aspekte der Organisationskultur in den
Blick. Um diese Komplexitat deutlich machen, konzentrierte sich die Forscherin auf
drei Aspekte, namlich erstens auf die Werte, z.B. Chancengleichheit bzw.
Gleichbehandlung, zweitens auf die Férderung von Innovationen sowie drittens auf
das gesundheitliche und emotionale Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen. Die
genannten Perspektiven lassen sich durch Erscheinungsformen und Auspragungen
der Organisationskultur (Formen, Praktiken, Inhalte) konkretisieren. Sie sind fur das
GALINDA Projekt von besonderer Bedeutung und erlauben es die jeweiligen Standorte
im Lichte der jeweils verschiedenen Perspektiven zu betrachten. Wir geben zunachst
einen kurzen Uberblick und gehen dann in die Einzelheiten.

e Integration: Bei der Perspektive der Integration stehen Werte im Mittelpunkt,
die von allen in einer Organisation Tatigen tber alle hierarchischen Ebenen
hinweg geteilt werden. Ein hohes Ausmal3 an Konsens, Klarheit, Harmonie und
Homogenitat ist charakteristisch, Dissens und Ambivalenz stellen eher die
Ausnahme dar (Martin  1992: 28-71). Studien, welche die
Integrationsperspektive in den Vordergrund ricken, sind durch folgende
Merkmale gekennzeichnet: ,All cultural manifestations mentioned are
interpreted as consistently reinforcing the same themes, all members of the
organization are said to share in organization-wide consensus, and the culture
is described as a realm where all is clear. Ambiguity is excluded® (Martin 1992:
12). Organisationskultur aus integrativer Perspektive bedeutet, dass die
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Organisation eine bestimmte Organisationskultur hat, die von oben gepragt wird
und entsprechend gesteuert werden kann.

e Differenzierung: Bei der Perspektive der Differenzierung wird nicht mehr
davon ausgegangen, dass es so etwas wie eine einheitliche oder homogene
Organisationskultur gibt. Stattdessen wird der Blick auf Subkulturen innerhalb
einer Organisation gerichtet, die sich durch verschiedene Werte, Haltungen und
Meinungen auszeichnen (Martin 1992: 71). Entsprechende Forschungsbefunde
weisen auf ,inconsistent interpretations of cultural manifestations” (Martin 1992:
85) hin. Der starkste Fokus dieser Untersuchungen, die sich mit Differenzierung
beschaftigen, liegt bei Handlungen, Symbolen und Ideologien innerhalb des
Unternehmens (Martin  1992: 80). Man konnte sagen, dass eine
Organisationskultur verschiedene interne Kulturen aufweist, welche die
Hauptkultur verstarken, ihr neutral gegentberstehen kénnen oder sich sogar in
Opposition zu ihr positionieren. Damit ist der Blick auf Inkonsistenzen, Konflikte
und Machtverhaltnisse innerhalb von Organisationen freigegeben.

e Fragmentaritat: Wahrend Integration als sozialer Kleber bezeichnet wird und
Differenzierung auf die Gegensatze, Konflikte und Verschiedenheiten der
organisationalen Subkulturen hinweist, steht Fragmentierung fir Ambiguitat,
d.h. Mehrdeutigkeit und Unklarheit. ,Clear consensus is hardly the hallmark of
our society. Clear dichotomous conflicts are rare. From a fragmentation
perspective the confusions, paradoxes, and unkowns, that we encounter every
day are salient and inescapable” (Martin 1992: 9). Die Befunde zeigen, dass
.consensus and dissensus are issue-specific and constantly fluctuating. No
stable organization-wide or subcultural consensus exists. Clear consistencies
and clear inconsistencies are rare” (Martin 1992: 12). Organisationskultur ist in
der Perspektive der Fragmentierung nicht mehr eine Variable, sondern eine
Metapher fir das Leben der Organisation, die nur bedingt durch das
Management beeinflusst werden kann. Die Organisation hat damit nicht Kultur,
sondern ist Kultur.

Martin (2002) pladiert dafir, alle drei genannten Perspektiven zu nutzen, um
Organisationskultur zu beschreiben. Und zwar deswegen, weil jede Kultur zumindest
immer Anteile der verschiedenen Varianten aufweist. Wir folgend diesem Vorschlag
und versuchen damit die ,blinden Flecken* bzgl. der Engfiihrung der einzelnen
Perspektiven zu vermeiden.

Werfen wir nun einen genaueren Blick auf die oben genannten drei Perspektiven, die
wir mit den Beschreibungskategorien der Organisationskultur in Verbindung bringen.

2.1.1 Die Perspektive der Integration

Die Perspektive der Integration ist einheitlich und konsistent, die jeweiligen Inhalte
werden von allen Mitgliedern der Organisation, beginnend bei der Fihrungsebene bis
zu der untersten hierarchischen Ebene, unterstiitzt und geteilt. Bezieht man die
Erscheinungsformen der Differenzierungs- und Fragmentierungsperspektive mit ein,
ergibt sich eine detaillierte ,kulturelle Landkarte* der Organisation (Martin 1992: 40).
Haufig bleibt man bei der Analyse der Organisationskultur jedoch auf der ersten Stufe
der Integration stehen und blendet die anderen beiden Perspektiven aus. Daraus
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resultiert ein Set von einheitlichen Werten und Uberzeugungen, das so beschrieben
wird, als ob alle Mitglieder der Organisation daran glauben und wissen, wie sie die
Werte in der Organisation umzusetzen haben. Beispielsweise entwickeln alle
Mitglieder einer Organisation kollektive Glaubenssysteme Uber soziale Arrangements,
wie z. B. die organisatorischen Ziele, die Leistungskriterien, die Zuschreibungen von
Autoritdt und die Grundlagen von Macht sowie Uber den Fihrungsstil. Fur die
Mitarbeiter einer Organisation bedeutet dies eine intensive Bindung untereinander und
gegenuber den Fuhrungspersonen.

e Action consistency: Hier geht es darum, dass eine Kompatibilitat zwischen
den formalen und informellen Praktiken in der Organisation besteht.
Beispielsweise wird das Leitbild und die darin formulierten Anspriche und
Vorgaben als stimmig wahrgenommen und diesbezilglich eine
Ubereinstimmung von Themen und Handlungen erkennbar.

e Symbolic consistency: Die Ubereinstimmung kann sich aber auch in der
Symbolik widerspiegeln. Die architektonischen Arrangements, die ,,Geschichten
aus dem Haus", der Jargon, die Rituale — all diese Aspekte werden als
kongruent wahrgenommen und konnen einen Beitrag dazu leisten, die
Mitarbeiterschaft dahingehend zu motivieren, ,to act comfortably” (Schein 1991
21f).

e Content consistency: Die letzte Variante meint eine inhaltliche
Ubereinstimmung der verschiedenen Themenbereiche untereinander (Martin
1992: 48ff.). Wenn das Unternehmen bzw. die Organisation den Anspruch
formuliert, das koérperliche und emotionale Wohlbefinden der Belegschaft zu
beachten und gleichzeitig Hierarchien wenig akzentuiert werden, dann kann
dies von den Organisationmitgliedern als inhaltlich passend empfunden
werden.

Gemeinsam ist diesen verschiedenen Formen von Ubereinstimmung jedoch, dass sie
nicht in die Tiefe der Organisationskultur vorstof3en, sondern auf der harmonisierenden
Oberflache verharren (Martin 1992: 45). Themen, die Dissens und Ambiguitat zeigen,
werden ausgeklammert (Martin 1992: 55). Auf diese Weise entsteht nur ein
unvolistandiges Bild der Organisationskultur, die unter Verwendung der
Integrationsperspektive als ,Kitt“ definiert wird, der die Mitglieder durch das Teilen von
Bedeutungsmustern zusammenhalt (Martin 1992: 54). Das System von Werten
verkorpert sich in materiellen Objekten und ritualisierten Praktiken.

Kulturwandel aus der Perspektive der Integration kann in einen aktiven und in passiven
Ansatz unterschieden werden. Der aktive Ansatz beschreibt den Kulturwandel als
.leader centered vision of the cultural change process® (Martin 1992: 62). Die
Fuhrungspersonlichkeiten werden in diesem Zusammenhang haufig als heroisch und
unkonventionell beschrieben. Sie verfligen zudem Uber die Fahigkeit, die
Mitarbeiterinnen zu begeistern und sie sicher durch Krisen des Unternehmens zu
fuhren (Martin 1992: 62f.). Der passive Ansatz hingegen geht davon aus, dass ein
System mit hoher interner Ubereinstimmung und Kongruenz resistent gegeniiber
Veradnderungen in der Umwelt des Systems ist: ,In the short term, congruence of
organizational elements seems to be related to effectiveness and performance. A
system with high congruence, however, can also be one that is resistent to change. It
develops ways of buffering itself from outside the influences and may be unable to
respond to new and unique situations” (Nadler, zitiert nach Martin 1992: 64). Tritt der
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Wandel dann ein, kollabiert das gesamte System. Die daraus resultierende
Neustrukturierung und Organisation wird auch als ,second-order-change process*
(Martin 1992: 64) beschrieben.

Wenn wir die skizzierte Perspektive einmal auf unseren Gegenstand, die stationare
Langzeitpflege, Ubertragen, dann lasst sich die Grundidee durch folgende Beispiele
erlautern:

Egalitarismus (Chancengleichheit und Gleichbehandlung)

In einer Einrichtung eines grofRen Wohlfahrtsverbandes gibt es nur eine Cafeteria,
Bewohner- und Mitarbeiterinnen nehmen dort ihre Mahlzeiten ein. Die Vertreter des
Managements speisen dort genauso selbstverstandlich wie Besuch, der von auf3en
kommt. Spezielle Vorschriften fiir eine Dienstkleidung existieren nicht, so dass es den
Anschein hat, als ob alle Personen gleich sind und es weder hierarchische noch
professionsbezogene Unterscheidungen gibt. Zumindest auf den ersten Blick ist keine
Differenzierung im Hinblick auf die sozialen Rollen und Funktionen erkennbar. Hinzu
kommt eine lockere Atmosphére (z.B. gedffnete Turen der Biros), welche informelle
Kommunikationsmuster und Transparenz fordern soll.

Innovationen

In einer Einrichtung der stationaren Langzeitpflege wird ein Konzept erstellt, wie der
Pflegebereich bei der Offnung der Einrichtung ins Quartier besser beteiligt werden
kann. Hierbei entwickeln die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Wohnbereiche
zunadchst unabhéangig voneinander und unabhangig vom Management Ideen und
Vorstellungen fur wohnbereichsspezifische Lésungen, bevor diese in ein
Ubergreifendes Gesamtkonzept fur die Einrichtung einflie3en. Sowohl die Mitarbeiter-
wie auch die Managementebene ziehen am gleichen Strang.

Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen

In den Einrichtungen eines grol3en Pflegeheimbetreibers gibt es jeweils eigene
Kindertagesstatten fir die Kinder der Mitarbeiterinnen. Die Gebulhren hierfiir werden
vom Trager Ubernommen, und die Kitas bieten flexible Betreuungszeiten bis zum Ende
der Spatschicht an, so dass die Mitarbeiterinnen ihr Kind oder ihre Kinder zu jeder
Arbeitszeit gut aufgehoben wissen. Zudem wurde ein komplexes betriebliches
Gesundheitsmanagementsystem eingefiihrt, um die physische und psychische
Gesundheit der Arbeitnehmerinnen zu erhalten.

Zusammenfassend zeigt die Integrationsperspektive ein eher harmonisches und
verklartes Bild von Organisationen und repréasentiert eher die offizielle Erzahlung
dahingehend, wie sich Organisationen selbst sehen (vor allem seitens der Leitung)
und in der Offentlichkeit darstellen. Dies schlie3t aber keineswegs aus, dass seitens
der Belegschaft ein hohes MaR an Identifikation und Ubereinstimmung mit den Zielen
der Organisation vorhanden ist.
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2.1.2 Die Perspektive der Differenzierung

Die Perspektive der Differenzierung beschreibt kulturelle Manifestationen zeitweise als
inkonsistent. Konsistenz besteht nur bei den Subkulturen der Organisationen,
beispielsweise bei Mitarbeiterinnen einer Station. In den Subkulturen der
Organisationen kann eine gewisse Unsicherheit bestehen, die kanalisiert ist. Dennoch
spricht Martin davon, dass die Subkulturen Inseln der Klarheit in einem Meer von
Unsicherheit darstellen (Martin 1992: 13). Bei der Differenzperspektive kann man
verschiedene Formen von Inkonsistenz unterscheiden:

e Action inconsistency: Dies bedeutet, dass die Mitarbeiterinnen oder die
Leitung sich inkonsistent bei ihren Verhaltensweisen zeigen. Beispielsweise
steht eine Organisation als solches daftir, dass sie gegen Rassismus ist. Bei
einer Befragung der Mitarbeiter wird aber festgestellt, dass sexistische Spriiche
gegenuber Frauen an der Tagesordnung sind.

e Symbolic inconsistency: Um symbolische Inkonsistenz handelt es sich, wenn
Mitarbeiterinnen nicht mit den Werten tbereinstimmen, die die Organisation
nach aufRen kommuniziert. Haufig werden bestimmte Jargons benutzt, wie im
Beispiel der im Buch von Martin untersuchten Firma OZCO, wo es hiel3
Lupstairs®. Hiermit sollte gesagt werden, dass im oberen Bereich die besseren
Mitarbeiterinnen sitzen. Au3erdem gab es eine statusabhangige Sitzordnung in
der Cafeteria. In der Firma war es zudem ublich, dass Ingenieure und Marketing
nicht miteinander kommunizierten und die Ingenieure im Labor ihre eigenen
Produkte entwickelten. In diesem Zusammenhang wurde von ,the labs"
gesprochen.

e Ideological inconsistency: Hiervon spricht man, wenn ein Unternehmen
beispielweise eine bestimmte Ideologie hat, sich aber im Rahmen der
Unternehmenszielen mit anderen Dingen befasst. Im Buch von Martin wurde
eine Studie beschrieben, in der 100 Unternehmen befragt wurden, die sich fir
die Wichtigkeit der Menschlichkeit in ihrer Einrichtung aussprachen. Dennoch
investierten die hier befragten Verantwortlichen einen Groldteil des
Firmenvermdgens in finanzielle Risiken und gefahrdeten hiermit Stellen.

Die Differenzierungsperspektive zeigt sich laut Martin vor allem bei Einrichtungen, die
sehr grof3 sind und dezentral organisiert werden. Kulturwandel aus der Perspektive der
Differenzierung kann nur mit der Beteiligung der verschiedenen Subkulturen der
Organisation erreicht werden, auf3erdem mussen Einflisse aus der Umwelt den
Kulturwandel auslosen (Martin 1992: 171). Vorstellbar ware, dass sich durch Bottom-
Up-Entscheidungsprozesse ein Kulturwandel in einer Organisation, in der sich eine
Differenzierungsperspektive beobachten lasst, am besten imitieren lasst. Auch hier
sollen einige Beispiele aus der Altenpflege verdeutlichen, worum es geht.

Egalitarismus (Chancengleichheit bzw. Gleichbehandlung)

Im Leitbild des Tragers und in den Verlautbarungen des Managements ist das
Bekenntnis zu Chancengleichheit und Gleichbehandlung als zentralen Werten
vorhanden, man verhélt sich aber nicht nach dieser Werteorientierung. Die
Mitarbeiterinnen fuhlen sich in diesem Fall ungerecht behandelt, denn im Hinblick auf
Alter, Geschlecht und ethnische Zugehorigkeit werden Unterschiede gemacht, die mit
einem egalitaren Prinzip im Konflikt stehen.
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Innovation

Im Bereich der Innovationen kann — im Gegensatz zur nach aul3en kommunizierten
Transparenz und Offenheit — eine Praxis des Managements dominieren, die durch
unvolistandige Kommunikation, fehlende Bereitschaft andere am eigenen Wissen
teilhaben zu lassen sowie durch zu schnelle und unsachgemalfe Implementierung von
Veranderungen charakterisiert ist. Die Uberwiegende Mehrheit der Mitarbeiterinnen
fuhlt sich nicht mitgenommen, denn aus ihrer Sicht gibt es eine Differenz zwischen
dem Anspruch an Innovation und den tatséchlich vermittelten Botschaften, Haltungen
und Praktiken. Diese werden haufig als rickwartsgewandt, unflexibel und wenig
innovativ wahrgenommen.

Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen

Das Bekenntnis, dass das Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen eine zentrale Rolle
einnimmt, gehoért zu den immer wiederholten Bekenntnissen der Leitung und
Geschaftsfuhrung. Teile der Belegschaft fihlen sich aber seitens des Managements
schlecht behandelt, z.T. auch ausgenutzt. Das gilt auch fur die Fachkrafte, denn auch
hier werden Zusagen angesichts eines sich verschéarfenden Personalnotstands nicht
immer eingehalten. Insgesamt fuhrt dies dazu, dass Handlungen der
Geschaftsfuhrung nicht mit dem Gbereinstimmen, was nach auf3en kommuniziert wird.

Zusammenfassend legt die Differenzierungsperspektive eher den Finger in die Wunde
und blickt hinter die Kulissen. Es wird deutlich, dass es in jeder Organisation
verschiedene Interessen und Subgruppen gibt, die eine eigene Kultur ausbilden. Das
bedeutet aber nicht, dass dadurch der Zweck und die Alltagsarbeit in substantieller
Weise in Frage gestellt wird. Im Gegenteil: Die beobachtbare Heterogenitat ist in
gewisser Hinsicht eine Voraussetzung fur ein funktionierendes Unternehmen — auch
in der Sozialwirtschaft.

