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Das Jahr 2019 war für die Fachstelle Limita wiederum ein sehr arbeits- und 
erfolgreiches Jahr. Das Angebot der massgeschneiderten Schutzkonzepte 
mit seinen sechs Bausteinen führte zu einer konstant hohen Auftragslage. 
Das in diesem Zusammenhang entwickelte Plakat «Schutzkonzepte»  
illu striert auf eindrückliche Weise, wie Prävention in verschiedenen Berei-
chen verankert werden kann und wie diese zusammenspielen. Der Einsatz  
des Plakats in den Beratungen und Bildungsveranstaltungen erwies sich  
als äusserst anregend und nützlich. Zudem hat Limita im letzten Jahr das  
Manual zum Comic «Alles Liebe?» abgeschlossen. Dieser Comic ermächtigt 
Menschen mit Einschränkungen, ihre Rechte rund um ihren Körper und  
ihre Sexualität wahrzunehmen. Ich freue mich, Sie auf die Neuauflage im  
1. Halbjahr 2020 hinweisen zu können.

Traditionell liegt dem Jahresbericht auch dieses Jahr ein Fachartikel 
zur Prävention sexueller Ausbeutung bei. Er widmet sich der Thematik der 
Macht und dem produktiven Umgang mit Macht in Organisationen. Macht 
bedeutet immer Gestaltungs  und Handlungsmacht. Werden diese nicht  
verantwortungsvoll wahrgenommen, führt dies entweder zu einem repres-
siven Klima, in dem keinerlei Kritik möglich ist, oder zu einem Machtvaku-
um, das potenziellen Täter*innen Möglichkeiten eröffnet, sexuelle Über-
griffe vorzubereiten, zu vollziehen und zu vertuschen. Karin Iten setzt sich 
unter dem Titel «Macht reflektieren und verantworten» vertieft mit den 
Handlungsspielräumen von Leitungspersonen auseinander. Neben Ausfüh-
rungen zur Frage, weshalb ein verantwortungsvoller 

Umgang mit Macht hilft, sexuelle Übergriffe zu verhindern, formuliert 
sie konkrete Empfehlungen, wie Macht im Alltag verantwortungsvoll wahr-
genommen werden kann. 

GRUSSWORT DER PRÄSIDENTIN
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Es freut mich sehr, dass wir im Jahr 2019 zwei weitere kompetente Frauen 
für die Vorstandsarbeit gewinnen konnten. Eva Jost stellt dem Vorstand  
ihr Wissen als Kommunikationsspezialistin zur Verfügung, während Regula 
Manz ihre langjährige Managementerfahrung im Sozialwesen einbringt. 
Auch das Team der Fachstelle wurde im Sommer 2019 mit Silvan Steiner 
erweitert. Als promovierter Sportwissenschaftler und Sportlehrer mit Psy-
chologiestudium haben wir einen ausgewiesenen Fachmann für die Präven-
tionsarbeit im Sportbereich dazugewonnen. Leider hat uns Letizia Carigiet, 
die während der letzten zwei Jahre die Geschäftsführerin und den Vorstand 
als Assistentin unterstützt hat, nach Ablauf ihres befristeten Vertrages  
per Ende 2019 verlassen. Im Namen des Vorstandes und der Geschäftsfüh-
rerin bedanke ich mich herzlich für ihren Einsatz, insbesondere für die  
Unterstützung bei der Überarbeitung der Reglemente und der Erarbeitung 
unseres gendergerechten Sprachleitfadens. Wir wünschen ihr viel Erfolg  
und alles Gute. Karin Iten, ihr gesamtes Team sowie der Vorstand haben im 
letzten Jahr in unterschiedlicher Form zum sehr guten Ergebnis der Limita 
beigetragen. Für die überaus engagierte, zuverlässige und sehr gute  
(Zusammen )Arbeit bedanke ich mich bei allen herzlich. 

