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Leitfaden zur Reflexion in komplexen
Entscheidungssituationen

e caritas-austia.at Beirat Spiritualitat und Werte



Der Beirat fur Spiritualitat und Werte der
Caritas Osterreich dankt dem Deutschen
Caritasverband e.V. und Prof. Alexis Fritz,
dass wir die GrundzUlge des Leitfadens
verwenden und fur unseren Arbeitskontext
in Osterreich adaptieren dirfen.



HinfGhrung

In unseren vielféltigen Arbeitsfeldern stehen wir als Caritas oftmals vor
der Herausforderung, fur alle Beteiligten und mit diesen gemeinsam gute
Entscheidungen zu treffen. Dabei mussen wir immer wieder mit Dilemma-
Situationen klarkommen, in denen es nicht eine fur alle unmittelbar beste
Losung gibt. Und dennoch sind wir gefordert, bei allen finanziellen,
personellen und sonstigen Begrenztheiten, einen ethisch verantworteten
Zugang zu finden, der weitestgehend zustimmungsfahig ist.

Haufige Themen, die Teams und/oder Fihrungskrafte beschaftigen,
sind z.B. Personalfragen wie das Thema Dauerkrankenstand, oder
Dilemmasituationen im Zusammenhang mit Gewalt in der Pflege.

Im Folgenden stellen wir ein Reflexionsinstrument vor, das euch als Team
oder dich als Einzelperson im Entscheidungsfindungsprozess unterstitzt.
Die Komplexitat der Problemlage, aber auch die mdgliche Neuauffassung
des Sachverhalts werden dadurch schnell sichtbar und bieten eine gute
Moglichkeit, miteinander ins Gesprach zu kommen.

Warum ethische
Entscheidungsfindung?

Unser Caritas-Auftrag, Not zu sehen und zu handeln, stellt
den Menschen und sein Wohlergehen in den Mittelpunkt.

Im taglichen Betrieb mit seinen multiplen Anforderungen
und bei all der Geschwindigkeit, in der wir Entscheidungen
fallen, laufen wir Gefahr, diese Grundausrichtung zu
verlieren. Mit I6sungsorientierten und ethischen, das hei3t an
allgemeingultigen Werten ausgerichteten Entscheidungen
fokussieren wir (wieder) auf eine wertebasierte und zudem

systemische Perspektive. Dadurch wird vermieden in die
Falle einer individuellen Fehlerzuschreibung zu tappen. Nicht
,Wer ist schuld?”, sondern ,Wie finden wir eine gute und der
Sache gerecht werdende Losung?*, lautet dann die zentrale
Zielperspektive.



Wofur eignet sich

das Reflexionsinstrument
JLeitfaden Ethische
Entscheidungsfindung“?

Das Instrument eignet sich vor allem zur Losung wiederkehrender
konkreter Fragen, Probleme und Themen, wie sie sich bei Uberforderung
im Arbeitsalltag, ethischen Dilemmata im Umgang mit Klient*innen,
Bewohner*innen und Gésten oder Teamkonflikten stellen. Dabei entstehen
in der ethischen Entscheidungsfindung mehrere neue und gangbare Wege.
Es geht darum, sich weiterzuentwickeln, neue Perspektiven auf die
bekannten Fragen zu bekommen und so aus dem fruchtlosen Kreisen um
dieselben Problemstellungen auszusteigen.

Der Leitfaden kann auch zur Einzelreflexion herangezogen werden,

etwa wenn Entscheidungstrager*innen oder Mitglieder eines
Entscheidungsgremiums Klarheit in einer Position gewinnen und diese
argumentativ absichern wollen. Er fokussiert im Folgenden jedoch stérker
auf das gemeinsame Suchen und Finden innerhalb von Teams
(Pflegeteam, Buroteam...).