2.1.3 Die Perspektive der Fragmentierung

Die Fragmentierung ist vor allem durch Ambiguitat gekennzeichnet, die drei Aspekte
hat: Mangel an Klarheit (lack of clarity), hohe Komplexitat (high complexity) und
Paradoxien (paradox). Diese Aspekte lassen mehrere Erklarungen einer
organisationskulturellen Entitdt plausibel werden. Wenn Dinge unklar bleiben,
Anordnung diffus sind, Leitbilder hohe Interpretationsmoglichkeiten zulassen und
keine klaren Ansagen seitens des Managements den Alltag dominieren, dann werden
Mitarbeiterinnen in der Folge mit innerer Emigration, Schweigen, Abwehr oder
Ignoranz reagieren. Sind die sozialen Beziehungen (und Hierarchien) durch
Widerspruchlichkeit und Komplexitdt bestimmt, dann ist eine Orientierung der
Mitarbeiterinnen an Vorgaben und Zielvereinbarungen schwierig. Diese beiden
Aspekte kdnnen teilweise durch neue Informationen und klare Anweisungsstrukturen
aufgeldst werden. Im Hinblick auf Paradoxien ist das nicht so einfach. Ein Paradox ist
ein  Argument, das scheinbar gegensatzliche Schlisse bei valider Ableitung
akzeptierter Pramissen produziert (Martin 1992: 134). Gehen wir noch etwas mehr ins
Detail:
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e Action Ambiguity bedeutet, dass die Mitarbeiter einer Organisation nicht
genau wissen, was zu tun ist und wie etwas zu tun ist. In der Regel wird dann
mit Aktionismus oder Passivitat reagiert, in der Regel aber nicht zielkonform.
Das kann unterschiedliche Grinde haben. Beispielsweise kann das Verhalten
der Mitarbeiterinnen nicht den kommunizierten Werten entsprechen, formelle
Praktiken unterscheiden sich von den informellen Praktiken oder es ist unklar,
welche Handlung angemessen ist bzw. erwartet wird.

e Symbolic Ambiguity bedeutet, dass es keinen klaren Zusammenhang
zwischen Themen und kulturellen Formen gibt. Martin (1992) meint damit, dass
eine Geschichte unterschiedliche Bedeutungen haben kann und aus
verschiedener Perspektive in verschiedener Art und Weise erzahlt werden
kann. Ein Beispiel bezieht sich auf eine junge Mitarbeiterin des Unternehmens,
die ihren Kaiserschnitt neu terminieren liel3, damit sie an einem wichtigen
Meeting teilnehmen konnte. Der Prasident der Firma stellt die Dinge so dar,
dass die Fima der leitenden Mitarbeiterin die Teilnahme an einem wichtigen
Meeting auch in dieser Situation ermdglicht habe — wahrend andere hier einen
eklatanten Eingriff in die Privatsphare sehen.

e I|deological Ambiguity fokussiert auf die Ambiguitdt der Verhaltnisse
inhaltlicher Themen. Themen der Organisations(-kultur) bieten selten eine
einheitliche Ideologie, sondern sind ambivalent.

Die Fragmentierungsperspektive integriert unterschiedliche, teilweise
widersprichliche, Interpretationen, ohne dabei deren Veranderbarkeit und Dynamik zu
negieren. Gleichzeitig bleibt die Mdoglichkeit erhalten, Ambiguitdt durch neue
Informationen oder Betrachtungen aufzulésen. Kulturwandel muss in Verbindung
gesehen werden mit dem Befund, dass unterschiedliche, teilweise sogar dichotome,
organisationskulturelle Aspekte die Organisation pragen.

Wie bei der Integrations- und Differenzierungsperspektive sollen die Uberlegungen auf
das Feld der stationaren Langzeitpflege Gbertragen werden.

Egalitarismus (Chancengleichheit bzw. Gleichbehandlung)

Das Topmanagement bekennt sich zwar zu Chancengleichheit und Gleichbehandlung
als Wert, verhélt sich aber ambivalent im Hinblick auf Beférderungen, finanzielle und
materielle Boni oder Beteiligung bei Entscheidungsfindungen, Versetzungen etc. In der
Folge resultiert Unsicherheit und Verwirrung bei den Mitarbeiterinnen. Denn den ihnen
ist nicht entgangen, dass offensichtlich unterschiedliche Verfahrensweisen in den
verschiedenen Hausern des Tragers beobachtbar sind. Wahrend in einer Einrichtung
Mitarbeiterinnen gezielt geférdert und in Entscheidungen partizipativ eingebunden
werden, so herrscht in einer anderen Einrichtung des gleichen Tragers eine andere
Kultur, die das egalitare Prinzip weitgehend unterlauft.

Innovation

Im Bereich der Innovationen kann — im Gegensatz zur nach aul3en kommunizierten
Transparenz und Offenheit — eine Praxis des Managements dominieren, die durch
unvolistandige Kommunikation, fehlende Bereitschaft andere am eigenen Wissen
teilzuhaben sowie durch zu schnelle und unsachgemale Implementierung von
Veranderungen charakterisiert ist. Beispielsweise werden in einem Wohnbereich die
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Mitarbeiterinnen bei der Einfliihrung einer Pflegedokumentation ,mitgenommen®, im
anderen werden sie nur informiert und auf den Ablaufplan verwiesen. Allerdings sind
die entsprechenden Dokumente und Unterlagen nicht verfigbar, so dass die
Mitarbeiterinnen mehr oder weniger gezwungen sind, Eintragungen nach eigenem
Ermessen vorzunehmen. Und dies wiederum fuhrt zur Kritik des Managements an der
nicht korrekten Umsetzung der Dokumentation, die im Haus unterschiedlich
gehandhabt wird.

Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen

Die Beachtung und Forderung des Wohlbefindens der Mitarbeiterinnen (und der
Bewohnerinnen) gehdrt zu den wiederholten Bekenntnissen der Leitung und
Geschaéftsfuhrung. Allerdings bleibt diffus und sehr unterschiedlich, wie dieser Wert
konkret umgesetzt wird. Nehmen wir an, dass ein Trager sieben Hauser hat. Und in
jedem Haus besteht eine unterschiedliche Herangehensweise, wie das Wohlbefinden
von Mitarbeiterinnen unterstitzt, geférdert und weiterentwickelt werden kann. In einer
Einrichtung gibt es Préaventionsangebote, in einer anderen ist ein Springersystem
entwickelt worden um die Belastung der Mitarbeiterinnen zu senken. Aber die
einzelnen H&auser sind hinsichtlich dieser MalRnahmen nicht vernetzt, eine zentrale
Richtlinie ist nicht vorhanden.

Zusammenfassend zeigt eine Betrachtung der Organisationskultur vor dem
Hintergrund einer fragmentarischen Perspektive, dass Ambiguitat, Komplexitat der
Beziehungen und eine Vielfaltigkeit von Interpretationsmoglichkeiten, die sich nicht im
Konsens stabilisieren lassen, fur eine Organisation bestimmend sein kénnen — und
zwar auf vor allem auf der Hinterbihne. Im Gegensatz zu den anderen Perspektiven
lasst diese Perspektive eine Vielzahl von méglichen Interpretationen zu, die nur selten
in einer stabilen Koalition zu einem Konsens finden.

Fazit: Mit Integration, Differenz und Fragmentaritat sind drei verschiedene Ebenen,
Perspektiven und Zugange zur Organisationskultur beschrieben. Interessant daran ist,
dass eben nicht nur auf eine Ausrichtung fokussiert wird, sondern Organisationen im
Lichte dieser Heterogenitat beobachtet und analysiert werden. In unseren empirischen
Befunden zeigen wir, dass diese Perspektive fruchtbar ist und dass sich in den von
uns untersuchten Standorten Elemente dieser Zugange wiederfinden.

2.2 Sechs ,Lektionen” aus Projekten zur Quartiersentwicklung in
der Altenhilfe

In der Einleitung haben wird den Begriff der Quartiers6ffnung bereits kurz dargelegt.
Im Kern orientieren und erweitern wir den Vorschlag von Bleck et al. (2018a), die von
einer Offnung in und fir den Sozialraum sprechen. Einerseits geht es um die
Erweiterung des Angebots der Heime fir die Quartiersbewohner und andererseits fur
Nutzung von Quartiersangeboten durch die Bewohnerinnen der Heime selbst.

Dabei wird unter Quartier eine uberschaubare Wohnumgebung, d.h. der soziale
Nahraum verstanden, der sich sowohl auf die vorhandene bauliche und
infrastrukturelle Umwelt als auch die lebensweltlichen Nutzungsweisen und
-beziehungen der dort lebenden Menschen bezieht. Der Quartiersbegriff berticksichtigt
also ausdricklich das soziale Handeln im Raum und die dabei kollektiv erfahrenen
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Umweltstrukturen und Bedingungen ebenso wie individuell unterschiedlich
wahrgenommene Lebensweltperspektiven in der Wohnumgebung oder auch innerhalb
der genutzten Wohnform. Vor allem die zunehmende Alterung unserer Gesellschaft
hat in den vergangenen Jahren dazu gefihrt, die sozialraumliche Lebenswelt und ihre
Qualitat fur die Nutzung durch é&ltere Menschen starker in den Mittelpunkt
sozialpolitischer, stadtebaulicher und wissenschaftlicher Diskurse zu stellen. Dabei ist
vor allem die sozialarbeitswissenschaftliche Perspektive relevant, die seitens der
pflegewissenschaftlichen Debatten aufgenommen und weiterentwickelt werden sollte.

In dem Band von van RielRen, Bleck und Knopp (2018) werden die aktuellen Befunde
aus Quartiersprojekten im Hinblick auf das Alter(n) komprimiert zusammengestellt, aus
denen man einiges lernen kann. Wir wollen diese Erkenntnisse in sechs Lektionen
zusammenfassen und stiitzen uns hier vor allem auf den Beitrag von Spatscheck
(2015), der die Diskussion zusammengefast hat.

Lektion 1: Sozialgerontologische Perspektive — Hier geht es - vor dem Hintergrund
der Interessen und Bedurfnisse der alten Menschen — um Schaffen von
Rahmenbedingungen fur ein gutes Altern im Quartier (Kricheldorff 2015). Kimmerer,
zivilgesellschaftliches Engagement, Gemeinwesenarbeit, Quartiersmanagement,
Netzwerkbildung und intergenerationeller Austausch werden in diesem
Zusammenhang thematisiert. Nachbarschaften spielen eine wichtige Rolle, wenn es
um die Frage geht, ob altere Menschen in der vertrauten Wohnumwelt verbleiben
kénnen oder ein Ortswechsel wegen Krankheit, Behinderung oder Pflegebeddrftigkeit
unumganglich wird. Eine lebendige und zukunftsorientierte Nachbarschaftsarbeit
fordert nicht nur das personliche Wohlbefinden und die individuelle Lebensqualitat aller
Bewohnerinnen im Wohnquartier. Sie bietet im Grof3en und im Kleinen vielfaltige
Maoglichkeiten, sich gemeinsam mit anderen fir die konkrete Gestaltung des direkten
Wohnumfeldes einzusetzen. Jeder kann Verantwortung tbernehmen, sein Viertel fur
sich und andere lebens- und liebenswert zu machen. Lebendige Nachbarschaften, die
durch Nachbarschaftsinitiativen oder birgerschaftliches Engagement entstehen, sind
damit zukunftsweisende Ansatze, um generationeniubergreifend das Miteinander im
Stadtteil zu starken (vgl. Scholl & Konzet 2010). Aus einer kritischen
sozialgerontologischen Perspektive ist insbesondere auf die Mdoglichkeiten und
Grenzen einer Partizipation alterer Menschen selbst zu achten (vgl. z.B. RuR3ler et al.
2015). Aus dem Projekt ,Lebensqualitat Alterer im Wohnquartier* ist zu lernen, dass
der formulierte Anspruch dann am ehesten gelingt, wenn a) eine kommunale
Gesamtstrategie vorhanden ist, b) verschiedene Beteiligungsformate vorgesehen
sind, c) ein wertschatzender Umgang untereinander praktiziert wird und d) die
Besonderheiten des Quartiers im Blick sind.

Lektion 2: Kritische Reflexion der Alters- und Aktivierungsdiskurse — Vor allem
von van Dyk (2015) und Lessenich (2019 wird der Finger in die Wunde gelegt.
Blrgerschaftliches Engagement und Partizipation werden als Instrument zur
Wiedereingliederung des nachberuflichen Alterns in die Leistungsgesellschaft
begriffen. Es geht weniger um Demokratisierung und Mitwirkung, eher um
Kostenreduktion offentlicher Haushalte und das Aktivierungsparadigma. Vor allem
wenn man kritisch sozialpolitische und gesellschaftliche Entwicklungen analysiert,
dann wird sehr schnell deutlich — an dieser Perspektive ist etwas dran! Wir kdnnen von
ihr lernen, nicht naiv und unkritisch Quartierskonzepte als Losung von strukturellen
Problemen und Herausforderungen zu verstehen. So kommen auch
Forschungsprojekte im Bereich Sozialer Raum und Alter in Gefahr, in diesen
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Aktivierungsdiskurs verwickelt zu werden und mit ihrer Expertise ihre Nitzlichkeit
darzulegen. Daher muss an Projekte in dem Bereich zu Recht die Frage gestellt
werden, welche Leitbilder von Altern und Aktivierung sie verfolgen, ob es ihnen gelingt
den Sog der Interessen zu widerstehen und Autonomie, Wirde und Rechte der
beteiligten alteren Menschen in Projektanlage und -verlauf gewahrt werden und sie so
vor vereinnahmenden Interessen geschutzt sind (vgl. Spatscheck 2015). Allerdings —
und darauf verweist van Dyk (2015) explizit hin — darf eine aktivierungskritische
Perspektive nicht verwechselt werden mit einer Affirmation von Passivitat und
Rollenlosigkeit im Ruhestand. Es geht eher um die Einbettung und Reflexion
entsprechender Initiativen ,in die sozio-6konomischen und politischen
Kontextbedingungen des flexiblen Kapitalismus® (van Dyk 2015: 47). Aus diesem
Grunde — und hier ist diese Perspektive anschlussfahig an die sozialgerontologischen
Diskurse — mussen vor allem die mittel- und langfristigen Auswirkungen und
Konsequenzen der Quartiersprojekte (berdacht werden. Denn sie dann
kontraproduktiv, wenn sie bestehende Ungleichheiten verstarken.