Dank der finanziellen Beiträge des Amts für Jugend und Beruf-
sberatung des Kantons Zürich (AJB), der Stadt Zürich, des Kinderschutzes 
Schweiz, der OAK Foundation sowie vieler weiterer Spenden konnten wir 
auch im Jahr 2019 unseren Auftrag der Prävention sexueller Ausbeutung 
leisten, ausbauen und zu erschwinglichen Preisen anbieten. Herzlichen Dank! 
Ganz besonders gefreut hat uns, dass der Gemeinderat der Stadt Zürich 
den Beitrag an Limita verdoppelt und damit ein Statement für die Relevanz 
des Themas abgegeben hat. Wir werden alles daransetzen, dem uns ent-
gegengebrachten Vertrauen gerecht zu werden. 

Brigit Rösli



Bewegter Umgang mit einem lähmenden Thema
Sexuelle Ausbeutung lähmt nicht nur die Betroffenen, sondern blockiert 

auch die Fach- und Bezugspersonen in deren Umfeld. Es braucht daher in  
allen Risikofeldern starke Persönlichkeiten, die mutig konkrete Schritte zum 
Schutz der Kinder, Jugendlichen und Menschen mit Einschränkungen gehen. 
Zugleich braucht es ein gemeinsames Agieren von Menschen. Erst Koope-
ration verleiht den Handlungen Einzelner die Kraft, potenzielle Opfer vor  
sexualisierter Gewalt zu schützen. Sexuelle Ausbeutung als äusserst strategisch 
aufgebaute Tat kann nur von starken Teams verhindert werden. Die Balance 
zwischen eigenmächtigem und gemeinsamem Agieren muss im Alltag immer 
wieder konkretisiert werden. Limita setzt in Schulungen deshalb konsequent 
auf die Reflexion von Handlungsmöglichkeiten und Handlungsgrenzen. Die 
Frage dazu heisst nicht «Was müsste er*sie, du oder ihr zum Schutz vor sexuel-
ler Ausbeutung tun?». Die Frage lautet: «Was kann ICH tun und was können 
WIR gemeinsam tun – und zwar im Hier und Jetzt?». Erst die gemeinsame 
Suche nach Antworten auf diese Frage ermöglicht, sich dem Thema als lernen-
de Organisation zu stellen. Die hohe Nachfrage nach unseren Bildungs- und 
Beratungsangeboten zeigt, dass Limita mit diesem lösungs- und dialogorien-
tierten Ansatz auf viele offenen Türen stösst und viele Menschen in Organisa-
tionen und Institutionen in Bewegung bringt. 
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Lernend und handelnd unterwegs
Die Prävention sexueller Ausbeutung bedingt einen konsequenten  

Lösungsfokus, um trotz des schwerwiegenden Themas gestaltend und lernend 
in Bewegung zu bleiben. Auch das Limita-Team orientiert sich an kleinen Er-
folgen. Folgende Highlights geben einen Einblick ins Jahr 2019.

Ute Spiekermann, Fachmitarbeiterin
«Misstrauenskultur führt in eine Sackgasse und blockiert. Dies ist eine 

wichtige Botschaft an Schulungsveranstaltungen. Rund um Nähe und Distanz 
führt die Unterstellung einer sexuellen Absicht und damit die Interpretation  
in eine Sackgasse – und behindert das Handeln und Klären. Es braucht rund um 
Nähe und Distanz weder Alarmglocken noch ein Bagatellisieren, sondern ein 
transparentes Besprechen von heiklen Situationen im Alltag und im Team. 
Mein Highlight 2019: In einer Schulgemeinde beantworteten noch nach acht 
Wochen alle 200 Teilnehmer*innen meine Fangfrage nach Interpretation be-
scheiden mit: «Wir wissen es nicht, denn wir können nicht in die Köpfe sehen.»