Ziel und Voraussetzung

Ziel ist es, dass das betroffene Team ein standig
wiederkehrendes Problem bewusst angeht, im ethischen Diskurs
neue Zugange findet und vor allem aber aufhért, das Problem
wegzuschieben und zu hoffen, dass es sich schon von selbst
im Lauf der Zeit I6sen wird. Das konstruktive Arbeiten an einer
Lésung mit Personen aus dem Team oder mit der Leitung ist
der Kern dieses Prozesses. Um gute Lésungen zu finden,
braucht es die Offenheit des Teams, sich die Themenstellung
aus ethischer — vielleicht auch ungewohnter — Perspektive in
einer guten Gesprachsatmosphare anzusehen. Insbesondere in
der Anfangsphase sollte eine Person die Rolle der Moderation
Ubernehmen, die bereits Erfahrung mit dem Instrument hat.



Die DurchfUhrung
der Reflexion

Erster Schritt:
Klarung der Fragestellung

Formuliert Thema und Fragestellung so konkret und zugleich so
ergebnisoffen wie méglich. Das heifit ohne Einschrankung oder
Einflussnahme auf eine bestimmte L6sung hin. ,Was bewegt
uns?* oder ,Wie lautet die eigentliche Frage?*, sind z.B. offen
einleitende Fragestellungen.

Zweiter Schritt:
Beschreibung des Sachverhalts

Schaut bewusst auf den Hintergrund, die Entstehung und die Bedeutung
der Fragestellung fur die Beteiligten, die Betroffenen und die Organisation.
Klart moglichst im Vorfeld den genauen Sachverhalt. Informationslicken
sollen bestmoglich geschlossen werden.

Leitende Fragen

¢ Welche Informationen und Hintergrtinde sind fur die
Entscheidungsfindung von Bedeutung?

e Wie wirkt sich das Problem momentan in der Einrichtung/im Dienst aus?

¢ Welche Personen/Gruppen sind direkt betroffen? Welche Interessen
sind maBgeblich beruhrt?

e \Welche Ziele der Organisation sind tangiert?

¢ Welche relevanten Informationen fehlen? Was ist noch wichtig?

e Wer hat was zu entscheiden? Wie sieht es mit den
Verantwortlichkeiten aus?



Dritter Schritt:
Benennung von
Handlungsmadglichkeiten —O0—

Nun werden Handlungsmoglichkeiten gesammelt. Nennt

alles, was in den Sinn kommt — zunachst ohne Bewertung!
Empfehlenswert ist, zuerst die naheliegende Option (womdglich
ist das auch die aktuelle Praxis) zu benennen und dann

eine oder zwei mogliche Alternative(n) zu entwickeln und zu
beschreiben. Dadurch kann Routinedenken unterbrochen und
kreative Ideensuche geférdert werden.

Vierter Schritt:
Ethische Bewertung der Handlungs-
moglichkeiten mittels Netzgrafik

Im Hintergrund wirkt die Frage: Wie kommen wir zu guten
Entscheidungen?

Die Bewertung der einzelnen Optionen geschieht anhand von

acht Kriterien, die nach Sichtung und Prifung von Uber zwanzig
Ethikberatungsmodellen aus dem Blickwinkel einer christlichen
Wertorientierung entwickelt worden sind: Gerechtigkeit, Barmherzigkeit,
Frieden, Leitbildtreue, Wirtschaftlichkeit, Nachhaltigkeit, Legalitat
und Transparenz.

Gewinnt zun&chst ein Bild der einzelnen Kriterien. Leitende Frage: Was
bedeuten die einzelnen ethischen Begriffe? Siehe dazu die Beschreibung
der Kriterien auf Seite 10. Sie ist als Hilfe gedacht, die genannten Begriffe
zu erschlieBen.