Lektion 3: Der differenzierte Blick auf Lebensqualitat, Teilhabe und Raum -
Weidekamp-Maicher (2016) beschreibt die Vielschichtigkeit und Mehrdeutigkeit des
Begriffs Lebensqualitét, insbesondere bedingt durch seine unterschiedliche Verortung
in der Soziologie, Psychologie oder den Gesundheitswissenschaften. Sie beschreibt,
dass Lebensqualitat im Alter anderen Wirkfaktoren unterworfen ist, als in anderen
Lebensphasen und wie Lebensqualitat immer wieder als Wechselwirkung zwischen
objektiven Lebensbedingungen und subjektiver Konstruktion konstruiert wird. Der
Einbezug von Lebensqualitatsmalen und -indikatoren in die Sozialraumforschung
kann dazu beitragen, die Analyse der Bedurfnisse von Nutzerinnen und Nutzern zu
konkretisieren sowie die Wirkung sozialer und materieller Umwelten auf das subjektive
Wohlbefinden klarer zu identifizieren (vgl. Spatscheck 2015). Das ist ebenfalls ein sehr
wichtiger Punkt. Denn er macht deutlich, dass es bei der Lebensqualitat nicht nur um
Merkmale der Gesundheit geht, sondern dieses Konstrukt letztlich als interaktives und
integratives Modell verstanden werden muss, welches den Sozialraum mit einbezieht.
Differenzierend argumentieren auch die Verantwortlichen des Projekts ,Teilhabe im
Sozialraum*® (TiS). Es geht u.a. um die Frage, wie Kommunen als lokaler Sozialstaat
sozial ausgewogene Lebensbedingungen flur altere Menschen schaffen kénnen. Im
Fokus stehen jene Menschen, die von sozialer Ungleichheit betroffen sind. Hier
mussen passende Zugange geschaffen werden. Hilfreich sind aktivierende
MalRnahmen, z.B. a) Autofotografie und b) moderierte Formate, etwa
Stadtteilworkshops. Wichtig ist die Nutzung bereits bestehender Kontakte. Damit wird
noch einmal deutlich akzentuiert, dass Kreativitdt, Phantasie und Engagement
angesagt sind und nicht normal buiseness. Und wenn wir diese Perspektive auf
Raumbilder und Raumvorstellungen tbertragen (Deinet 2015), dann wird deutlich,
dass der Raumbegriff erweitert werden muss. Raume sind nicht nur geografische oder
statische Einheiten, vielmehr haben sie eine interaktionelle Komponente (vgl. Léw
2017). Raume sind relationale, interaktiv ausgehandelte Gebilde, die erst in der
Interaktion der Beteiligten mit den strukturellen Rahmenbedingungen entstehen. Diese
Gestaltungsprozesse werden diskursiv verhandelt oder durch performative Akte
gepragt. Es geht also auch um ein emanzipatorisches Element. Und das ist zu
betonen, denn Menschen werden hier als mundige Wesen betrachtet, die ihre
Lebensbedingungen mitgestalten konnen (und wollen) — auch im Hinblick auf den
sozialen Raum, in dem sie leben.
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Lektion 4: Techniknutzung auch bei der Quartiersentwicklung — Das Projekt
~Wege finden — Seniorengerechte Navigation* (SONA) der TH Kdln (vgl. z.B. Schubert
2018) konzentriert sich auf altere Menschen, die in ihrer privaten Lebensflihrung
zurtickgezogen leben, wenig in lokale Beziehungsnetzwerke involviert sind und die von
Informationen und Angeboten der Altenhilfetrager bisher nicht erreicht werden. Fir
diese Menschen wurde die Idee einer kommunikativen Informationsinfrastruktur im
Sozialraum des Wohnviertels und Stadtteils entwickelt. In dem Projekt sind als soziale
Innovation neue Informations-, Vermittlungs- und Aktivierungsstrukturen entstanden
und im Umfeld der kommunalen Altenhilfe der Stadt Mulheim an der Ruhr erprobt.
Dazu wird ein Infrastrukturmodell von Wegweisern bzw. Lotsen ausgearbeitet, das
sowohl die Funktion der ,Vermittlung von Informationen und Wegen“ in den
verschiedenen Feldern des alltaglichen Lebens Ubernimmt als auch die Kapazitat von
Kimmerern fir Belange &lterer Menschen aufweist. Als Lotsen werden einerseits
Personen bezeichnet, die zwischen Staat und Markt Auskunft geben und Kontakte
oder Informationen zu verschiedenen Themengebieten im Wohnumfeld der alteren
Menschen vermitteln (informelles Lotsensystem). Darliber hinaus kbnnen andererseits
professionelle Krafte von Organisationen und Diensten — zum Beispiel 6ffentliche,
private und karitative Vereine, Verbande und Unternehmen — Informationen vermitteln
(formelles Lotsensystem). Drittens kénnen auch Personen im Umfeld der Wohnung —
wie z.B. Hausmeister von Wohnungsunternehmen — Hinweise geben (intermediares
Lotsensystem). Lotsen stehen als Ansprechpartnerinnen fur alle Fragen zur
Verfiigung, die sich im Prozess des Alterwerdens ergeben. Das Lotsensystem muss
thematisch breit aufgestellt sein: Exemplarische Lotsenbedarfe, die in den Blick
genommen werden kénnen, sind das Entlassmanagement im Krankenhaus, wenn
altere Menschen wissen wollen, wie sie nach einem Krankenhausaufenthalt wieder
selbststandig in der eigenen Wohnung leben konnen, oder die Funktion des
Hausmeisters von Wohnungsunternehmen als verlasslicher Vermittler bei konkreten
Bedarfen von Mieterinnen. Weitere Lotsenbedarfe gibt es beispielsweise in den
Feldern Reisen, Teilhabe an Kultur, Gestaltung der freien Zeit, Finden einer
Dienstleistung oder gesunde Erndhrung. Ohne damit die Techniknutzung zu
Uberschatzen — sie kann eine Unterstltzung sein, und zwar vor allem auch fur
benachteiligte altere Menschen, die im Quartier wohnen und auf Kontakte, Vernetzung
und adaquate Infrastruktur angewiesen sind.

Lektion 5: Chancen der Personalgewinnung durch Quartiersprojekte — Dass der
Personalmangel (vor allem hinsichtlich der Fachkrafte) ein zentrales Problem der
stationaren Langzeitpflege darstellt, wird niemand substantiell in Zweifel. Aber bislang
ist die Akquise Uberwiegend konventionell ausgerichtet, der Blick ins Ausland ist
zwischenzeitlich dominant geworden. Das Quartier als mdgliche Personalressource zu
nutzen ist eine Vorstellung, die u.a. in dem ESF-Bundesprogramm ,Ruckenwind*
gefordert wurde. Daran haben sich die Wohlfahrtsverbande beteiligt. Wahrend die
Caritas den Akzent sehr stark auf Instrumente der Personal- und
Organisationsentwicklung gelegt hat, die nicht einzeln, sondern mit verschiedenen
Akteuren im Sozialraum realisiert wurden, fokussierte die AWO starker auf die Offnung
der Einrichtungen ins Quartier, die Kooperation mit anderen Akteuren (Haupt- und
Ehrenamt) und die Anpassung der Versorgungsangebote vor Ort. Damit sollte auch
ein Beitrag zur Attraktivitatssteigerung des Pflegeberufs geleistet werden. Deutlich
wurde im Rahmen der Abschlusstagung des Projekts der AWO am 18. Juni 2019 in
Berlin, dass a) die Generierung von Fachkraften und Ehrenamt aus dem Quartier mit
internen Innovationen (z.B. als guter Arbeitgeber — ,Great Place to Work") verbunden
werden muss, b) eine multi- und interprofessionelle Sichtweise hilfreich ist (auch tber
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den engeren Bereich der Pflegefachkrafte hinaus) und c) letztlich die genannten
Bemuihungen mit einer gemeinwohlorientierten Politik auf Kommunal-, Landes- und
Bundesebene in Beziehung gesetzt werden muissen.

Lektion 6: Systematische Evaluation der Quartiersprojekte — Im Auftrag der
Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege wurde ein Projekt aufgelegt, welches die
Wirkung und die Nutzung der Quartiersentwicklung reflektieren  soll
(www.winquartier.de). Es geht dabei um eine empirische Forschung als ,Reflexions-
und Erklarungswissen® (Hans-Ulrich Otto), und zwar auf mehreren Ebenen. Zunachst
sind die Planung und Steuerung in unterschiedlichen Kontexten angesprochen.
Daruber liegt ein Ziel in der Selbstevaluation der verantwortlichen Akteure (inklusive
der Nutzer und Stakeholder im Quartier). Schliel3lich steht auch die Dokumentation
und begrindete Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen (auch gegenuber
Finanziers) im Vordergrund. Und zu guter Letzt ist die Professionalisierung der
Mitarbeiterinnen und Trager im Arbeitsfeld der Quartiersentwicklung ein Anliegen des
Vorhabens. WINQuartier ist in verschiedene Arbeitspakete aufgeteilt, welche die oder
den Nutzer des Verfahrens systematisch an die Hand nehmen. Zentral sind die
Instrumente zur Selbst- und Fremdevaluation, bei deren Entwicklung die vorhandenen
Erfahrungen aus anderen Projekten genutzt wurden.

Nun — was haben diese Lektionen (von der sozialgerontologischen Perspektive bis hin
zur Wirkungsevaluation) mit unserem Projekt zu tun? Wir midssen uns vor Augen
fihren, dass es bei der Offnung der Heime ins Quartier schlussendlich um die
Uberwindung von Barrieren geht. Und zwar im Hinblick auf Zielgruppen (die haufig
vulnerabel sind), bei Professionen (die unterschiedlich aufgestellt sind) und beztiglich
der verantwortlichen Akteure im Feld (die haufig nur lose miteinander vernetzt,
unterschiedliche Interessen verfolgen und z.T. vollig andere Organisationskulturen
ausgebildet haben). Wenn sich Heime tatséchlich 06ffnen, dann ist die
Berucksichtigung der Erfahrungen aus Quartiersprojekten der Altenhilfe zwingend.

Aus ihnen kann gelernt werden:

e dass die Bedirfnisse der alten Menschen selbst (und nicht Tragerinteressen
oder andere Gesichtspunkte) im  Vordergrund stehen  missen
(sozialgerontologische Perspektive);

e dass der sozialpolitische Kontext beachtet werden muss, vor dessen
Hintergrund Quartiersentwicklung eingefordert und unterstitzt wird (Kritische
Reflexion der Alters- und Aktivierungsdiskurse);

e dass ein differenzierter Blick auf Lebensqualitét, Teilhabe und Raumgestaltung
notwendig ist — auch um Verkirzungen und Irritationen zu vermeiden,;

e dass die Chancen der Techniknutzung (jenseits naiver Begeisterung und
kulturkritischer Grundsatzkritik) niichtern eingeschatzt und auch fir die Offnung
der Heime ins Quartier genutzt werden sollen;

e dass die Personalgewinnung auch im Quartier ein Potenzial er6ffnet, was
bislang noch viel zu wenig gesehen wird,;

e dass vor Beginn die Ziele und Erwartungen an das Offnungsprojekt konkretisiert
werden und Wirkungsanalysen durchaus selbstkritische Reflexionen vor Ort in
Gang setzten kdnnen.
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Der Fokus kann — orientiert an den Befunden der Studie von Bleck et al. — (2018a) auf
vier Aspekten liegen:

e dem Haus (hier vor allem auf einer Bewusstseinserweiterung fir die
sozialraumlichen Gegebenheiten und Potentiale, d.h. nicht verengt auf einen
architektonischen Blick);

e das Quartier (hier vor allem bezogen auf eine ,Verortung im Quartier und
vorhandene Gegebenheiten, die sich insbesondere auf raumlich-bauliche
Rahmenbedingungen, Infrastrukturen und Institutionen sowie die Bevélkerung
im Wohnumfeld der Einrichtung beziehen” (Bleck et al. 2018b: 81);

e das Personal (hier vor allem auch unter Einbezug der Pflege, fir die
sozialraumliches Arbeiten — auch angesichts der aktuellen Herausforderungen
— keine Prioritat hat; insgesamt ist eine Wissenserweiterung der Mitarbeiter im
Hinblick auf das Quartier und den Sozialraum erforderlich);

e die Bewohner selbst (hier auch bezogen auf Menschen mit Demenz und
mehrfacherkrankte alte Menschen, letztlich geht es hier um Teilhabe auch von
vulnerablen Gruppen).

Und ganz zum Schluss gilt: So notwendig und hilfreich Quartiersprojekte sind, ihre
Bedeutung sollte umgekehrt nicht tberschatzt werden. Sie kdnnen sicher Anregungen
fur eine Offnung der Heime ins Quartier geben, ihre nachhaltige Wirkung ist jedoch
aufgrund der Tatsache, dass 80-90% der Initiativen Foérderprojekte sind, nicht
unbedingt auf Dauer gestellt.

2.3 Theoretische Zugange 1: Die Ebene des Individuums
(Habitusanalyse)

Einstellungen, Haltungen, Dispositionen und die Praxis der involvierten Akteure in den
Einrichtungen (Altenpflegerinnen, Sozialarbeiterinnen und Alltagsbegleiterinnen, die in
den Einrichtungen tatig sind) haben uns zu interessieren. Und zwar deswegen, well
die Perspektive der Betroffenen mit ausschlaggebend dafiir ist, ob eine Offnung bzw.
eine Quartiersentwicklung tatsachlich gewollt, organisatorisch konzipiert und am Ende
umgesetzt wird. Wir gehen davon aus, dass der Habitus der Beteiligten eine ganz
entscheidende Stellschraube fiir die Gesamtentwicklung darstellt, die sowohl unter
fordernden wie auch unter hemmenden Aspekten diskutiert werden kann. Wir
beschreiben zunéchst, was unter dem Begriff Habitus zu verstehen ist, beziehen die
Erkenntnisse auf verschiedene Professionen (vor allem Pflege und Soziale Arbeit),
stellen abschliel3end eine Verbindung zum Feld der stationaren Altenpflege dar.

2.3.1 Was ist der Habitus?

Der lateinische Begriff Habitus bezeichnet das Gesamterscheinungsbild einer Person
(Lenger et al. 2013). Pierre Bourdieu, franzésischer Soziologe und Philosoph, hat den
Begriff des Habitus theoretisch ausformuliert und fir seine empirischen Arbeiten
fruchtbar gemacht. Er beschreibt den Habitus als unabdingbar zur Konstitution sozialer
Praxis (vgl. Bourdieu 1987: 87ff.). Dabei ist der Habitus zu verstehen als ein System
dauerhafter und U(Ubertragbarer Dispositionen, die als Erzeugungs- und
Ordnungsgrundlage fur Vorstellungen und Praktiken eines Menschen fungieren (vgl.
Bourdieu 1987: 98). Er ist sozial hergestellt, wird vor allem im Rahmen der
Primérsozialisation erworben und durch die Sekundarsozialisation verfestigt. Die
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Praxis des Alltagslebens ist pragend (vgl. Bourdieu & Wacquant 1996: 154) —und zwar
bis zur Gegenwart (vgl. Krais & Gebauer 2017: 6). Bourdieu geht davon aus, dass der
Mensch durch die Gesellschaft bzw. die Bedingungen, in denen er aufwéchst und lebt,
zu dem geformt wird, was er ist. Menschliche Eigenschaften sind also nach der
Auffassung von Bourdieu nicht primar angeboren, sondern bilden sich durch
Erfahrungen im Alltag. Oftmals wird der Habitus von Bourdieu auch mit dem Lebensstil
gleichgesetzt, welcher in verschiedenen gesellschaftlichen Schichten unterschiedlich
zum Ausdruck kommt oder ausgedrickt wird (vgl. Bourdieu 1987: 277). Das
Erzeugungsprinzip von Praxisformen nennt Bourdieu modus operandi, und die bereits
strukturierte soziale Praxis bezeichnet er als opus operantum (vgl. Bourdieu 1987:
281). Bei beiden Formen spielt der Habitus eine Rolle, da die Praxis durch den Habitus
der Akteure erzeugt wird, aber diese auch durch das Vorhandensein der
verschiedenen Habitusformen existiert. Das bedeutet, dass durch den Habitus der
verschiedenen Personen soziale Strukturen geschaffen, also strukturiert werden, aber
auch die Wahrnehmung der habitustragenden Personen beeinflusst wird und dies
somit zu Unterschieden in der sozialen Gesellschaft fihrt. Griinde hierfir sind unter
anderen, dass ein Habitus ein System von Grenzen ist, welches das Wahrnehmungs-
und Handlungsrepertoire eines Menschen strukturiert. Deshalb ist dieser nicht sehr
einfach veranderbar (Wittel 1998). Bourdieu spricht hier von einer Tragheit des
Habitus, dem Hysteresiseffekt (Lenger et al. 2013: 24). In diesem Fall kdnnen sich
Menschen mit einem bestimmten Habitus schwer an Veranderungen anpassen, die
Handlungsmdglichkeiten sind also strukturiert. Dies fuhrt wiederum zu einer
Strukturierung der Praxis die vorgegeben erscheint.

2.3.2 Habitus. Beruf, Profession

Oevermann (2001), ein deutscher Soziologe in der Tradition von Bourdieu, spricht
davon, dass der Habitus durch die berufliche Sozialisation in besonderer Weise
gepragt und geformt wird bzw. werden kann. Auch Stribing (1992) thematisiert in
seiner Untersuchung tber Arbeitsstil und Habitus diesen Zusammenhang und verweist
darauf, dass Angehorige der gleichen Berufsgruppe ahnliche Habitusformen ausbilden
kénnen. Er betont aber, dass ebenfalls biografisch zuriickliegende Strukturanalogien
wichtig sind, um hier einen ahnlichen Habitus zu erzeugen (vgl. Stribing 1992: 21).
Dies gilt vor allem dann, wenn Angehdrige einer bestimmten Berufsgruppe dem
gleichen Milieu entstammen und deshalb auch einen ahnlichen Habitus herausbilden
kénnen. Windolf (1981) geht einen Schritt weiter und betont die Rolle der Schule. Denn
der Habitus muss auch als Resultat padagogischer Bemihungen angesehen werden,
darauf hat Bourdieu in einer Studie bereits Anfang der 1970er Jahre verwiesen
(Bourdieu & Passeron 1971). Der padagogische Einfluss wird laut Windolf auf einen
Kreis von Menschen ausgeibt, die diesem padagogischen Einfluss unterliegen (vgl.
Windolf 1981: 22). Eine berufliche bzw. betriebliche Sozialisation sieht Windolf in
diesem Fall als padagogische Autoritat, die zur Habitusbildung beitragt. Der vorher
bestehende Habitus kann somit, wenn bestimmte Voraussetzungen erfillt sind, durch
diese (Weiter)-Entwicklung veréandert, akzentuiert, kontuiert werden. Eylmann (2015)
geht — mit Blick auf die stationare Altenpflege — davon aus, dass die Erfahrungen von
Auszubildenden im Berufsalltag ihren eigenen Habitus modifizieren. Der vorher
bestehende, grundlegende Habitus beeinflusst aber ebenfalls die Berufswahl, so dass
zwischen der beruflichen Position und dem priméarsozialisatorisch bereits
mitgebrachten Habitus eine Passung hergestellt wird (Eylmann 2015: 44). Thole und
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Cloos (2006) beschreiben die Herausbildung eines beruflichen Habitus im
Spannungsfeld zwischen Berufsfeldkultur, Organisationskultur und Arbeitsfeldkultur
sowie den Rahmenbedingungen und dem biografischen Kontext des Akteurs (siehe
Abbildung 2.1). Auch der Dberufliche Habitus von Altenpflegerinnen,
Sozialarbeiterinnen und Betreuungskréften bildet sich in diesen Spannungsfeldern und
zeigt sich in Interaktion mit diesen am Ende als mehr oder weniger kompatibel mit
Quartiersoffnung.