Thorsten Hinken, Leiter Finanzen und Support
«Limita hat sich zu einem wichtigen Kompetenzzentrum für die Prä-

vention sexueller Ausbeutung in der Deutschschweiz entwickelt. Aufgrund  
der steigenden Nachfrage vollzieht die Fachstelle seit vier Jahren ein stetiges 
Wachstum, das mit einer Professionalisierung der Strukturen einhergeht.  
Die Wür digung der Arbeit sowie die Entwicklung der Fachstelle durch Stadt- 
und Ge mein derat der Stadt Zürich trägt zur kommunalen Verbundenheit  
der Fachstelle bei  – nicht zuletzt, weil Zürich das operative Zentrum der Fach-
stelle ist. Die Verdoppelung des Unterstützungsbeitrags durch die Stadt ist  
ein Zeichen, das über den reinen Geldwert hinausgeht.»

Selina Wenger, Fachmitarbeiterin
«Der Qualitätszirkel war ein voller Erfolg! Das neue Vernetzungsangebot, 

das verschiedensten Institutionen den Austausch über ihre Präventionsinstru-
mente ermöglicht, geht praxisnah von deren Alltag aus. Damit die produktive 
Vernetzung gelingt, braucht es zum einen eine gemeinsame Basis und Sprache, 
die durch die Sensibilisierungsveranstaltung «Impuls» gelegt wurde. Zum 
anderen erfordert das Format genügend Struktur, methodisches Feingefühl und 
viel Offenheit. Als Co-Leitung haben wir unser Vorgehen konstant evaluiert, 
spontan angepasst und so das Format parallel weiterentwickelt. Dieser Tag war 
ein prozesshaftes Lernen für die Teilnehmenden und für Limita.»

Karin Iten, Geschäftsführerin
«Das im 2019 erstellte Plakat für lernende Organisationen – als die sich 

auch Limita versteht – hilft mit den lösungsfokussierten Fragen rund um die 
sechs Bausteine der Schutzkonzepte, darüber nachzudenken und zu diskutieren, 
was Teams bereits tun. Zudem regt es ohne Zeigefinger an, gemeinsam weitere 
Schritte zu unternehmen. Das Plakat wird bereits in vielen Begleitprozessen 
eingesetzt. Es zeigt auf: Schutzkonzepte entstehen im Dialog – durch gemein-
sames Reflektieren und Handeln. Mein Highlight: Das Plakat hing sogar an  
der Eingangstür einer Fachstelle für soziokulturelle Animation. Ich gehe davon 
aus, dass es nicht nur dort hängt, wenn Limita zu Besuch ist.»

TÄTIGKEITSBERICHT DER FACHSTELLE 6



Philipp Gonser, Fachmitarbeiter
«Im dichten Limita-Alltag ist es nicht immer leicht, den Kopf für konzep-

tionelle Arbeiten freizuhalten. Umso mehr freut es mich, dass im 2019 die 
Überarbeitung und Weiterentwicklung des Manuals zum Comic «Alles Liebe?» 
gelang. Besonders gefällt mir die Übersetzung der 7 Punkte-Prävention in leich-
ter Sprache. Damit werden Menschen mit Einschränkungen ermächtigt, ihre 
Rechte rund um ihren Körper und ihre Sexualität einzufordern. Nichtsdesto-
trotz bleiben sie auf ein Umfeld angewiesen, das ihre Bedürfnisse ernst nimmt 
und für ihre Grenzen einsteht. Das Manual geht auf solche Handlungsmöglich-
keiten des Umfeldes ein. Im Zentrum stehen Fragen – nicht Antworten. Denn 
Achtsamkeit bedeutet auch, immer wieder über die eigene Praxis nachzudenken.»