Visualisierung

Diese Kriterien sind in einer Visualisierung mithilfe einer Netzgrafik, die

in der Form an ein Spinnennetzmuster erinnert, angeflhrt und mit einer
Punkteskala versehen. Je geringer die Zustimmung, umso n&her wird

sich der Eintrag in der Mitte befinden. Je hdher die Zustimmung, umso
weiter wird sich die Eingabe am Rand befinden. Je nach Vergabe wird

das Netz unterschiedlich weit aufgespannt. Die duBerste Rahmung des
“Spinnennetzes” wlrde die volle Punktezahl (4) bedeuten, der besprochene
Wert wére ohne Einschrankung vollumfanglich erfullt. In fast allen
Situationen werden jedoch nicht alle Werte ohne Einschrankung (4), sondern
weitestgehend (3), eher nicht (2) oder eindeutig nicht (1) erfullt.

Gerechtigkeit

® Barmherzigkeit

Transparenz

Legalitat Frieden

Nachhaltigkeit Leitbildtreue

Wirtschaftlichkeit

@ Option 1 Option 2



Es wird empfohlen, die Bewertung anhand aller acht Kriterien vorzunehmen.
Mindestens funf fur die Fragestellung relevante Kriterien sollten jedenfalls
durchbesprochen werden.

Entlang der ethischen Kriterien und in Bezug auf die verschiedenen
Handlungsalternativen wird die Zustimmung — (1), (2), (3) oder (4) —

der Teammitglieder eingeholt. Wobei das Mittel der Zustimmung aller
Teammitglieder in die Grafik einflieBt. Zur schnellen Handhabe gibt es dazu
ein Abstimmungstool in Excel, das herangezogen werden kann.

Far die verschiedenen Handlungsoptionen sind zwecks Unterscheidung
zwei verschiedene Farben oder Punktierungsweisen auf der dem Kriterium
zugeordneten Achse zu wahlen. Dabei kann sich die Reichweite der
Zustimmung deutlich unterscheiden, es kann und darf aber auch zu
Deckungsgleichheiten hinsichtlich einzelner Werte kommen.

Werden die Punkte verbunden, entsteht eine ,Figur®, ein mehr oder
weniger enges, ein mehr oder weniger gleichmaBig gespanntes Netz.
So wird sichtbar, welche Option eine gréBere Flache einnimmt. Wobei
mehr Flache mehr Ubereinstimmung mit den Werten und letztlich mehr
Gestaltungsfreiraum bedeutet.

Q
—

QR Code fur Download Arbeitsmaterialien
mit Passwort 1IGUTEENTSCHEIDUNG




Flnfter Schritt:
Die Entscheidung auf
gemeinsamer Reflexionsbasis

Dieser Schritt dient dazu, sich am Ende der
(visualisierungsgestutzten) Reflexion bewusst zu machen,
welche der Handlungsmoglichkeiten die héhere Praferenz
erhalten hat. Welche Option kénnt ihr aus ethischen Grinden
empfehlen? Wie sieht es mit den Gefuhlen und dem eigenen
Werteempfinden aus? Besteht ein starker Widerstand eines/
einer Beteiligten? Hier soll und darf ein Gesprach auf der Basis
der Netzgrafik gefuhrt werden. Die Abw&gung kann auch dazu
fUhren, die zunachst genannten MaBnahmen zu modifizieren
oder zu kombinieren.

Sechster Schritt:
Umsetzung

Beschreibt zuletzt die zentralen Punkte fur die Durchfuhrung
der getroffenen Entscheidung. Dabei ist vor allem zu klaren,
wer fur die Umsetzung verantwortlich ist und bis wann sie
geschehen soll.

Siebter Schritt:
Evaluierung und
Kommunikationsentwicklung

Daran anschlieBend kann als letzter weiterer Schritt noch eine
kurze Auswertung auf der Metaebene erfolgen: Was hat das
angewandte Instrument zur Entscheidungsfindung geleistet und
was lernen wir daraus? Und wie andert sich die Kommunikation
zwischen den relevanten Beteiligten?