GESELLSCHAFTLICH-KULTURELLER
UND SOZIALPOLITISCHER KONTEXT

Berufsfeldkultur, Organisationskultur,

Wahrnehmungsschemata
Deutungsschemata
Handlungsschemata

Beruflich-habituelle
Wissen, Kénnen und Unterschiede (Berufs-) Biografische
Erfahrung beruflich-habituelles Dispositionen
Profil und Stil

Inszenierungen
Positionierungen
Symbolisierungen

Kapitalsorten: Iusanzssan Kapitalsorten:

Formale Stellung Arbeitsfeldkultur Position und

Formale Qualifikation Anerkennung im Team

Aufgabenzuschreibung
Mandat/Auftrag
Regeln/Ideologien

BIOGRAFISCHER KONTEXT

Abbildung 2.1 Berufsfelder und Organisationskultur

Becker-Lenz und Miiller (2009) beschreiben die Notwendigkeit der Weiterentwicklung
eines beruflichen zu einem professionellen Habitus. Die Autoren beziehen sich auf
Oevermann und thematisieren, dass die Entwicklung eines Berufes zur Profession
eine Herausbildung eines professionellen Habitus nach sich ziehen wirde (vgl.
Becker-Lenz & Miller 2009: 17). Der professionelle Habitus wird hier als Teil eines
Gesamthabitus einer Person betrachtet, dieser kann mit einer entsprechenden
Ausbildung bzw. einem Studium erworben werden (vgl. Becker-Lenz & Miuller 2009:
22).
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2.3.3 Habitusforschung im Bereich der Altenpflege

Kahn-Zvornicanin (2016) fihrte in ihrer Untersuchung eine Habitusrekonstruktion bei
Pflegefachkréften und Sozialarbeiterinnen durch. Grundlage ihrer Ausfiihrungen sind
36 Falle, die im Rahmen von Einzelinterviews und Gruppendiskussionen genauer
analysiert wurden (vgl. Kahn-Zvornicanin 2016: 215). In ihrer Untersuchung konnte sie
zunachst eine Basistypik rekonstruieren, in der sich die habitualisierte professionelle
Grundhaltung der Beforschten wiederspiegelte. Die Autorin spricht hier von
verstehendem Handeln versus instrumentellem Handeln (vgl. Kahn-Zvornicanin 2016:
130). Verstehendes Handeln bezieht sich auf die Beziehungsebene mit dem Patienten
und richtet den Blick auf die individuellen Bedurfnisse der Person. Unter
instrumentellem Handeln versteht die Autorin ein Versorgungshandeln, z.B.
Ausfihrungen von Verrichtungen wie Behandlungspflege und Grundpflege. Das
hieraus entstehende Spannungsfeld fihrt zu verschiedenen Strategien (Typen) bzw.
Umgangsweisen mit diesen gegensatzlichen Erwartungen (vgl. Kahn-Zvornicanin
2016: 130f.). In ihrer umfassenden Untersuchung einer Habitusrekonstruktion von
Leitungskraften hat Eylmann (2015) examinierten Altenpflegerinnen und
Pflegeauszubildende umgesetzt. Sie befragte in ihrer Studie 33 Personen im Rahmen
von Gruppenwerkstatten, welche eine erweiterte Form der von Gruppendiskussionen
darstellen (vgl. Bremer & Teiwes-Kugler 2003, zitiert nach Eylmann 2015: 284ff.). Das
Ergebnis wird durch vielfaltige Felder beeinflusst. Zunachst nennt sie die Okonomie,
die Politik und die die Rechtsprechung, aul3erdem thematisiert sie das Leben und die
Versorgung im Alter in Deutschland sowie die Altenpflegeausbildung. Als weiteres Feld
wird das Setting erwahnt, in dem die Pflegekraft arbeitet und die Begegnung mit
anderen Berufen — etwa in interdisziplinaren Teams — stattfindet (siehe Abbildung 2.2).
Alle diese genannten Einflussfaktoren wirken auf die Herausbildung eines beruflichen
Habitus der Altenpflege aber auch der Sozialen Arbeit und der Betreuungskrafte ein
und mussen somit bertcksichtigt werden.
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Abbildung 2.2 Einflussfaktoren auf den Habitus in der stationaren Altenhilfe

Die meisten der von Eylmann befragten Altenpflegerinnen stammen aus
kleinburgerlichen Arbeitnehmermilieus. Dieser Umstand pragt ebenfalls ihren eigenen
Habitus sowie den Habitus des Altenpflegheberufes (Eylmann 2015: 510).
Resumierend stellt Elymann fest, dass eine Qualifikation als Altenpflegerin mit
weiblichen Eigenschaften, z.B. Mitgefiihl, Sensibilitdt und Empathie in Verbindung
gebracht werden muss, die Genderfrage ist damit fur die Herausbildung des Habitus
in der Altenpflege konstitutiv (vgl. Eylmann 2015: 510). Die Motive der Berufswahl
bestehen meist darin, dass dieser Beruf bereits in der Familie ausgeubt wurde, etwas
Sinnvolles getan werden soll oder mangelnde Alternativen gegeben sind. Nach
Arbeitslosigkeit oder Familienphasen entscheiden sich viele Frauen mangels anderer
Optionen in die Pflege zu gehen (vgl. Eylmann 2015: 511).

2.3.4 Habitusforschung im Bereich der Sozialen Arbeit

Becker-Lenz und Miuller (2009) beschreiben, dass die Erforderlichkeit eines
professionellen Habitus in der Sozialen Arbeit hoch ist. Definiert wird der professionelle
Habitus hier mit Handlungs- und Anwendungskompetenz von bestimmten Methoden.
Die Erforderlichkeit des professionellen Habitus begrinden die Autoren mit nicht
standardisierbaren Handlungsanforderungen, die sich in der taglichen Arbeitspraxis
stellen (vgl. Becker-Lenz & Mdller 2009: 21). Die Autoren formulieren drei zentrale
Themen, die die Grundlage eines professionellen Habitus in der sozialen Arbeit bieten:
Berufsethos, Arbeitsbindnis mit dem Patienten und Féahigkeit zum Fallverstehen (vgl.
Becker-Lenz & Miiller 2009: 9ff.). Fazit der Arbeit ist, dass der professionelle Habitus,
die professionelle Identitat der Sozialen Arbeit noch nicht eindeutig identifiziert ist. In
45



der Studie von Harmsen wurden 2011 drei Sozialarbeiterinnen zur Bildung ihrer
professionellen Identitat im Studium der sozialen Arbeit befragt. Die Resultate zeigen,
dass Professionalitat in den Interviews mit Praxiserfahrung gleichgesetzt wurde und
dass die Befragten somit gro3tenteils die Praktikums- und Projekterfahrungen im
Studium mit einer Bildung einer professionellen ldentitat gleichsetzten. Aul3erdem
wurden theoretische Unterrichte, die Fallbearbeitung beinhalteten im Rahmen von
Professioneller Identitat genannt (Harmsen 2011).

2.3.5 Zusammenfassung

Es kann festgestellt werden, dass der Habitus als Erzeugungsgrundlage sozialer
Praktiken dient. Somit kann er nach Bourdieu auch als Grundlage von Einstellungen
und Handlungen verschiedener Menschen gesehen werden. Bei der Entstehung des
Habitus spielt die Primar- und Sekundéarsozialisation eine Rolle. Bei der
Sekundarsozialisation kann eine berufliche Sozialisation eine Rolle spielen.
Angehdorige derselben Berufsgruppe besitzen also einen &hnlichen Habitus. Dieser
Habitus kann aber auch durch eine &hnliche Primarsozialisation, durch verschiedene
Organisationskulturen oder Rahmenbedingungen beeinflusst werden. Besonders in
der Altenpflege werden diese von Elymann als Einflussfaktor hervorgehoben. Neben
einem beruflichen Habitus kann sich auch ein professioneller Habitus entwickeln,
welcher sich beispielsweise auf eine spezifische Reflexionsfahigkeit beziehen kann.
Besonders im Bereich der Sozialen Arbeit wird in verschiedenen Forschungsarbeiten
danach gefragt, ob bereits ein professioneller Habitus entwickelt wurde. Dies kann
aber auch in der Sozialen Arbeit noch nicht als abgeschlossen betrachtet werden,
denn Professionalitat wird hier in hohem Mal3e mit Praxiserfahrung gleichgesetzt. Die
Perspektive der involvierten Professionen ist ausschlaggeben dafiir, ob eine Offnung
tatsachlich gewollt und umgesetzt wird.

2.4 Theoretische Zugange 2: Die Ebene der Organisation
(Systemtheoretische Entscheidungstheorie)

Es geht in GALINDA um den Kulturwandel in Organisationen. Dabei kann und darf der
Blick nicht nur auf die Akteure selbst gerichtet werden (ihre Einstellungen,
Dispositionen, ihren Habitus) — auch die Organisation selbst muss in den Blick geraten.
Denn hier werden Entscheidungen getroffen, die fur alle Beteiligten von grundlegender
Bedeutung sind. Um diese Entscheidungen verstehen und rekonstruieren zu kénnen,
eignet sich ein systemtheoretischer Zugang. Den werden wir im Folgenden vorstellen.
Wir skizzieren zunéachst einige notwendige Grundlagen systemtheoretischen Denkens
und wenden uns dann der Organisation und der Organisationskultur zu. Ein letzter
Punkt blickt dann auf das Feld der Altenpflege. Damit riicken weniger Personen als
vielmehr die Funktionsweise von Organisationen in den Blickpunkt.

2.4.1 Systemtheoretische Pramissen

Aus systemtheoretischer Sicht sind Organisationen soziale Systeme, die zum Zweck
der Selbsterhaltung Entscheidungen treffen muissen. Dabei wird von zwei
Vorannahmen ausgegangen: Erstens, es gibt eine Realitat und zweitens, in der
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Realitat gibt es Systeme. Erkenntnis ist aus dieser Logik die Abbildung einer
Realitatsbeobachtung. Dabei findet der Beobachter diese Realitat nicht einfach vor —
er konstruiert sie (abhéngig von seinen Vor-Urteilen). Hier muss er eine Auswahl
treffen, die ganze Welt kann eben nicht beobachtet werden. In der Auswahl der Entitat,
die er beobachtet, liegt eine Unterscheidung, er kdnnte auch etwas ganz anderes
beobachten und beschreiben (Berghaus 2011). Beobachten bedeutet also
unterscheiden und benennen. Die wichtigste Unterscheidung ist die Unterscheidung
von System zur Umwelt. Die Grenzziehung zwischen System und Umwelt versteht die
Systemtheorie als Einheit, quasi als zwei Seiten einer Medaille und definiert die Einheit
der Differenz zwischen System und Umwelt als System (Luhmann 2017). Damit ist das
System keine abgegrenzte Entitat, innerhalb der etwas nach festgelegten Regeln
funktioniert, sondern es geht um eine Operation (als kleinste Elemente von Systemen).
Und zwar diejenigen, die das System am Leben halten, es geht um den Selbsterhalt
des Systems (Autopoiesis). Operieren ist gleichzusetzten mit Existieren. Und damit ein
System sich besténdig reproduziert (Uberlebt), muss es operieren. Es gibt in der Welt
unterschiedliche Systemarten: biologische, psychische und soziale Systeme. Jedes
dieser Systeme operiert anders. Biologische Systeme erfillen die Kriterien des
Lebens, psychische Systeme denken und nehmen wahr, und soziale Systeme
operieren durch Kommunikation. Durch Operationen differenzieren die Systeme
zwischen System und Umwelt und sichern so die Autopoiesis. Die Umwelt ist quasi die
Aul3enseite und das System die Innenseite einer Grenze, die immer wieder neu im
System durch die ununterbrochene Aneinanderreihung von Operationen erschaffen
werden muss. Man spricht daher auch von operativer Schlieung von Systemen. Die
Umwelt ist systemrelativ, was bedeutet, dass fir jedes System die Umwelt anders ist
und immer aus Systemperspektive betrachtet wird (Selbstreferenzialitat). Durch die
Grenzziehung zwischen System und Umwelt wird der Méglichkeitsbereich verkleinert,
da weniger eingeschlossen, als ausgeschlossen ist, so wird Komplexitat reduziert
(Krause 2005).

Wir kdnnen also bis hierher resiimieren: 1. Systeme sind autopoietisch. Das bedeutet:
Systeme sind in der Lage sich auf der Grundlage ihrer Elemente selbst zu erzeugen,
indem sie operieren. 2. Systeme sind operativ geschlossen. Das bedeutet: Zur
Selbstreproduktion (Autopoiesis) eines Systems reihen sich Operationen an
Operationen. 3. Systeme sind selbstreferentiell. Das bedeutet: Systeme beobachten
bzw. unterscheiden immer nur aus der Perspektive des Systems selbst. Das bedeutet
auch, dass die Unterscheidung zwischen System und Umwelt einerseits vom System
erzeugt, als auch vom System beobachtet wird. 4. Systeme sind fremdreferentiell. Das
bedeutet: Dadurch, dass das System zwischen System und Umwelt unterscheidet,
diese Unterscheidung reproduziert und beobachtet, muss es auch die Umwelt
beobachten. 5. Soziale Systeme operieren durch Kommunikation.

2.4.2 Was bedeutet Kommunikation in der Systemtheorie?

Kommunikation ist die elementare Einheit eines sozialen Systems und beruht auf
Sprache. Luhmann (2017) definiert drei Komponenten von Kommunikation:
Information, Mitteilung und Verstehen. Diese drei treten in eine Synthese, damit die
Kommunikation zustande kommt. Die Synthese liegt im Verstehen begrindet, denn
sie erhalt die Einheit der Kommunikation dadurch, dass die Unterscheidung zwischen
Information und Mitteilung sich selbst einbeziehend in einer Einheit aufzulésen
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versteht. Der Kommunikationsbegriff ist also eine Synthese dreier kontingenter
Selektionen. Mit Kontingenz ist der Entscheidungszwang zwischen mehreren
Optionen auswahlen zu mussen gemeint. Berghaus (2011) veranschaulicht das
anhand des bekennenden Satzes: ,Ich liebe dich!". Die Freundin hétte auch etwas
anderes sagen kbnnen, z.B. ,Du bist mir wichtig!* der ,Du nervst!* oder auch gar nichts.
Es gibt also theoretisch eine schier unendliche Anzahl von Optionen (daher
Kontingenz, d.h. etwas anderes ist immer mdglich). Diese theoretische Endlosigkeit
ist durch Sinn determiniert. Nicht alles, was kommunizierbar ist, und das ist ja alles,
macht in der Kommunikation Sinn. ,Alles Mégliche geht, aber ,alles’ geht nicht*
(Berghaus 2011: 75). Die erste Selektion ist die Selektion, die zu einer Information
fuhrt. Die Beobachterin beobachtet und konstruiert Informationen, indem sie der
selektierten Beobachtung Aufmerksamkeit schenkt und dieser Bedeutung zuschreibt.
Informationen liegen also nicht in der Welt herum, sondern werden vom System
systemintern hergestellt. Das System verfugt Gber eine schier endlose Menge an
Informationen. Das System muss, nachdem die Information als solche selektiert
worden ist, dartiber entscheiden, wie diese Information mitgeteilt wird, also die Art und
Weise der Mitteilung. Hier liegt die zweite Selektion. Die Auswahl einer Mitteilung ist
die Entscheidung eine bestimmte Information auf eine bestimmte Art und Weise
mitzuteilen oder auch nicht. Auch Nichts mitzuteilen ist méglich. Eine Mitteilung besteht
in der Selektion einer Information aus vielen Informationen und in einer selektierten
inhaltlichen und formalen Darstellung von vielen moglichen Darstellungen. Es folgt die
abschlieRende dritte Selektion — das Verstehen. Luhmanns Kommunikationsbegriff
bezieht sich eben nicht auf das Ubertragen von Informationen, sondern fokussiert auf
das Verstehen als die wichtigste Komponente der Kommunikation. Und unter
Verstehen ist nicht eine inhaltliche Ubereinstimmung, sondern das Verstehen, dass
eine Mitteilung vorliegt, gemeint. Luhmann riickt mit diesem Kommunikationsbegriff
vom Sender-Empfangermodell ab, denn erst der Anschluss von Kommunikation an
Kommunikation macht aus Kommunikation Kommunikation. Kommunikation ist das
personenentbundene kommunikative Suchen von Anschliissen.

2.4.3 Was ist eine Organisation aus systemtheoretischer Sicht?

Ubertragt man den systemtheoretischen Ansatz der Autopoiesis auf Organisationen
wird klar, ,dass irgendwelche sachlichen Ziele gegeniiber dem reinen Selbsterhalt des
Systems sekundéar sind” (Simon 2015: 29). Denn das oberste Ziel eines Systems ist
der Selbsterhalt. ,Eine Organisation ist ein System, das sich selbst als Organisation
erzeugt’ (Luhmann 2000: 45). Wie macht das eine Organisation? Wie organisiert sich
eine Organisation, um sich selbst zu erhalten? Antwort: Organisationen sind soziale
Systeme, die sich durch Operationen (Entscheidungen) reproduzieren. Was bedeutet
das konkret?