Simone Vogel, administrative Mitarbeiterin
«Als Animatorin habe ich immer wieder Schüler*innen durch den 

Kinder parcours begleitet. Zusammen beschäftigten wir uns auf spielerische  
und posi tive Art und Weise mit den 7 Präventionspunkten. Wir sprachen über 
Gefühle, gute und schlechte Geheimnisse, Berührungen und Grenzen. Es war 
mir wichtig, den Schüler*innen Mut zu machen, mit schwierigen und belas-
tenden Erfahrungen nicht alleine zu bleiben und mit ihnen zusammen Hilfs-
möglichkeiten zu erarbeiten. Zu merken, dass die Kinder trotz der nicht immer 
einfachen Themen Spass hatten, die wesentlichen Präventionspunkte erfasst 
haben und so gestärkt in ihren Alltag zurückkehren konnten, war jedes Mal ein 
kleines Highlight für mich.»

Silvan Steiner, Fachmitarbeiter
«Vor dem Hintergrund meiner langjährigen beruflichen und per

sönlichen Bindung zum Tätigkeitsfeld Sport war das Zustandekommen 
einer Zusammenarbeit mit mehreren nationalen Sportorganisationen 
eines meiner Erfolgserlebnisse im Berichtsjahr. Es freut mich zu sehen, 
welcher Stellenwert der Prävention sexueller Ausbeutung auf dieser Ebene 
beigemessen wird. Ich hoffe, dass die Erfahrungen aus dieser Zusammen
arbeit helfen werden, in der Zukunft vermehrt Synergien zu schaffen,  
die es ermöglichen, die Präventionsarbeit auch auf tieferen Organisations
ebenen nachhaltig zu verankern.»

Letizia Carigiet, Assistenz Geschäftsführerin
«Mit der Einführung des Gendersterns in unseren Texten haben  

wir den Einbezug verschiedener Geschlechter möglich gemacht. Gerade 
im Kontext von Gewalterfahrungen werden Menschen im bzw. ausserhalb 
des Spektrums zwischen Männern und Frauen immer noch ausgeblendet. 
Die geschlechtergerechte Sprache allein vermag (strukturelle) Gewalt zwar 
nicht zu überwinden, jedoch hilft sie uns zu benennen, nachzudenken 
und Diskussionen anzustossen – gerade auch in Bezug auf Macht und ge
schlechts spezifische Gewalt. Oder wie es Anatol Stefanowitsch ausdrückt: 
«Gerechte Sprache allein schafft noch keine gerechte Welt. Aber indem wir 
sie verwenden, zeigen wir, dass wir eine gerechte Welt überhaupt wollen.»
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ZAHLEN UND FAKTEN

Im Jahr 2019
führte Limita:

156
BILDUNGSVERANSTALTUNGEN
MIT INSTITUTIONEN UND  
ORGANISATIONEN DURCH. 

50755075
502502
informierte Eltern und Erziehungsberechtigte

21052105
77647764
sensibilisierte Kinder und Jugendliche

Menschen insgesamt erreichte Limita 
mit ihren Angeboten.

geschulte und beratene Fachpersonen

Honorare Bildung  
und Beratung 2019:

Diverse
1 % 

Schulen
18 % 

Familienergänzende 
Betreuung
7 % 

Einrichtungen 
für Menschen 
mit Behinderung
23 % 

Kirchen
30 % 

Freizeit- 
organisationen

9 % 

Kinder- und 
Jugend-
einrichtungen
4 % 

Fachhoch-
schulen
5 % 

Eltern und  
Erziehungsberechtigte

3 % 
Andere 

Kantone
75

 
Limita finanzierte ihr Angebot 
im Jahr 2019 durch:

38 %

43 %

19 %

HONORARE

BETRIEBSBEITRÄGE

PROJEKTBEITRÄGE



In über 157 telefonischen Anfragen 
beriet Limita Fachpersonen zu  
Risikosituationen oder triagierte an 
Interventionsfachstellen.