—rlauterung der
ethischen Kriterien

Gerechtigkeit

Sowohl der Entscheidungsprozess als auch das
Entscheidungsergebnis muissen gerecht gestaltet sein. Das wird
formal dadurch gewéhrleitet, dass alle betroffenen Personen
aktiv in den Entscheidungsprozess eingebunden werden.

Sie mussen ihre Interessen angemessen vertreten kénnen.
Gerechtigkeit schlieft Ungleichbehandlungen aus, auBer sie sind
sachgerecht zu begriinden. Zugleich zeigt sich Gerechtigkeit
ebenso in der Bertcksichtigung der Unterschiedlichkeit
konkreter Menschen oder Situationen sowie in einer besonderen
Rucksichtnahme auf schwache, arme oder ausgegrenzte
Menschen.

Barmherzigkeit

Barmherzigkeit ist die liebevolle Zuwendung zu Menschen in ihrer Schwéache
bzw. Notsituation und zeigt sich u.a. in spontaner Hilfsbereitschaft —
unabhangig davon, ob jemand an der eigenen Notsituation (mit) schuld

ist. Personen, die sich selbst nicht aus ihrer Not befreien kénnen, muss
rechtzeitig geholfen werden (Hilfe zur Selbsthilfe). Diese Hilfe geschieht

im Wissen dartber, dass individuelle Notlagen auch strukturell bekadmpft
werden mussen. Die Hilfe darf auf alle Beteiligten nicht herablassend oder
wie falsches Mitleid wirken. Barmherzigkeit zeigt sich in Flrsorgepflicht, in
Sensibilitat fur das Leid der anderen sowie im Mittragen von belastenden
Lebenssituationen und Konflikten. Sie legt dem*der Betroffenen die
Schwache nicht zur Last, sondern &uBert sich in wohlwollendem Verstandnis.
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Frieden

Frieden meint hier eine ausgewogene Beziehung zwischen Menschen,
Gruppen und Organisation oder einen Zustand der Zufriedenheit eines
Menschen bzw. einer Gemeinschaft. Die Bereitschaft zur Verséhnung ist eine
Grundvoraussetzung des Friedens. Sie setzt Wahrhaftigkeit, gegenseitiges
Vertrauen und ggf. die Anerkennung von Schuld voraus. Die Entscheidungen
kdénnen ,friedensfahiger® gestaltet werden, wenn Konflikte fruhzeitig erkannt
und im Dialog — im besten Fall im Konsens — beigelegt werden. Kann ein
Schaden nicht verhindert werden, so ist auf die Belange des Geschadigten
besonders zu achten.

|_eitbildtreue

In Entscheidungssituationen kénnen sich Gewissens- oder Loyalitatskonflikte
aus einer Verpflichtung gegentber den eigenen Werten, dem professionellen
Berufsethos und den Werten der Caritas als Organisation einstellen. Diese
drei Verantwortungsbereiche sind aufeinander bezogen und unterstitzen
sich im Idealfall gegenseitig. Treue bedeutet Integritat, eine Verlasslichkeit
und Bestandigkeit gegenuber eingegangen Pflichten und Werten. Fur
Entscheidungen in der Caritas sind die im Leitbild der Caritas sowie ggf. der
konkreten Einrichtung niedergeschriebenen Werte und |deale ein zentraler
Orientierungspunkt.

Wirtschaftlichkeit

Wirtschaftlichkeit ermdéglicht, die christliche Wertorientierung der
Caritas zu verwirklichen. Nach dem Wirtschaftlichkeitskriterium
soll ein gesetztes Ziel mit einem moglichst geringen Mitteleinsatz
erreicht werden oder mit einem vorhandenen Mitteleinsatz

ein moglichst hohes Ziel. Orientiert an den Beddurfnissen/
Bedarfen der Klient*innen, handelt die Caritas offensiv und

fair als Akteurin auf dem Markt sozialer Dienstleistungen. Sie

will wettbewerbsfahig sein und sich aus eigener Kraft gegen
Mitbewerber*innen behaupten.
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Nachhaltigkeit