Entscheidungen beruhen auf der Differenz zwischen Wissen und Nichtwissen. Wissen
und Nichtwissen sind soziale Konstrukte der Organisation (Luhmann 2000). Das
Wissen der Organisation beruht auf den Erfahrungen der Vergangenheit. Das
Nichtwissen liegt in der Zukunft und ist in zeitgleich ablaufenden Geschehnissen
begriindet. Die Organisation kann die in der Zukunft liegenden Folgen einer
Entscheidung nicht mit absoluter Sicherheit vorhersagen und sie kann nicht wissen,
was zur gleichen Zeit an einem anderen Ort passiert. Es entsteht Unsicherheit. Dem
Problem der Unsicherheit begegnet die Organisation, indem sie sich fur eine vermutete

48



Zukunft in der Gegenwart entscheidet (Simon 2015). Damit eine Entscheidung
getroffen werden kann, muss die Organisation Handlungsoptionen konstruieren, denn
nur durch mehrere offene Entscheidungsoptionen (Kontingenz) wird eine Wabhl
(Entscheidung) erst moéglich. Die Entscheidung wird anschlieend in der Organisation
kommuniziert. Damit kdénnen die Mitarbeiter auf der Basis der getroffenen
Entscheidung eigene Entscheidungen féallen. Durch das Treffen und Kommunizieren
der Entscheidung tut man so, als sei die Zukunft sicher, dadurch wird die ungewisse
Welt voller Optionen auf eine sichere reduziert. Wo Unsicherheit war, herrscht nun
Sicherheit. Es kdnnen Handlungen vollzogen werden, die vorher nicht vollziehbar und
nur eine von vielen Optionen waren. Wichtig fir die Organisation ist, dass entschieden
wird und nicht wie entschieden wird. Die Rekonstruktion von Entscheidungsoptionen
ist zwar moglich, aber da nur die getroffene Entscheidung zur Grundlage von
Handlungen der Mitglieder wird, kann die Organisation nur aus dieser Perspektive und
mit dieser Historie beobachten. Die Organisation ,orientiert sich an ihrem Wissen und
ist dadurch immer auch mit inrem spezifischen Nichtwissen konfrontiert” (Simon 2015:
69). Bestandige Unsicherheit und deren Absorption bildet die wichtigste Ressource fir
die Autopoiesis des Systems Organisation. ,Denn ohne Unsicherheit bliebe nichts zu
entscheiden, die Organisation fande im Zustand kompletter Selbstfestigung ihr Ende
und wirde mangels Tatigkeit aufhéren zu existieren* (Luhmann 2000: 186). Die
Entscheidung ist die Operation von Organisationen, um sich zu reproduzieren. Gabe
es keine Alternativen, gabe es keine Unsicherheit und damit keine Entscheidung, also
auch keine Organisation.

2.4.4 Wie genau entscheidet die Organisation?

Organisationen entscheiden anhand von Entscheidungspramissen. Das bedeutet: Die
Organisation kann eine ,Entscheidung uber Entscheidungspramissen fur weitere
Entscheidungen® treffen (Luhmann 2000: 222). Mit Entscheidungspramissen sind
Voraussetzungen gemeint, die bei Verwendung keiner Prifung mehr unterzogen
werden. Das Verhaltnis von Pramisse zu Entscheidung ist weder kausal noch logisch.
Eine Entscheidung kann weder aus ihren PrAmissen abgeleitet werden, noch liegt in
den Pramissen die Ursache der Entscheidung begrindet. Das bedeutet, dass
Entscheidungspramissen den Entscheidungsspielraum determinieren, in dem
entschieden werden kann. ,Durch Entscheidungen Uber Entscheidungspramissen
kann man zwar Entscheidungskosten einsparen, muss aber dafir nicht voll
spezifizierte Entscheidungen in Kauf nehmen® (Luhmann 2000: 223).
Entscheidungspramissen sind das Ergebnis von Unsicherheitsabsorption und dienen
als Erinnerung. Zukinftige Entscheidungen sind damit nicht vorbestimmt, fokussieren
aber die Kommunikation auf die in den Pramissen festgelegten Unterscheidungen, die
man dann beachten kann oder nicht. Hier wird die Autopoiesis deutlich. Die
Organisation reproduziert sich selber aus ihren eigenen Elementen heraus. Luhmann
unterscheidet zwischen entscheidbaren und nichtentscheidbaren
Entscheidungspramissen. Nichtentscheidbare Entscheidungspramissen bilden nach
Luhmann (2000: 241) die Organisationskultur, die er als ,Komplex der
unentscheidbaren Entscheidungspramissen” bezeichnet. Organisationskultur entsteht
also einfach so, sie entwickelt sich und bindet Entscheidungspramissen und
Erwartungsstrukturen an das Verhalten derjenigen, die sich einer Organisation
zugehdrig fuhlen (wollen). Simon (2015) beschreibt diese Evolution anhand eines
einfachen Beispiels: Zwei Menschen gehen auf eine Tur zu, durch die nur einer von
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beiden beim Hindurchgehen passt. Man verstandigt sich und einer geht zuerst, der
andere danach. Bspw. konnte immer der gré3ere zuerst hindurchgehen. Kommen sie
an eine nachste Tur, wird der Prozess wiederholt. Nach mehreren Wiederholungen
wird sich so eine wie auch immer geartete Regel entwickelt haben, die nun das
Verhalten durch Erwartung determiniert, obwohl man sich nie auf diese Regel geeinigt,
bzw. Uber diese Regel gesprochen hat; man hat sich organisiert.

Auf diese Weise entstehen Organisationkulturen. Unentscheidbare
Entscheidungspramissen sind emergent (lat. emergere: auftauchen, zum Vorschein
kommen) entstanden und fir die Mitglieder verbindlich, obwohl sie nie verabschiedet
oder entschieden worden sind. Durch die Befolgung der Regeln reproduzieren sich
Organisationskulturen immer wieder neu. Das Besondere an Organisationskulturen ist,
dass sie erst in Konfrontation mit Fremdheit sichtbar werden. Wenn ein Mensch nicht
den Regeln der Organisation entsprechend handelt, also anders entscheidet, als die
Entscheidungspramissen es vorgeben und sein Verhalten nicht den
Erwartungsstrukturen entspricht, wird die Abweichung von der Organisationskultur
erlebbar. Dem Beobachtenden wird damit sofort klar, ob ein Mensch zu einer
Organisation gehort oder nicht. Organisationskulturen dienen damit der
Unterscheidung von Zugehorigkeit. Sie ziehen eine Grenze zwischen den Mitgliedern
der Organisation, die die Regeln beherrschen und den Fremden, die das nicht tun. Die
Organisationskultur ist ein Selektionsprozess, der die Identitdt und Kontinuitat der
Organisation, trotz Veradnderung, garantiert. Die Organisationskultur bietet die
Moglichkeit der Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisationskultur. Gleichzeitig
haben nur diejenigen Regeln bestand, die von den Mitarbeitern als mit ihrer Identitat
vereinbar angesehen, angenommen und umgesetzt werden. Organisationen und
Mitarbeiterinnen nutzen sich gegenseitig zur Herstellung und zum Erhalt von Identitat,
wobei beidseitige Kompatibilitat die Voraussetzung ist (Simon 2013).

Kidhl (2017) scharft den Ansatz der Entscheidungspramissen und fihrt diesen
systemtheoretisch weiter aus. Er formuliert die These, dass an die Stelle des Begriffs
der entschiedenen Entscheidungspramissen der Begriff der formalen
Erwartungsstruktur, und an die Stelle der nichtentschiedenen
Entscheidungspramissen der Begriff der informalen Erwartungsstruktur getreten ist. Er
versteht unter Organisationskultur die ,spezifische Form von Erwartungsstrukturen®
(Kahl  2017: 5). Kudhl unterscheidet hier zwischen unentscheidbaren und
entscheidbaren, aber noch nicht entschiedenen Entscheidungspramissen. Weil eine
Organisation niemals in der Lage ist, alle Erwartungen durch Formalstrukturen zu
steuern, mussen informale Strukturen ausgebildet werden. Das Zusammenspiel von
formalen und informalen Wegen ist eine Besonderheit von Organisationen. Dieses
Zusammenspiel bringt einen besonderen Konfliktstil mit sich, denn Konflikte missen
immer in Hinblick auf die fortbestehende Formalstruktur gefihrt werden, da die
Mitglieder der Organisation sich anschlielend an diesen Strukturen orientieren
muissen. So aber ist die Organisation nicht immer gezwungen den formalen Weg zu
gehen, wahrend dieser jedoch die Organisation stabilisiert. Kiihl (2017) argumentiert,
dass sowohl die Beachtung der Erwartungsstrukturen, als auch deren bewusste
optionale Missachtung einem Muster folgt. Beide Arten von Entscheidungspramissen
haben also Erwartungsstrukturcharakter. Kihl (2017) pladiert weiter fir eine
begriffiche Scharfung und unterbreitet den Vorschlag, nicht entscheidbare
Entscheidungspramissen als Oberbegriff flr prinzipiell unentscheidbare und nicht
entschiedene aber prinzipiell entscheidbare Entscheidungspramissen zu
unterscheiden. Beide Formen sind nicht entschieden, aber aus unterschiedlichen
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Grunden. Nichtentschiedene Entscheidungspramissen, die sich durch Wiederholung
langsam einschleichen, in Formalstrukturen zu Gberfiihren lohnt sich meist nicht und
lasst die Moglichkeit der Abweichung offen (vgl. Abb. 2.3).

nichtentseheidbane
Entsecheidungs

pRhinzipiell prinzipiell

(nedh) nidk

Abbildung 2.3 Organisationskultur nach Luhmann und Kihl (eigene Darstellung)

Entschiedene und nichtentschiedene Entscheidungspramissen kdnnen zueinander im
Widerspruch stehen. Diese Moglichkeit der Abweichung von der Formalstruktur kann
hochfunktional fur die Organisation sein. Die Begriindung fiir Abweichung kann in der
Umwelt liegen, die Druck auf die Organisation austbt oder auf die ,zwangslaufig
widersprichliche Normenorientierung in Organisationen” zurtickgefihrt werden (Kuhl
2017: 14). AulRerdem ist es unmdglich alle Abweichungen von formalen Regeln
wiederum formal zu organisieren.

Allerdings kdnnen sich nichtentschiedene und entschiedene Entscheidungspramissen
erganzen. So kénnen Strukturliicken in einer Organisation durch nichtentschiedene
Entscheidungspramissen  gestopft werden, wenn die nichtentschiedenen
Entscheidungspramissen nicht gegen die Formalstruktur verstol3en. Auf diese Weise
kénnen formale Erwartungen durch informale Erwartungen abgesichert werden. Diese
wechselseitige (In-) Kompatibilitdt zwischen entschiedenen und nichtentschiedenen
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Entscheidungspramissen ist selten géanzlich aufzuklaren, aber im Sinne der
Organisation hochfunktional, denn die Organisation kann flexibel entscheiden.

Die organisationale Wirklichkeit konstruiert sich anhand des ersten und des zweiten
Jobs. Der zweite Job ist fundamental verschieden zum ersten Job. Der erste Job ist
durch betriebswirtschaftliches Kalkil beeinflussbar, von Regeln determiniert und zu
erwarten. Der zweite Job hingegen entzieht sich diesem Einfluss. Diese Jobs agieren
mit Macht und setzen andere Organisationsmitglieder Unsicherheit aus, damit diese
das tun, was von ihnen erwartet wird, da nur auf diese Weise die Sicherheit
wiederhergestellt werden kann. Die zentrale Frage dabei ist, welches Verhalten durch
welche kalkulierten Regeln erwartet werden soll. Aus diesem Grund sind Werte fir die
Organisationskultur, besonders in Zeiten der Veradnderung, wertvoll. Denn Werte
liefern Orientierung, ohne dabei die Verpflichtung zu haben ihnen deterministisch
folgen zu missen.

2.4.5 Bezige zum Feld der Altenpflege

Wo liegt nun die Verbindung des Forschungsprojekts mit den hier getatigten rein
theoretischen Uberlegungen und Darlegungen, wenn wir die untersuchten
Einrichtungen als Organisationen im oben beschrieben Sinne verstehen? Auch hier
findet sich eine Position, und zwar die von Gartner (2000), die eine Erkenntnis in sich
tragt, der sich der Quartiersansatz stellen muss. Es geht um die Veranderungen von
Pflegeorganisationen (Pflegeheime, Krankenhduser), die mit der Einfihrung eines
gesetzlich vorgeschriebenen Qualitatsmanagements verbunden war. Verkirzt gefragt:
Wieso andern sich einige Einrichtungen und andere nicht? Im Hinblick auf GALINDA
lasst sich diese Fragestellung ebenfalls anwenden, sie lautet dann: Macht
Quartiersentwicklung bzw. Quartiersorientierung einen Unterschied, und warum klappt
es manchmal und manchmal nicht?

Gartners Antwort ist mehrteilig: Er bezeichnet Organisationen, wie auch Luhmann
(2000), als partialrational. Organisationen ,folgen nicht so einfach den verabredeten
Logiken und unterlaufen rationale Vorstellungen dessen, was als optimal bezeichnet
wird“ (Gartner 2005: 148). Selbst die Beteiligung der Mitarbeiter an der Erarbeitung
neuer (sinnvoller und effizienter) Verfahrensanweisungen ist noch kein Garant fur
deren Umsetzung. Gartner rekurriert auf eine Organisationsmetapher von Baecker, wo
es heildt, dass die Leistung der Organisation nicht nur darin besteht

»alle Schafchen (oder Maulwirfe) unter einem Dach zu versammeln und ihnen dort ihren Platz
zuzuweisen [...]. Vielmehr kommt es darauf an, den Leithammel mit einer Glocke auszustatten,
die hinreichend weit hérbar ist, damit alle Schafe ihren Launen nachgehen kénnen und
dennoch wissen, wie sie sich zur Herde verhalten. Die Glocke macht den Unterschied und der
Schaferhund sorgt nur dafir, dass er aufrechterhalten wird“ (Baecker 1999: 20f.).

Es scheint also unméglich — jedenfalls vor dem Hintergrund eines systemtheoretischen
Organisationsverstandnisses — die Selbstorganisation durch managerielle Eingriffe
einfach aufzulésen (Gartner 2005).

Konsequenz: Komplexe Verédnderungsprozesse, und bei der Quartiersentwicklung
handelt es sich um einen solchen Vorgang, kbnnen also nicht einfach der Organisation
Ubergestulpt werden und dann nach einer rationalen Logik auf die Abteilungen und
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Akteure heruntergebrochen werden. Eine Steuerung im Sinne einer Input-Output-
Logik durch die Anwendung von Handbiichern und Verfahrensanweisungen ist aus
dieser Perspektive zum Scheitern verurteilt. Und zwar deswegen, weil diese aus
Bichern stammenden Losungsansatze ggf. in der Organisation nicht anschlussfahig
sind und damit nicht adaptiert werden konnen. Hinzu kommt, dass der
Kommunikationsbegriff Kontingenz garantiert und Organisationen nur partialrational
sind. Damit die Veranderung Bestand hat, muss das Heruntergebrochene, d.h. das
Neue, immer wieder abteilungs- und akteursspezifisch reproduziert, kontrolliert und
unterschieden werden.

Das reine Vorhandensein neuer Verfahrensanweisungen garantiert ebenfalls nicht
deren Umsetzung. ,Zur betrieblichen Erwartungsstruktur fur alternatives Handeln und
damit zu einem Medium organisationalen Wissens, wird sie erst im Vollzug* (Gartner
2005: 150). Die Anweisung muss dazu im Alltag der Organisation Umsetzung erfahren.
Hier warnt Gartner vor dem Widerspruch zwischen den Logiken der Organisation und
ihrer einzelnen Teilbereiche und Sektoren. Denn das, was die gesamte Organisation
anstrebt, widerstrebt ggf. den Interessen und Anliegen einzelner Teile und deren
.hidden agenda“. Auf die Pflegeheimsituation bezogen sind hier vor allem die
verschiedenen Professionslogiken in den Blick zu nehmen. Fiuhrungskréafte sind als
Moderatoren zwischen den widersprichlichen Logiken gefordert.

Organisationen sind, trotz vergleichbarer Rahmenbedingungen, verschieden. Sie
haben eigene Geschichten, Kulturen und Umgangsformen mit externen
Anforderungen (entwickelt). Einrichtungen der Altenhilfe zeichnen sich, so Gartner,
besonders durch mindliche Kulturen, die von viel Herzblut gepragt sind, aus. Sie
verfugen also uUber passende, aber implizite betriebliche Routinen. Dieses Wissen zu
explizieren ist mithsam und wird als sinnlos angesehen, da die Mitarbeiter Uber dieses
Wissen verfigen und die Ablaufe ja funktionieren. Diesen Organisationen fehlen
Explikationswerkzeuge und Routinen (z.B. Projektmanagement), sodass die
Explikation schwieriger wird und Abwehrreaktionen erzeugt, weil bei den Mitarbeitern
der Eindruck entsteht, die Explikation wird nur zur Au3endarstellung ge- bzw. benutzt.
Die Organisation der Organisation, also das Nachdenken Uber die Kernprozesse einer
Organisation, hier die pflegerische Versorgung (oder die Entwicklung von
Quartiersansatzen), muss auch als Arbeit verstanden werden. Gleichzeitig muss den
Fuhrungskraften klar sein, dass sich Organisationen in ihrer jeweiligen
Organisationsfahigkeit unterscheiden. Es kann durchaus das Ergebnis wohltberlegter
Organisationsreflexion sein, sich bewusst gegen Quartiersmanagement zu
entscheiden, um die Organisation damit nicht zu Gberfordern. Gartner spricht in diesem
Zusammenhang von Betriebsaccessoire, wir werden spater darauf zurickkommen.