Regionen:
Im Jahr 2019 begleitete Limita 
als Kompetenzzentrum der 
Deutschschweiz Organisationen 
in folgenden Kantonen:  
Bern, Aargau, Appenzell, Basel 
Stadt, Basel Land, Freiburg, 
Glarus, Luzern, Schwyz, 
Solothurn, St. Gallen, Zug, 
Zürich.

2019 wurden über

1850
Publikationen 
bei der Fachstelle Limita 
bestellt und abgegeben.

157

Anzahl Veranstaltungen

Kanton ZH
30

Regionen 2019

Andere 
Kantone

75

Stadt ZH
51

Die Neuauflage des Comic 
plus Manual «Alles Liebe?» 
kann beim interact Verlag 
Luzern bestellt werden.
 
ISBN Comic: 978-3-906036-41-0
ISBN Manual: 978-3-906036-42-7

43 %
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Jahresrechnung 2019
Das Jahr 2019 schliesst mit einem positiven Jahresergebnis von CHF 10 644.26  

ab und beinhaltet eine Reduktion des Fondskapitals von CHF 20 000.–. Budgetiert war  
ein Ertragsüberschuss von CHF 11 050.– mit einer Fondsentnahme von CHF 73 000.–. 
Strukturell zeichnet sich das Jahr 2019 durch die Schaffung und Weiter entwicklung  
von Prozessen der Fachstelle sowie durch Systematisierung des Leistungsangebots aus.

Das erfolgreiche Jahr ist hauptsächlich darauf zurückzuführen, dass wesent- 
lich höhere Honorareinnahmen im Bereich Bildung und Kinderparcours generiert werden 
konnten. Hinsichtlich der Fondsentnahmen sind insbesondere das Projekt «Schutz-
konzept(e)» und die Neuauflage des Comics «Alles Liebe?», welcher sich an Menschen  
mit Einschränkungen und deren Bezugspersonen richtet, hervorzuheben. 

Mit der sukzessiven Entwicklung der Fachstelle während der letzten fünf Jahre 
sind nicht nur die Anforderungen an die in diesen Jahren gebildeten Kapitalreserven  
gestiegen. Auch die Verzahnung der strategischen und operativen Planung hat zuge- 
nommen, was sich in Anforderungen an das Prozessmanagement niederschlägt. Der 
Aufbau finanzieller Führungsprozesse, das Design von Organisations-Governance-  
und Controlling-Struk turen sowie die Erstellung von adäquaten Reporting-Formaten sind 
dabei im Berichtsjahr in den Fokus gerückt.

 
Budget 2020

Das Budget, das Ende des Jahres 2019 erstellt wurde, rechnet mit einem Verlust 
von CHF 5150.– und einer Fondsentnahme von CHF 152 000.–. 

Nach einer erfreulichen, stabilen Auftragslage in den ersten Monaten gestaltet 
sich die Durchführung von Veranstaltungen ab März 2020 wegen COVID-19 schwierig. 
Unsere Fachmitarbeiter*innen verbringen einen Teil ihrer Arbeitszeit ab Mitte März 2020 
in Kurzarbeit. Bis anhin (Redaktionsschluss Ende April 2020) sind nur wenige Veran-
staltungen abgesagt worden. Die Mehrzahl kann auf einen späteren Zeitpunkt verscho-
ben werden. Ein weiterer Teil der frei werdenden Ressourcen wird für längerfristig ge-
plante Projekte genutzt, für die das zweckgebundene Fondskapital geschaffen wurde.  
Aufgrund der ursprünglichen Projektpläne sind im Budget 2020 Fondsentnahmen  
von CHF 152 000.– enthalten, die sich nun wohl um mindestens weitere CHF 10 000.–  
erhöhen werden. Ein Grossteil der Mittel ist für das Projekt «Schutzkonzept» mit den  
Ele menten «Toolbox», «Videoimpulse» und «Online-Check It!» vorgesehen. Mit einem 
Fondskapital von CHF 359 500.– per Ende 2019 kann Limita hier glücklicherweise flexibel 
handeln.