Einrichtungen der Caritas gehen gewissenhaft und effizient mit den
Okologischen, 6konomischen und sozialen Ressourcen um und beachten
die Rechte zukunftiger Generationen. Sie sehen sich in einer lokalen

und gesamtgesellschaftlichen Mitverantwortung. Damit sie ihrem
Selbstverstandnis entsprechend handeln kann, bendtigt die Caritas ein
ausreichendes Mal3 an nachhaltiger Gestaltungsfreiheit und Sicherheit, die
durch Einzelentscheidungen nicht geféahrdet werden sollen. Nachhaltige
MaBnahmen sollen Probleme moglichst dauerhaft und zukunftsfahig 16sen.

Legalitat

Die Entscheidungsfindung muss sich am geltenden Recht orientieren
und getroffene MaBnahmen mussen mit diesem Ubereinstimmen.
Gleichzeitig kénnen gesetzliche Regelungen aufgrund ihrer Allgemeinheit
fur einzelne Situationen mangelhaft bleiben und ihre Anwendung mit
grundlegenden Wertvorstellungen in Konflikt geraten. Ein Legalismus,
der nur auf die Buchstaben des Gesetzes schaut, ist zu vermeiden. Im
Mittelpunkt des Handelns soll stets der Mensch mit seinen Bedurfnissen
und Wunschen stehen.

Transparenz

Entscheidungsprozesse und Entscheidungen mussen von den
betroffenen Personen und ggf. von der Offentlichkeit verstanden
werden kénnen und durchschaubar sein. Dazu bedarf es
einer moglichst klaren und umfassenden Kommunikation —
freilich ohne den nétigen Personenschutz zu vernachléassigen.
Die Korruptionsgefahr und der Manipulationsverdacht

sollen praventiv bekdmpft werden. Zur Korruption zahlen

u.a. Unterschlagung, Bestechung, Vorteilsannahme oder
-gewahrung. Manipulativ sind z.B. die verzerrte Darstellung
eines Sachverhaltes oder die Beeinflussung von Menschen,
welche gezielt und nicht offen gemacht werden.

12



Geleitwort

des Beirats fur Spiritualitat und
Werte der Caritas Osterreich

Der Leitfaden hilft, rasch neue Perspektiven zu gewinnen und
kreative Losungen in einem gemeinsamen Verstandigungsprozess
zu finden. Mit der Herausgabe dieses Leitfadens fur ethische
Entscheidungen verbinden wir daher mehrere Hoffnungen.

Zum einen hoffen wir, dass dieses Instrument in unseren
Caritas-Teams zur Klarung wiederkehrender Probleme und
ethischer Konflikte selbstverstandlich herangezogen wird.

Vorhandene Ethik-Teams in den Diézesen kdnnen — so unsere zweite
Hoffnung - in der Umsetzung des Instruments unterstitzen. Als Beirat
fur Spiritualitdt und Werte der Caritas Osterreich stehen wir als zentraler
Ansprechpartner gerne zur Verfugung und kénnen bereits gute Erfahrungen
mit diesem Reflexionsinstrument vorweisen.

Wir hoffen als Drittes, dass innerhalb der Caritas ein Netzwerk

ethischer Prozessmoderator*innen entsteht, das Teams in heiklen
Entscheidungsfindungsprozessen begleiten kann. Deren Hauptaufgabe
wird darin liegen, das bestehende Wissen der betroffenen Menschen
sichtbar zu machen und Vertrauen in deren Problemlésungskompetenz
und Entscheidungsféahigkeit zu starken. Sie sind die Expert*innen fur ihre
konkrete Situation.

Wir wiinschen allen, die diesen Leitfaden anwenden, gutes Gelingen
und gute Entscheidungen!

Die Mitglieder des Beirats
far Spiritualitat und Werte der
Caritas Osterreich

Wien 2024 13
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