2.4.6. Zusammenfassung

Insgesamt koénnen wir sagen, dass es im Rahmen einer systemtheoretisch
ausgerichteten Organisationsanalyse um Entscheidungen geht. Entscheidungen sind
die Operatoren des sozialen Systems Organisation und somit die
Grundvoraussetzung, damit die Organisation Uberlebt. Denn: Die Operatoren
(Entscheidungen) reproduzieren die System-Umwelt-Grenze. Entscheidungen sind fur
Organisationen tUberlebenswichtig. Das bedeutet im Umkehrschluss aber auch: Finden
in einer Organisation keine Entscheidungen mehr statt, stirbt die Organisation — eine
weitrechende Erkenntnis. Gleichzeitig muss klar sein, dass die Organisation Uber die
Organisationskultur (Komplex unentscheidbarer Entscheidungspramissen) die Grenze
zwischen Organisation und Umwelt zieht. Denn falls sich ein Organisationsmitglied
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nicht an die in den Entscheidungspramissen manifestierten Ge- und Verbote, die sich
in der Historie der Organisation als gut, weil nitzlich, und damit auch als Wert erwiesen
haben, halt, tritt die Fremdheit eines Aul3enstehenden mehr als deutlich zu Tage. Der
AuRenstehende hat allerdings die Moglichkeit, sich die Regeln der Organisationskultur
anzueignen. Damit schafft die Organisationskultur ein identitatsstiftendes Angebot fir
potenzielle neue Mitarbeiterinnen. Doch eine Integration aber nur gelingen, wenn die
Werte der Organisation (und ihrer Kultur) letztlich mit denen des neuen Mitglieds
groltenteils kongruent und kompatibel sind. Und diesbezuiglich ist der Quartiersansatz
mit gewissen Risiken fur die Organisation verbunden. Die erste Herausforderung ist
sicherlich im Faktum zu sehen, dass durch den Ansatz die Grenzziehung zwischen
Organisation und Umwelt verwischt werden kann. Im Idealfall soll eine Unterscheidung
zwischen Quartier und Organisation von auf3en kaum noch méglich sein. Damit bringt
der Ansatz die Organisation ggf. in eine existenzielle Krise. Auf diese Bedrohung kann
die Organisation Altenheim nun auf mindestens zwei Weisen reagieren. Zum einen
besteht die  Moglichkeit, dass  Quartiersoffnung unter dem  Label
~Steuerungsinstrument” sehr ernst genommen wird, d.h. die Unterscheidung zwischen
Organisation und Umwelt in einer Sisyphusarbeit taglich neu reproduziert und letztlich
das Quartier zu einer relevanten Umwelt der Einrichtung etabliert wird. In diesem Fall
werden Alltagsroutinen aufgebrochen, und es entsteht etwas Neues im Sinne einer
Innovation. Zum anderen aber kann die Organisation das Versprechen des
Quartiersansatzes nur vordergrindig erfullen und die gesamte Entwicklung eher als
.Betriebsaccessoire” verbuchen. Und das tut sie deswegen, um die Organisation nicht
mit den komplexen Herausforderungen des Quartiersansatzes zu tberfordern. Beide
Wege sichern den Fortbestand der Organisation und sind damit gleichwertig und
funktional fir die Organisation anzusehen. Der Unterschied bzw. die Schwierigkeit
liegen darin, dass man sich, wie immer, entscheiden muss.

2.5 Theoretische Zugange 3: Der soziale Raum (Netzwerkanalyse)

Die Einrichtungen der stationdren Langzeitpflege miussen sich dem sie umgebenden
Sozialraum 6ffnen und Verantwortung fir neue Aufgaben Ubernehmen, um in das
Akteursnetz im Zuge der Quartiersentwicklung integriert zu werden. Dies bedeutet
einerseits, Angebote fur die Menschen aus dem Quartier zu entwickeln und
andererseits sicherzustellen, dass ihre Bewohner sich aktiv z.B. bei Veranstaltungen
im Quartier einbringen kénnen. An der Schnittstelle von Intern (Einrichtung) und Extern
(Sozialraum, Quartier) kommt der Kooperation und Zusammenarbeit eine
entscheidende Bedeutung zu, wenn es darum geht, ein Netzwerk von unterstiitzenden
formellen und informellen Strukturen in unterschiedlichen gesellschaftlichen
Bereichen, wie z.B. der Bildung, Kultur, Versorgung und Dienstleistung zu etablieren.
Soll Kooperation und Zusammenarbeit der verschiedenen Akteure langfristig gelingen,
spielt das Merkmal der Nachhaltigkeit und Konstanz dieser Netzwerke eine
entscheidende Rolle. Somit ist es notwendig, Bedingungen zu identifizieren, wenn es
darum geht, bereits bestehende Netzwerke im Sinne der Nachhaltigkeit zu verstetigen
und neue Netzwerke zu etablieren, damit sich die Einrichtungen der stationdren
Altenhilfe in den sozialraumorientierten, gesellschaftlichen Feldern konstruktiv
einbringen kdnnen. Im Folgenden werden wir unser Augenmerk zunachst auf die kurze
Beschreibung von Netzwerken richten, um danach einige Netzwerktheorien, die im
Kontext von GALINDA Relevanz besitzen, vorzustellen. Danach soll der Bezug zu dem
Bereich der Altenpflege hergestellt werden.
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2.5.1. Was sind Netzwerke?

Der Begriff des Netzwerks wird in der Gesellschaft geradezu inflationar verwendet. Er
wird als Metapher gebraucht, um ,einerseits Gesellschaftsentwicklungen zu
beschreiben und um andererseits neue Kooperations- sowie Organisationsformen in
der Wirtschaft und im oOffentlichen Leben, aber auch virtuelle Kontakte im privaten
Alltag zu bezeichnen® (Schubert, 2018: 8). Ursprtinglich geht der Begriff ,Netzwerk*
auf den Sozialethnologen Barnes (1969) zurtick, der bei einer Untersuchung der
Sozialstrukturen auf einer norwegischen Insel feststellte, dass die gefundenen
Strukturen mit keiner der bisher bekannten Organisationsformen (Markt,
Unternehmen,  Verwaltung, religiosse  Gemeinschaften, Expertenkulturen)
Ubereinstimmte (vgl. Quilling et al. 2013: 10). Netzwerkarbeit ermoglicht den Akteuren,
zur Erreichung eines gemeinsamen Zieles selbstandig Ressourcen zu akquirieren, zu
mobilisieren und zu bindeln. Dies geschieht unabhangig von der Art der Steuerung
der Akteursbeziehungen: ,Durch den Kollektivcharakter des Netzwerks entsteht etwas
gualitativ Neues, ohne dass die Akteure ihre Eigenstandigkeit verlieren. Jeder Akteur
operiert einerseits fur sich selbst und andererseits fur das Netzwerk" (Quilling et al.
2013: 12). Gemeinsame, zentrale Kennzeichen von Netzwerken sind die Merkmale
der Kooperation, der Emergenz, der Innovation und eines gemeinsam entwickelten
Leitbilds. Furth stellt die Funktion und die Vorteile von Netzwerken fur die Gesellschaft
dar und zeigt auf, warum die Arbeit in und die Beschaftigung mit Netzwerken fur die
postmoderne Gesellschaft so attraktiv ist: ,Netzwerke verschaffen Gesellschaften
Flexibilitdt, die in den herkdmmlichen Institutionen verloren geht; sie vermitteln
schneller und leichter neue Ideen und Innovationen; sie entwickeln Synergie-Effekte
durch das Zusammenspiel verschiedener Akteure: sie setzen neue Krafte Uber
dezentrale Steuerungs-Potenziale frei* (zitiert nach Schubert, 2018:10).

2.5.2. Netzwerktheorien

Netzwerktheorien werden inzwischen in vielen wissenschaftlichen Disziplinen
entwickelt. Heute gibt es kaum mehr ein wissenschaftliches Fachgebiet, dass sich
nicht mit Netzwerken, deren Theorien und Analysemethoden auseinandersetzt (vgl.
Stegbauer & Haullling 2010: 13). Sie werden zum ,neuen Paradigma der
Sozialwissenschaften* (Stegbauer 2010: 11) stilisiert und gelten als ,Leitmetapher der
Spatmoderne* (Laux 2014: 1). Dies bedeutet, dass die Akteure im
sozialwissenschaftlichen Kontext nicht mehr isoliert voneinander betrachtet werden,
sondern dass die Beziehungsstruktur in die Analyse mit einflief3t. Im internationalen
Vergleich gibt es jedoch Unterschiede in der Akzentuierung unterschiedlicher
Forschungsstrange. Diese zeichnen sich durch Heterogenitat und Dynamik aus: ,Es
existieren verschiedene Theoriebestrebungen sowie divergierende
Forschungsstrategien, die entweder an den Relationen, an den Positionen bzw.
Knoten oder an dem Gesamtnetzwerk ansetzen und von dort Netzwerkstrukturen
beschreiben® (Schonig & Motzke 2016). Sozialbeziehungen bezeichnen hier
beobachtbare Regelmafigkeiten der Interaktionen zwischen Akteuren und
entsprechenden Verhaltenserwartungen (vgl. Fuhse 2018: 14). Hierbei sind die
Akteure Individuen, sie kdnnen jedoch auch Organisationen, Unternehmen, Verbande,
Parteien oder Staaten sein. In der empirisch orientierten Netzwerkanalyse werden v.a.
die Beziehungsstrukturen zwischen den beteiligten Akteuren analysiert (vgl. Fuhse
2018: 12). Die Akteure in einem Netzwerk werden als ,Knoten“ (,nodes") bezeichnet,
bei den Beziehungen zwischen ihnen handelt es sich um ,Kanten® (,ties”) (Stegbauer
2016: 6). Sie konnen sowohl netzwerktheoretisch als auch netzwerkanalytisch
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abgebildet werden. Wahrend die Netzwerkanalyse das konkrete, reale
Beziehungsgeflecht in seiner Struktur zum Gegenstand hat, bezieht die
Netzwerktheorie weitere Faktoren mit ein und versteht ,Netzwerke als Kern der
Alltagskultur, die im mikrosozialen Kontext der alltéaglichen Situationen als Verhaltens-
und Interpretationsmuster produziert werden“ (Schubert 2018: 9). Im Folgenden sollen
die wesentlichen Elemente einiger Netzwerktheorien dargestellt werden.

a) Phanomenologische Netzwerktheorie — Relationale Soziologie

Die Phé&nomenologische Netzwerktheorie wird auch als ,Relationale Soziologie®
(Fuhse 2018: 183) bezeichnet. Sie geht auf Harrison White, den Erfinder der
.Blockmodellanalyse“ (ebd.) zurtick. Sie ist sehr gut geeignet, wenn es darum geht,
wie theoretische Erkenntnisse in die Praxis der Bildung von konkreten Netzwerken
transferiert werden kénnen. Kontrar zum handlungstheoretischen Ansatz (s.u.) stehen
hier nicht die ,Knoten“ als Akteure innerhalb der Netzwerkstruktur im Mittelpunkt,
sondern die ,Kanten* als Beziehungen:

.Der relationalen Soziologie zufolge sollten Netzwerke nicht als reine Strukturmuster von
Beziehungen betrachtet werden. Vielmehr sind Beziehungen und Netzwerke selbst sinnhaft
konstruiert (White, nach Fuhse 2018: 182). Netzwerke bestehen demnach aus Identitéaten, die
in Geschichten (Stories) konstruiert und zueinander in Beziehung gesetzt werden“ (Fuhse
2018: 182).

Die sozialen Interaktionen werden durch ,Geschichten Uber Identitaten und
Relationen* strukturiert. Zudem ist jedes Netzwerk mit kulturellen Sinnformen
verwoben. Hierzu gehéren z.B. Normen, Rituale, die Sprache usw. (vgl. Fuhse 2018:
184). White bezeichnet diese als ,Doméanen”. Sie unterscheiden sich von Netzwerk zu
Netzwerk. Fur White verschmelzen die Domanen innerhalb des Netzwerks zu
.,Netdoms*. Eine Trennung ist nur in der Analyse mdglich. Hierzu gehéren die Elemente
Stile, Identitaten, Soziale Kategorien, Geschichten und Institutionen (vgl. Fuhse 2018:
184ff.). Die Kultur selbst kann als Netzwerk von Symbolen betrachtet werden, das sich
ebenfalls von Netzwerk zu Netzwerk unterscheidet. Fuhse flihrt weiter an, dass sich
die Relationale Soziologie in den letzten Jahren zunehmend mit den ,kommunikativen
Ereignissen” beschétftigt, die in den Netzwerken ausgehandelt und konstruiert werden
(vgl. Fuhse 2018: 186. Der phanomenologische Ansatz versteht Netzwerke als
~Sinnstrukturen, die in der Realitéat der Beteiligten existieren® (Schubert 2018: 41).
Schubert schreibt hierzu:

.Der Kern der Phanomenologischen Netzwerktheorie von Harrison White besteht darin, dass
die Orientierung der Menschen grundlegend von den — teilweise sehr heterogenen — sozialen
Netzwerken generiert wird. In der kontinuierlichen Verkniipfung sozialer Transaktionen
entstehen verschiedene Kulturen aus diesen heterogenen Kontexten heraus. Und zugleich
werden dabei die Identitdten der Personen in ihren Funktionen als Schnittpunkte des
Beziehungsgeflges herausgebildet* Schubert 2018: 44).

Als Kernelemente des Netzwerks werden folgende Faktoren betrachtet: ,Tie fungiert
als Verbindung zwischen den Knoten, die die Beziehung innerhalb einer Dyade
zwischen zwei Knoten beschreibt* (Schubert 2018: 44.). Die Dyade wird auch als
»2Atom*“ (a.a.0.: 45) bezeichnet. Die Ansammlung von Knoten als ,,Set of Nodes" (ebd.)
bezeichnet die Art des Netzwerkes. In den ,Situationen* (a.a.O.: 46) werden die
Beziehungen kontinuierlich weiterentwickelt und verandert. Sie stellen den Rahmen
fur die Interaktionen dar: ,Es finden Ubertragungen von Verhaltensweisen und Formen
von den Vorlaufern zur aktuellen Situation statt. Situationen und die Abfolge von
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Situationen konstituieren bimodale Netzwerke® (Stegbauer 2016: 20). In ,Bimodalen
Netzwerken” (Schubert 2018: 46) existieren zwei Arten von Knoten: Die Akteure und
die Ereignissituationen, in denen sich die Akteure begegnen und ihre Beziehung
fortlaufend fortschreiben (vgl. Fuhse in Schubert 2018: 46). Es findet eine
»~Aushandlung” (ebd.) in den sozialen Situationen statt, die durch die Verlasslichkeit
der Akteure entsteht. Diese passen sich gegenseitig immer mehr an, so dass von einer
Kultur bezogen auf ein Ereignis gesprochen werden kann. Z.B. wird das Kulturelement
Betriebsfeier eines Unternehmens kontinuierlich von Feier zu Feier durch die
Verhaltenserwartungen und deren Umsetzung in den Situationen immer weiter
geformt. Netzwerke weisen eine eigene ,Kultur® (ebd.) auf, die sich auf
Verhaltenserwartungen, Beziehungen, gemeinsam geteilte Interpretationen und auf
Symbole stitzt. Ausdruck findet sie in ,Préaferenzen, Traditionen und Normen sowie
Institutionen” (ebd.). Dies trifft z.B. auch auf die Ausgestaltung der o.g. Feier zu, die
dann z.B. immer in der gleichen Ortlichkeit stattfindet. Die ,Positionen® (ebd.) in einem
Netzwerk legen die Rolle und die Rollenerwartungen eines Akteurs fest. So stellt z.B.
die Rolle des Netzwerkmanagers in der Regel eine Position im Zentrum des Netzwerks
dar, die durch viele reziproke Beziehungen gekennzeichnet ist, wohingegen eine
Randposition wenige Beziehungen aufweist. Die ,Story* des Netzwerks wird von
Situation zu Situation und dem Erleben und Verhalten der Akteure in diesen
fortgeschrieben. Die Beziehungen werden so mit ,interpretativer, zuschreibender
Bedeutung® (ebd.) aufgeladen. Durch die ,Geschichte” eines Netzwerks wird dieses in
seine und die umgebende Kultur integriert. So kann z.B. die ,Story* einer
Projektgruppe, deren Mitglieder sich einmal monatlich regelmaRig treffen, nicht vom
sie umgebenden kulturellen Kontext getrennt werden. ,Dynamik” (a.a.O.: 47) entsteht
durch die Abfolge von Situationen, in denen Aushandlungsprozesse der Akteure
stattfinden, die durch Zuschreibungen und Interpretationen gekennzeichnet sind.
Verdnderungen entstehen durch die Weiterentwicklung dieses Prozesses. So
verandert sich z.B. die Kultur eines institutionellen Netzwerks in einem Quartier im
Laufe der Zeit. Die Akteure beeinflussen sich im Netzwerk gegenseitig und die soziale
Struktur im Netzwerk folgt eigenen Regeln, die kein Akteur alleine kontrollieren kann
(vgl. ebd.). Die Akteure verbinden sich zu einem Konsens, und es werden dadurch
srelativ stabile Netzwerkstrukturen mit manifesten normativen Verhaltenserwartungen
etabliert” (ebd.). Stegbauer beschreibt die Entstehung sozialer Strukturen als ,Produkt
zweckgerichteten Handelns und darauf aufbauender Abstimmungsprozesse zwischen
unterschiedlichen  Akteuren, wenn Individuen durch  Kooperation die
Erfolgswahrscheinlichkeit ihres Handelns zu erh6hen suchen® (Stegbauer in Schubert
2018: 47). Voraussetzung hierfur ist die Fahigkeit jedes einzelnen Akteurs, ,seine
Handlungen wechselseitig aneinander anzuschlieRen und aufeinander abzustimmen*
(a.a.0.: 48). Daraus resultiert, dass durch die hohere Stabilitat auch die Nachhaltigkeit
eines Netzwerks verbessert wird:

.Soziale Netzwerke entstehen durch einen Prozess der wechselseitigen Produktion von
Verhaltenserwartungen; ihre Stabilitdt grindet sich auf die Fahigkeit der beteiligten Partner,
nicht nur Erwartungen an andere zu adressieren, sondern auch mit den Zumutungen fertig zu
werden, die andere ihnen selbst auferlegen. Durch die Selbstbindung an derart strukturierte
Interaktionsbeziehungen werden die Handlungsspielrdume der Beteiligten nicht nur erweitert,
sondern zugleich auch eingeschrankt. Denn in sozialen Netzwerken entstehen
Verhaltensregeln, die keiner der Mitspieler exklusiv kontrollieren kann, von deren Verfolgung
jedoch die Mdglichkeit der Teilnahme am Netzwerk abhangt* (Weyer in Schubert 2018: 48).
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b) Handlungstheoretische Perspektive — Rational Choice Theorie

Die Theorie der rationalen Wahl oder ,Rational Choice-Theorie* besagt vor allem
zweierlei: erstens, dass individuelle Handlungen auf rationalen oder verninftigen
Handlungsentscheidungen basieren, und zweitens, dass gesellschaftliche
Phanomene durch individuelle Handlungen erklart werden kénnen und missen.
Gesellschaftliche Phdnomene werden nicht einfach als Resultat der Wiinsche oder
Plane einzelner Personen oder einer Gruppe von Personen aufgefasst. Vielmehr
betrachten es Vertreter der ,Rational Choice-Theorie® — im Folgenden mit RCT
abgekirzt — gerade als eine, wenn nicht die Starke dieser Theorie, dass sie erklaren
kann, wie gesellschaftliche Phdnomene als unbeabsichtigte Resultate absichtsvollen
Handelns entstehen kodnnen, wahrend andere soziologische Theorien davon
ausgehen (missen), dass gesellschaftliche Phdnomene nach GesetzméalRigkeiten
entstehen und funktionieren, die nicht auf der Ebene individueller Personen
angesiedelt sind und daher nicht durch individuelle Handlungen erkléart werden
kénnen.