Hinsichtlich der Prozesse und Strukturen der Fachstelle steht die Konsolidierung  
im Mittelpunkt des Jahres 2020. Es sollen Kennzahlen (-systeme) etabliert sowie Repor-
tingformate weiterentwickelt und definiert werden. 
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Umlaufvermögen   
Kassa 202.25 215.50
Postfinance Transaktionskonto 329 082.20 268 372.45
Postfinance E-Deposito-Konto 274 877.85 274 877.85
Debitoren 85 534.00 73 130.60
Mietkaution 11 492.60 11 490.45
Transitorische Aktiven 16 891.29 30 818.35
Anlagevermögen   
Versch. Anlagevermögen 11 045.23 6600.00

Total Aktiven 729 125.42 665 505.20

Fremdkapital   
Kreditoren 35 499.57 4617.15
Kinderzulagen - -
Transitorische Passiven 96 337.58 54 244.04
Fondskapital   
Fonds Projekte allgemein 60 000.00 60 000.00
Fonds Projekt Schutzkonzepte 150 000.00 163 000.00
Fonds Projekt Behindertenbereich 73 000.00 83 000.00
Fonds Projekt Kinderparcours 19 000.00 16 000.00
Fonds Sonneschiinfonds 50 000.00 50 000.00
Fonds Freizeitbereich 7500.00 7500.00
Eigenkapital   
Vereinsvermögen 227 144.01 183 938.92
Reingewinn 10 644.26 43 205.09

Total Passiven 729 125.42 665 505.20

2019 2018AKTIVEN

PASSIVEN
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Personalkosten
Gehälter inkl. Ferienguthaben & Sozialversicherungen 510 311.07 400 412.49
Weiterbildung und Beratung 15 395.68 24 675.55
Infrastruktur/Verwaltung   
Miete inkl. Nebenkosten 51 279.06 50 164.45
Büromaterial 4532.46 1621.20
Postgebühren/Porti 2744.40 1 904.20
Telefon/Fax/Internet 1568.70 9714.30
EDV Unterhalt und Support 2108.93 10 201.05
Drucksachen /Kopien 2148.55 10 505.00
Vorstand /Verein 8810.19 4362.10
Spesen Fachstelle und Aktivfrauen 9637.35 10 098.30
Consulting /Revision /Externe Buchhaltung 3875.80 9966.60
Anschaffungen /Reparaturen 6847.31 1124.55
Geschäfts- und Sachversicherung 300.33 448.50
Allgemeiner Aufwand 2514.07 -
Sachkosten Facharbeit   
Öffentlichkeitsarbeit (Jahresbericht, Prospekte /MG-Werbung) 22 072.89 16 138.50
Website /  CI /  CD 1352.70 935.85
Fachliteratur /Mediothek 321.74 466.37
Aktionen /Unterstützungsbeiträge - 1035.25
Publikationen (Druck/Ankauf) 1923.52 -
Honorare freie Mitarbeitende 13 948.75 13 105.50
Projekte   
Schutzkonzepte 5004.36 9212.65
Freizeitbereich - 250.00
Kinderparcours 10 537.14 60 151.45
Projekt Behindertenbereich 3489.50 -
Abschreibungen   
Abschreibungen für verschiedene Anlagepositionen 4104.49 3406.45
Total Aufwand 684 828.99 639 900.31