Protangonisten der .Rational-Choice-Theorie", deren Vertreter aus
sozialwissenschaftlicher Sicht u.a. Coleman ist, werden dem handlungstheoretischen,
Paradigma (Talcott Parson) zugeordnet. Im Zentrum der Theorie stehen zweli
Annahmen: Erstens wird davon ausgegangen, dass individuelle Handlungen aus
rationalen, verninftigen Handlungsentscheidungen resultieren. Zweitens werden
gesellschaftliche Phanomene durch individuelle Handlungen erklart und sind oft
unbeabsichtigtes Nebenprodukt von rationalen Entscheidungen. Die Theorie
beschaftigt sich somit mit dem Wechselverhaltnis zwischen sozialen Strukturen und
individuellen Handlungen. Dem individuellen Handeln gehen subjektive Uberlegungen
voraus, die sich an objektiven Gegebenheiten orientieren. Meist liegt diesen
Uberlegungen ein utilitaristisches Nutzenkalkiil zugrunde: ,Ich tue das, was in einer
gegebenen Situation meinen Interessen entspricht und mir am meisten Nutzen
verspricht* (Esser in Fuhse 2018: 177). Die soziale Struktur leitet die individuelle
Handlung ab und diese reproduziert die soziale Struktur: Eine individuelle
Entscheidung wirkt immer auf die soziale Struktur zurtick. Sie kann diese verandern
oder aufrechterhalten (vgl. Fuhse 2018: 177). Die individuelle Position des jeweiligen
Akteurs im Netzwerk ermoglicht (Opportunitaten) oder verhindert bestimmte
Handlungen (Restriktionen). Im wirtschaftswissenschaftlichen Kontext wird in diesem
Zusammenhang haufig vom ,Homo Oeconomicus®, dem zugrundeliegenden
Menschenbild, gesprochen.

c) , The strength of weak ties - strukturelle L6cher”: Granovetter und Burt

Granovetter geht in seiner Theorie , The strength of weak ties” (1973) davon aus, dass
starke Netzwerke mit dichten (,strong ties®) Interaktionen zwischen einer beschrankten
Anzahl von Mitgliedern, wie sie z.B. in einer Familie bestehen, selten dazu beitragen,
neue Informationen zu erhalten, da die Informationen meist jedem Mitglied bekannt
sind. Schwache Beziehungen (,weakt ties*) hingegen, wie sie z.B. bei
Zufallsbekanntschaften bestehen, haben den Vorteil, dass man dariiber an neue
Informationen gelangen kann. Sie stellen Briicken zu anderen Netzwerken dar (vgl.
Fuhse 2018: 63). Fur Granovetter sind aul’erdem folgende vier Variablen von
Bedeutung, die die Starke einer Beziehung beschreiben: Die Menge an Zeit, die zwel
Personen miteinander verbringen, der Grad der emotionalen Intensitat der Beziehung,
die Intimitat als gegenseitiges Vertrauen und die Art der reziproken Hilfeleistungen, die
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in einer Beziehung durchgefuhrt werden. Burts Theorie der ,Strukturellen Lécher” baut
auf Granovetters Theorie auf. Die ,strukturellen Locher* kennzeichnen Netzwerke, die
sich nicht oder nur sehr gering Uberlappen. Die Beziehungen innerhalb dieser
Netzwerke sind stark ausgepréagt (strong ties). Knupft nun ein Mitglied des ersten
Netzwerks eine Beziehung zu einem Mitglied des zweiten (,weak ties”), so stellt dies
eine Brucke uber ein strukturelles Loch dar. Die Vorteile fiir die sich kontaktierenden
Mitglieder und die Gruppen bestehen darin, dass Uber diese Bricken neue
Informationen in die Gruppen flieBen kénnen, ohne dass dabei der starke Rickhalt im
eigenen Netz verlorengeht (vgl. Fuhse 2018: 64).

d) Sozialkapital — Bourdieu und Putnam

Der urspringlich von Pierre Bourdieu entwickelte Begriff des sozialen Kapitals wurde
von ihm zur Charakterisierung des Werts von Beziehungen fur das Individuum (vgl.
Bourdieu 1987: 183) verwendet. Bourdieu definiert Sozialkapital wie folgt:

.Das Sozialkapital ist die Gesamtheit der aktuellen und potentiellen Ressourcen, die mit dem
Besitz eines dauerhaften Netzes von mehr oder weniger institutionalisierten Beziehungen )
gegenseitigen Kennens und Anerkennens verbunden sind, oder, anders ausgedrickt, es
handelt sich dabei um Ressourcen, die auf der Zugehdorigkeit zu einer Gruppe beruhen*
(Bourdieu 1987, 190ff.).

Die Gruppenzugehdrigkeit erhoht oder mindert somit auch das soziale Kapital des
einzelnen Gruppenmitglieds. Es handelt sich beim sozialen Kapital nach Bourdieu
immer um symbolisches Kapital, das nie real existiert. Dies steht im Gegensatz zu den
beiden anderen Arten, dem ©konomischen und Kkulturellen Kapital, deren
Manifestationen, z. B. Besitztimer, Kunstgegenstande oder akademische Titel sehr
wohl sichtbar werden konnen. Das soziale Kapital kann in die beiden anderen
Kapitalarten konvertiert werden. In der modernen Gesellschaft ist der ,Zugang zu
Ressourcen und Handlungsmoglichkeiten nicht allein von personlichen Beziehungen
abhéngig, auch wenn es bei ahnlichen Ausgangsbedingungen durchaus einen
Unterschied machen kann, ob man gute Kontakte hat oder nicht* (Holzer 2006: 16).
Putnam stellte fest, dass fur soziales Kapital drei zentrale Elemente notwendig sind: 1.
Soziales Vertrauen, dass die ,zur gesellschaftlichen Koordination erforderliche
Kooperation zwischen den Individuen erleichtere* (Braun 2003: 4). 2. Die Norm
generalisierter Reziprozitat, die zur Loésung von Dilemmata beitragt und 3. Netzwerke
zivilgesellschaftlichen Engagements, die generalisierte Reziprozitatsnormen pflegen
und soziales Vertrauen aufbauen (vgl. ebd.). Puthnam konnte in seiner Studie ,Making
Democracy Work: Civic Traditions in Modern Italy* (Putnam 1993) zeigen, dass kleine
lokale Gemeinschaften in Norditalien dafur verantwortlich waren, ,dass die
norditalienischen Provinzregierungen effizienter und zufriedenstellender arbeiteten als
die suditalienischen® (Braun 2003: 4). Der entscheidende Faktor lag hier im héheren
sozialen Kapital in Form von sozialen Netzwerken.

e) Netzwerkgesetz von Christakis und Fowler

Unter netzwerktheoretischer Logik betrachtet geht das Sozialverhalten und Handeln
des Menschen nicht auf die klassischerweise beschriebenen Merkmale wie sozialer
Status und Schichtzugehorigkeit der Eltern, Geschlecht, Intelligenz oder
Migrationshintergrund zurtick, sondern entscheidend ist die ,tatséchliche Position in
sozialen Netzwerken und damit interdependente Zugange zu sozialen Ressourcen®
(Clemens in Schubert 2018: 34). Die Netzwerkstruktur lasst dem Individuum jedoch
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viel Freiraum, so dass das Beziehungsgeflige zwar als beeinflussende Instanz eine
grol3e Rolle spielt, die Fahigkeit, selektiv eigene Entscheidungen zu treffen, jedoch
nicht tangiert. Diese Annahmen widersprechen jedoch der weit verbreiteten
gesellschaftlichen Vorstellung des ,homo oeconomicus, der rational, egoistisch und
autonom handelt“ (Christakis & Fowler in Schubert 2018: 34). Christakis und Fowler
entwickelten das Konstrukt des ,homo dictyos”, dessen Verhalten in Abhangigkeit von
dem Beziehungsgefiige, in das er integriert ist, erklart werden kann: ,alle
Entscheidungen werden in Abhéngigkeit vom Beziehungsgeflige getroffen, d.h. die
soziale Einbettung beeinflusst das Verhalten. Soziale Beziehungen kdnnen dabei als
.Leiterketten® verstanden werden, Uber die sich positive wie negative
Handlungsmuster und Haltungen verbreiten® (ebd.). Somit spielen zwei Faktoren eine
Rolle: Erstens die Personen, aus denen das Netzwerk besteht und zweitens die
Ubertragung, die auch als ,Ansteckungseffekt‘ (ebd.) bezeichnet werden kann:

»Alles, was jemand tut, beeinflusst seine direkten Kontakte, die Kontakte seiner Kontakte und
die Kontakte der Kontakte seiner Kontakte. Und was auf diesen Pfaden passiert, beeinflusst
ihn im Gegenzug. Dies korrespondiert mit dem Schwarmprinzip, bei dem durch die
koordinierende Interaktion  selbstandiger einzelner Nachbarn ein  komplexes
Beziehungssystem ohne zentrales Kommando selbstorganisiert und dynamisch seine
Stabilitat sichert” (vgl. Horn & Gisi in Schubert 2018: 36).

Christakis und Fowler entwickelten auf der Basis dieser Uberlegungen das
.Netzwerkgesetz“ das auf drei Schritten beruht: 1. ,Wir prdgen unser Netzwerk; 2. Das
Netzwerk pragt uns, unsere Freunde pragen uns; 3. Die Freunde der Freunde unserer
Freunde pragen uns® (ebd.). Damit wird ausgesagt, dass das Verhalten Uber die
Netzwerkpfade selbst dann wirkt, wenn die betreffenden Personen nicht miteinander
verbunden sind und sich personlich moglicherweise gar nicht kennen (vgl. ebd.). Die
Forscher zogen daraus den Schluss, dass ,Netzwerke alles verstarken, was in sie
eingespeist wird* (ebd.). Dieser Effekt konnte empirisch gemessen werden und
verringerte sich erst nach der dritten Instanz (vgl. ebd.).

2.5.3. Netzwerktypen

Nach Schubert (in Bauer & Otto 2005: 80) kdnnen Netzwerke in primare Netzwerke,
sekundéare Netzwerke und tertiare Netzwerke unterteilt werden, wie in folgendem
Schaubild dargestellt wird:

Primére Sekundéare Netzwerke Tertidre Netzwerke
Netzwerke (private Akteure) (professionelle Akteure)
Nicht organisiert Wenig organisiert ~ Stark organisiert Gemeinnutziger

dritter Sektor
Affektive Informelle, kleine Formelle, groRRe Ressort- und Markt-
Priméarbindung Netze Netze raumbezogene bezogene

Kooperation Kooperation
z.B. Familie, z.B. Interessen- z.B. Vereine, z.B. inter- z.B.
Verwandte, gruppen, Organisationen institutionelle Produktions-
Freunde, enge Nachbarschaftsnet Beziehungen in netz der
private kollegiale ze, kleine, private thematischen Auto-
Beziehungen Runden von Handlungsfeldern/  industrie

Kollegen Administrations-
raumen

Tabelle 2.1 Netzwerktypen
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Institutionelle Netzwerke umfassen in der Regel sekundare und tertidre
Netzwerktypen. Sie sind der vorherrschende Netzwerktyp im Quartiersbezug, wenn es
darum geht, sowohl zivilgesellschaftliche, kommunale, privatwirtschaftliche als auch
Akteure aus der Sozialwirtschaft in die Arbeitsform Netzwerk zu integrieren.

2.5.4. Institutionelle Netzwerke im Sozialraum im Kontext der Quartiers6ffnung

Neue gesellschaftliche Herausforderungen bendtigen neue Ldsungswege.
Uberkommene Organisationsstrukturen werden ihnen haufig nicht gerecht. Es dauert
aber meist sehr lange, bis sich Organisationsstrukturen andern. Hier bietet die
Vernetzung sehr gute Mdoglichkeiten, auf verdnderte Anforderungen mit grol3erer
Flexibilitat reagieren zu kbénnen. Da im Zusammenhang mit der Quartierséffnung der
stationaren Einrichtungen die Netzwerkform ,institutionelles, regionales Netzwerk" im
».gesellschaftlichen Sozial- und Gesundheitssektor von Bedeutung ist, soll diese in die
nahere Betrachtung eingehen. Hier zeigt sich nach Bauer (Bauer in Bauer & Otto 2005:
16) jedoch, dass ,der Diskurs tGber Vernetzung jede Eindeutigkeit vermissen* lasst und
,versuche, institutionelle Netzwerke und Vernetzung definitorisch einzugrenzen* sich
als ,ausgesprochen heterogen und widersprtchlich* (vgl. ebd.) erweisen. Ursachlich
hierfir sind flir Bauer die unterschiedlichen gesellschaftlichen Perspektiven, aus
denen heraus der Begriff beleuchtet wird:

.Im Lichte einer eher technokratischen Sichtweise geht es bei institutionellen Netzwerken
schlicht um die effektive Koordination von Informationen, Dienstleistungen und Personen. In
einer emanzipatorischen Lesart verbindet sich mit der Vernetzung dagegen die Forderung
nach einem ’“ganzheitlichen’, lebensweltorientierten Klientenbezug; Vernetzung wird
gewissermallen zum Gegenentwurf eines funktionalen, technisch-mechanistischen
Verstandnisses von Gesellschaft. In einer starker politisch ausformulierten Pragmatik wird
Vernetzung zum zentralen Mittel einer politischen Interessensartikulation und —partizipation
“von unten’, wahrend Vernetzung in einer fachlichen Perspektive insbesondere die Aussicht
auf Professionalisierung durch fachlichen Austausch und gemeinsame Innovationen
beinhaltet* (Bauer in Bauer & Otto 2005: 15).

Neben gesellschaftlichen, politischen und juristischen Bedingungen, die die Zunahme
sozialraumorientierter Ansétze und Entwicklungen begtnstigen, findet man im Bereich
der Altenhilfe eine starke Ausdifferenzierung der Angebote, aber auch der Nachfrager,
so dass institutionelle Vernetzungen helfen konnen, die Angebote aufeinander
abzustimmen und gegenitber den alteren Menschen im Quartier transparent zu
machen. Institutionelle Netzwerke kdnnen flexibel auf sich verandernde Bedingungen
reagieren und begunstigen die Entwicklung von Innovationen. Zudem steigert die
Arbeit in institutionellen Netzwerken sie Effizienz. Lokale Vernetzung bietet zusatzlich
die Chance, zivilgesellschaftliche und professionelle Akteure unter einen Hut vor Ort
zu bringen. Gerade fur die Einrichtungen der stationaren Langzeitpflege bietet die
Mitgliedschaft in einem lokalen Netzwerk die Chance, von den Synergien zu profitieren
und mit den anderen Akteuren zu kooperieren, so dass gemeinsam verlassliche
Strukturen im Quartier aufgebaut werden koénnen, die den Offnungsprozess der
Einrichtungen der stationaren Altenhilfe begleiten und unterstitzen kénnen. Offnung
ohne die konstruktive Zusammenarbeit und Kooperation mit relevanten Akteuren in
dem Raum, zu dem sich die Einrichtung 6ffnen will, dem Quartier, ware nicht maglich,
da ansonsten davon auszugehen ist, dass den Bedirfnissen der Bewohnerinnen, z.B.
nach Sicherheit, nicht angemessen entsprochen wird. Die regionale Vernetzung im
Quartier betont die Bindung an das Lokale, an Nachbarschaften, an biografische und
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soziale Faktoren. So werden Regionen als Orte gesehen, in denen es besonders gut
maoglich ist, soziale und institutionelle Bindungen zwischen unterschiedlichen Akteuren
aufzubauen.

Die Herausforderung besteht darin, an die lebensweltorientierten, primaren Netzwerke
der Adressatinnen anschlussféahig zu werden:

»+Aus der Perspektive der Adressatinnen und Adressaten spielen die personlichen Netzwerke,
die alltdglich zwischen den Menschen an lebensweltlichen Orten geknipft werden, eine
starkere Rolle. Denn in diesen Beziehungskreisen wird die individuelle Wohlfahrt im Rahmen
privater Sorge sichergestellt. Die organisierten Netzwerke der Sozialwirtschaft missen an
diesen informellen Leistungsbereich der lebensweltlichen Netzwerke im Sozialraum allerdings
anschlussfahig sein, wenn ein Bedarf festgestellt wird, der mit der informellen Sorge des
Personenhaushalts nicht gedeckt wird” (Schubert 2018: 8).

Gerade bei alteren Menschen finden sich im primaren Netzwerk immer haufiger nur
noch wenige ,ties* (Kanten, Beziehungen) und ,Knoten* (Akteure, meist Personen).
Diese Problematik fordert die Gesellschaft dazu auf, Substitution durch die Installation
von institutionellen, regionalen Netzwerken aus dem sekundaren und tertidren
Netzwerkbereich (vgl. Schubert 2005: 80) als ,strong ties" zu leisten. Dadurch kann
ein Netzwerk Uber alle drei Netzwerktypen entstehen, was die Moéglichkeit fur die
alteren Menschen erhoht, neue Verbindungen zunéchst als ,weak ties* (schwache
Beziehungen), die durch Kontinuitat des Kontakts zu ,strong ties” (starke Bindungen)
werden konnen, einzugehen. Dies kann dem Begriff Inklusion anschauliche
Plausibilitat verleihen.

2.5.5. Ubertragung der Kernelemente der phanomenologischen
Netzwerktheorie auf Netzwerke in der Kommune und im Sozialraum

Sollen die Netzwerke zur Unterstiitzung der Offnung der Pflegeheime in den
Sozialraum nachhaltig und effektiv arbeiten, missen die folgenden Faktoren bei der
Etablierung und der Netzwerkarbeit berticksichtigt werden. Hierbei stellen die kursiv
geschriebenen Fragen konkrete Anhaltspunkte fir die netzwerkbezogene
Implementierung in das Praxisfeld dar.

Schaffung von interinstitutionellen Verbindungen

Zunachst muss der Kontakt zu den relevanten Akteuren aus den unterschiedlichen
gesellschaftlichen  Feldern  (Stakeholder,  Kooperationspartner, = Kommune)
aufgenommen werden. In den Organisationen muss eine Person damit beauftragt
werden, die Einrichtung im zu etablierenden Netzwerk zu vertreten. Dies gilt auch fur
die Vertreterin aus dem Bereich der offentlichen Verwaltung. Es missen
Zeitressourcen zur Verfigung gestellt werden (vgl. Schubert 2018: 50). Erteilen die
Fuhrungskrafte einer Person aus der Organisation den Auftrag zur Mitarbeit im
Netzwerk? Stellen sie gentgend zeitliche Ressourcen zur Verfiugung? (vgl. Schubert
2018: 53).

Versammlung der Akteure

Eine Stakeholderanalyse klart, welche Akteure fiir den Gegenstandsbereich in das zu
generierende Netzwerk einbezogen und ,zu einem Netzwerksystem versammelt
werden mussen” (a.a.0.: 51). Im Projekt Quartiersoffnung der Pflegeheime sind dies
Kooperationspartner und Stakeholder aus dem offentlichen, privaten und
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zivilgesellschaftlichen Sektor, die im Sinne eines Hilfe-Mix agieren. Wurde eine
Stakeholderanalyse durchgefiihrt, um das Netzwerk einzugrenzen und die relevanten
Akteure einzubinden? Wurden alle relevanten gesellschaftlichen Gruppen
einbezogen? Wer war die Initiatorin? Hat sich das Netzwerk selbst konstituiert und
handelt es autonom? (vgl. a.a.O.: 53).

Situation der Aushandlung

Es mussen Situationen als Rahmen fur die Begegnung der Vertreterinnen geschaffen
werden, ,in die das Beziehungsgefliige eingebettet wird“ (a.a.0.: 51). Eine
hierarchiefreie Begegnung auf Augenhdhe bildet die Voraussetzung, damit sich die
Dynamik in der Organisationsform ,Netzwerkarbeit* entfalten kann. Gleichzeitig wird
hier die Differenz zur hierarchischen Arbeitskultur in den entsendenden
Organisationen deutlich (vgl. ebd.). Welche Rahmenbedingungen gibt es fur die
Aushandlungen zwischen den Akteuren aus den verschiedenen
zivilgesellschatftlichen, administrativen, privatwirtschaftlichen und
sozialwirtschaftlichen Bereichen? Wie steht die horizontale Vernetzung auf
Augenhdhe zu den hierarchisch organisierten Organisationen, aus denen die Akteure
in der Regel kommen? (vgl. a.a.0.: 53).

Moderation / Koordination der Aushandlung

Es ist notwendig, dass in den Situationen der Prozess der Aushandlung moderiert und
begleitet wird. Zu Beginn der Netzwerkbildung beobachten sich die Akteure
gegenseitig und beeinflussen sich. So entsteht das Klima der ,Mikrokultur” die fur das
Netzwerk kennzeichnend ist und in dem die Faktoren Anpassung und Differenz eine
wichtige Rolle spielen (vgl. ebd.): ,Erst in der Abfolge der moderierten Situationen
entsteht eine Verlasslichkeit des Verhaltens zwischen den Akteuren. Unterstitzend
sind hier offene Moderations- und Kommunikationstechniken, wie z.B. World Café
(ebd.). Gibt es eine Strategie zur Institutionalisierung von Moderations- und
Koordinationsleistungen? Kénnen Interessen eigebracht werden? (vgl. a.a.O.: 53)

Kultur gemeinsamer Verantwortung

Neben der Bildung der Beziehungsstruktur und der Verhaltenserwartungen der
Mitglieder entstehen im Prozess auch gemeinsame Interpretationen und Symbole, die
dazu fuhren, dass das Netzwerk eine eigene Kultur entwickelt. Diese zeigt sich in
gemeinsamen Normen, Praferenzen, Umgangsformen und institutionalisierten
Ritualen (vgl. a.a.0.: 51). Was wird getan, um eine gemeinsame Netzwerkkultur zu
entwickeln? (vgl. a.a.0.: 53). Bei der Entwicklung einer eigenen Netzwerkkultur finden
sich Parallelen zu Bohnsack (2008), der den ,kollektiven Habitus“ einer Gruppe
thematisiert und analysiert. Im Unterschied zur ph&nomenologischen Netzwerktheorie
handelt es sich jedoch in der Regel bei Bohnsack um natirliche Gruppen. Bohnsack
analysierte z.B. den kollektiven Habitus von Jugendgruppen.

Positionen und Netzwerkrollen

Die Akteure bekleiden im Netzwerk bestimmte Positionen, mit denen spezifische
Verhaltenserwartungen einhergehen. Die damit verbundenen Netzwerkrollen
zeichnen sich durch unterschiedliche Machtpotentiale aus (vgl. a.a.O.: 52). So kann
man z.B. davon ausgehen, dass die Position des Netzwerkmanagements Uber ein
hohes Machtpotential verfugt. Entscheidend ist jedoch, dass diese Positionen
transparent zu machen sind, damit ,sie offen Gegenstand der Aushandlungsprozesse
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werden konnen® (vgl. ebd.). Wird reflektiert, welche unterschiedlichen Macht- und
Einflusspotentiale mit den einzelnen Rollen zusammenhangen? Gibt es formelle und
informelle Rollen? Gibt es explizite Koordinationsrollen? Wie werden Entscheidungen
getroffen? Wie werden ,heterarchisch entwickelte Aspekte hierarchisch angebunden?
(vgl. a.a.0.: 53). Hier geht es z.B. darum, wie Vorschlage des Netzwerks in der
Einrichtung selbst umgesetzt werden kénnen.

Story / Geschichte uber die Kultur

Die Beziehungen zeigen sich im direkten Erleben und Verhalten in den Situationen der
Netzwerktreffens. Dartber hinaus werden sie durch Kommunikation nach aul3en, in
die Umwelt, vermittelt. Geschichten Uber das Netzwerk werden ebenfalls nach aul3en,
aber auch nach innen, kommuniziert. In ihnen findet sich die Netzwerkkultur wieder.
Die Identitat des Netzwerks wird durch Geschichten, die von Treffen zu Treffen
fortgeschrieben werden, gestarkt (vgl. a.a.0.: 52). Wie ist die historische Geschichte
des Netzwerks und wie wird sie erzahlt? Auf welche Ergebnisse sind die Akteure
besonders stolz? Durch was unterscheidet sich das Netzwerk von anderen
Netzwerken? Was macht ihre besondere Identitat aus? (vgl. a.a.O.: 53).

Formulierung von Entwicklungszielen

Die gesamt Netzwerkstruktur entwickelt sich mit der Zeit weiter durch die Abfolge von
Situationen und des Aushandlungsprozesses. Entwicklungsziele muissen immer
wieder reflektiert werden. Der dynamische Fluss der Netzwerkgeschichte muss
ebenfalls reflektiert werden. Wurden Ziele definiert? Welche Ziele bringen die Akteure
mit? Wurden sie integriert und wurden die Ziele erreicht? (vgl. ebd.).

Die genannten Faktoren konnen fiur die Bildung eines institutionellen Netzwerks mit
dem Ziel, die Pflegeheime bei der Offnung in den Sozialraum zu unterstiitzen und fir
alle Bewohnerinnen des Quartiers, inklusive der Heimbewohnerinnen, verlassliche und
nachhaltige soziale Strukturen zu implementieren, herangezogen werden, so dass
nachfolgend aufgefiihrte Vision Realitat werden kann:

»vor dem Hintergrund, dass soziale Leistungen sich in Zukunft verstarkt wieder an den
Prinzipien Subsidiaritat und Solidaritdt sowie am Sozialraum orientieren missen, eint
die Netzwerkpartner eine Vision: die Realisierung eines neuen lokal-kooperativen
Modells, das die Grenzen der Sektoren Staat, Markt, gesellschaftliche Assoziationen
und informelle Netzwerke Uberwindet und spezifische Leistungen jeweils vor Ort
verknipft. Gemeinsame Basis der Netzwerkpartner sind das Engagement fur das
Gemeinwohl und der Wille, die Herausforderungen und Chancen des demografischen
und sozialen Wandels aktiv zu gestalten“ (de Vries & Schénberg 2017: 40ff.).

2.5.6 Zusammenfassung

Sozialwissenschaftliche Netzwerktheorien erlauben es, den Fokus der Betrachtung
und Analyse entweder auf die Beziehung zwischen Akteuren (ties), auf die Akteure
selbst (nodes) oder auf das Gesamtsystem eines Netzwerks zu legen. Die einzelnen
Theorien unterscheiden sich dadurch, dass sie hier unterschiedliche Schwerpunkte
setzen. Die ,Rational Choice-Theorie® untersucht das Verhaltnis zwischen
individuellen Handlungen und gesellschaftlichen Ph&dnomenen in ihrer gegenseitigen
Bedingtheit. Wenn Netzwerke als Sozialkapital betrachtet werden, dann wird der Wert
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aufgezeigt, den die Beziehungen (ties) fur einen Akteur (node) besitzen. Strukturelle
Locher sind kennzeichnend fur die schwachen Beziehungen (weak ties) zwischen zwei
Netzwerken, deren Akteure jeweils durch starke Beziehungen (strong ties) verbunden
sind. Uber diese schwachen Beziehungen kénnen jedoch viele neue Informationen in
die Netzwerke flie3en. Das Netzwerkgesetz von Christakis und Fowler unterstreicht,
welch grof3en Einfluss die Position in einem Netzwerk auf das Sozialverhalten und
Handeln einer Person hat. Die Phanomenologische Netzwerktheorie stellt die
Beziehungsstruktur in den Mittelpunkt. Sie geht jedoch Uber die rein funktionale
Betrachtung der Beziehungsstruktur hinaus und bezieht die Situationen, in denen die
Akteure miteinander interagieren, in die Analyse mit ein. Die Akteure selbst, die
netzwerktheoretisch die Knoten (nodes) reprasentieren, erhalten ihre Identitat im
Wesentlichen durch die Bedeutung ihrer Position in diesem komplexen
Beziehungsgefiige. Mit Hilfe dieser Theorie kann die Dynamik beschrieben werden,
die kennzeichnend fur den Etablierungs- und Entwicklungsprozess bei der Ausbildung
von Netzwerkstrukturen im Kontext der Quartierséffnung der stationdren
Pflegeeinrichtungen und der Quartiersentwicklung ist. Die Identifikation
unterschiedlicher Netzwerktypen erlaubt die Zuordnung von Personen und
Organisationen sowie die Zuordnung formeller und informeller Funktionsrollen.
Institutionelle Netzwerke stellen insbesondere in der Kommune und im Sozialraum
eine sehr gute Arbeits- und Kooperationsform dar und weisen viele Vorteile gegeniber
herkdbmmlichen, organisationsgepragten Arbeitsformen auf. Fur die Einrichtungen der
stationaren Altenhilfe ertffnet die Teilnahme daran die Mdglichkeit, durch Synergien
Gerade fur die Einrichtungen der stationaren Langzeitpflege bietet die Mitgliedschaft
in einem lokalen Netzwerk die Chance, von den Synergien zu profitieren und mit den
anderen Akteuren zu kooperieren, so dass gemeinsam verlassliche Strukturen im
Quartier aufgebaut werden konnen, die den Offnungsprozess der Einrichtungen der
stationdren Altenhilfe begleiten und unterstitzen kodnnen. Die Einbindung der
Altenhilfeeinrichtung in ein institutionelles Netzwerk erlaubt es, nachhaltige und
verlassliche Strukturen zu schaffen, die Bedarf und Bedurfnisse sowohl der
Einrichtungs- als auch der Quartiersbewohnerinnen bertcksichtigen.

2.5.7 Zusammenfassung Kapitel 2 und Diskussion

Im Rahmen des hier vorlegten Endberichts werden wir unsere Ergebnisse im Lichte
der drei fir uns zentralen theoretischen Hintergriinde einordnen und diskutieren, und
zwar auf der Basis inhaltsanalytischer Auswertungen.!

e Erstens blickten wir auf Wissen, Einstellung, Haltung. Das ist die (iberwiegend)
die individuelle Ebene. Wir fragten danach, wie sich der Zusammenhang von
Organisationskultur und Quartiersoffnung aus der Perspektive der
verschiedenen Akteure im Heim darstellt. Die Daten wurden nach den
Vorgaben der qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring (2010) ausgewertet.
Dabei wurden die zentralen Aussagen in induktiv und deduktiv gebildete
Kategorien gegliedert und mit typischen Ankerbeispielen sowie daraus
abgeleiteten Kernaussagen verknupft.

e Zweitens war flr unsere Analyse naturlich die Haltung der Organisation (hier
insbesondere der Leitungskrafte) zentral (Entscheidungsfindung). Hier geht es
um die Frage, wie Entscheidungen seitens der Verantwortlichen im

1 Weitergehende und vertiefende Analysen werden wir im Rahmen von Masterarbeiten und
Dissertationen erstellen. Detaillierte Angaben dazu werden in Kapitel 5 gegeben.
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Spannungsfeld von  (interner)  Organisationskultur —und  (externer)
Offnungserwartung gefallt werden (muissen). Bei der Datenauswertung haben
wir uns von kontexturanalytischen Uberlegungen leiten lassen und uns an den
Vorarbeiten von Jansen et al. (2015) orientiert. Aber auch die Arbeiten von Vogd
(2004), Vogd und Amling (2017) und Vogd et al. (2018) waren fur uns
wegweisend.

Drittens haben wir uns fiur die Art und Weise der Kooperation und
Zusammenarbeit zwischen dem Heim und seiner sozialen Umwelt interessiert
(Netzwerke), damit wurde (vor allem) eine strukturelle Ebene adressiert. Wie
stellt sich eigentlich die Quartiers6ffnung aus der Perspektive der externen
Stakeholder dar, welche Mdglichkeiten und Grenzen der Entwicklung wird hier
gesehen. Wichtig war auf die Frage, ob und in welcher Art und Weise man sich
selbst (und die eigene Institution) als aktiven Part einer Kooperation mit dem
Heim wahrnimmt. Bei der Auswertung haben wir uns an den Vorgaben der
Quialitative Inhaltsanalyse (Mayring 2010) orientiert.

Viertens — und dies wurde oben bereits angedeutet — haben wir im Rahmen
eines sequenziellen Designs den Fragebogen fur die Online-Befragung auf der
Grundlage der bereits vorliegenden qualitativen Befunde entwickeln und
umsetzen kénnen und sind hier zu erganzenden Befunden gelangt.
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