ERTRAG
Honorare Dienstleistungen   
Honorareinnahmen Bildung /Beratung /FMA 216 665.65 151 805.40
Verkauf Publikationen 2334.50 1482.00
Staatliche Finanzbeiträge   
Subventionsbeitrag Kanton Zürich 200 000.00 200 000.00
Finanzbeitrag Stadt Zürich 44 200.00 44 200.00
Finanzbeiträge Gemeinden 2600.00 1400.00
Finanzbeiträge andere öffentliche Institutionen - -
Mitgliederbeiträge/Spenden   
Mitgliederbeiträge 4600.00 6900.00
Spenden Stiftungen 18 000.00 13 500.00
Spenden Kirchengemeinden 22 328.60 14 827.25
Spenden Frauenorganisationen 256.00 100.00
Spenden Firmen 1500.00 -
Spenden Einzelpersonen 4285.00 4410.00
Projektbeiträge   
Projektbeiträge Kinderparcours 18 000.00 15 000.00
Schulbeiträge Kinderparcours 38 281.00 109 140.00
Projektbeiträge Behindertenbereich - -
Projektbeiträge Freizeitbereich 109 000.00 120 000.00
Projektbeiträge Schutzkonzept - -
Sonstige Erträge
Erlösminderungen -8695.92 -
Finanzaufwand /-ertrag -1017.94 -1.55
übriger Ertrag 3136.36 342.30
Total Erträge 675 473.25 683 105.40
Fondsrechnung
Entnahme aus Fonds 20 000.00 -
Ertragsüberschuss 10 644.26 43 205.09

2019 2018AUFWAND
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Personalkosten
Gehälter inkl. Ferienguthaben & Sozialversicherungen 510 000.00
Weiterbildung und Beratung 11 000.00
Infrastruktur/Verwaltung  
Miete inkl. Nebenkosten 51 900.00
Büromaterial 4000.00
Postgebühren /Porti 4000.00
Telefon /Fax /Internet 2000.00
EDV Unterhalt und Support 3000.00
Drucksachen /Kopien 5000.00
Vorstand /Verein 4000.00
Spesen Fachstelle und Aktivfrauen 7000.00
Consulting/Revision /Externe Buchhaltung 5000.00
Anschaffungen /Reparaturen 3000.00
Geschäfts- und Sachversicherung 450.00
Allgemeiner Aufwand -
Sachkosten Facharbeit
Öffentlichkeitsarbeit (Jahresbericht, Prospekte /MG-Werbung) 20 000.00
Website /  CI /  CD 1000.00
Fachliteratur/Mediothek 2000.00
Aktionen/Unterstützungsbeiträge 1500.00
Publikationen (Druck /Ankauf) 5000.00
Honorare freie Mitarbeitende 5000.00
Projekte  
Schutzkonzepte 115 000.00
Freizeitbereich 10 000.00
Kinderparcours 28 000.00
Projekt Behindertenbereich -
Abschreibungen
Abschreibungen für verschiedene Anlagepositionen 3000.00
Total Aufwand 815 850.00

ERTRAG
Honorare Dienstleistungen  
Honorareinnahmen Bildung/Beratung/FMA 195 000.00
Verkauf Publikationen 2000.00
Staatliche Finanzbeiträge  
Subventionsbeitrag Kanton Zürich 200 000.00
Finanzbeitrag Stadt Zürich 90 000.00
Finanzbeiträge Gemeinden 1000.00
Finanzbeiträge andere öffentliche Institutionen -
Mitgliederbeiträge/Spenden  
Mitgliederbeiträge 6000.00
Spenden Stiftungen 24 000.00
Spenden Kirchengemeinden 8000.00
Spenden Frauenorganisationen 256.00
Spenden Firmen 744.00
Spenden Einzelpersonen 3500.00
Projektbeiträge  
Projektbeiträge Kinderparcours 15 000.00
Schulbeiträge Kinderparcours 48 000.00
Projektbeiträge Behindertenbereich -
Projektbeiträge Freizeitbereich 65 000.00
Projektbeiträge Schutzkonzept -
Sonstige Erträge
Erlösminderungen -
Finanzaufwand /-ertrag 200.00
übriger Ertrag -
Total Erträge 658 700.00
Fondsrechnung
Entnahme von Fonds 152 000.00
Ertragsüberschuss -5150.00
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Wir bedanken uns herzlich bei allen Stiftungen, Organisationen, Institutionen,  
Unternehmungen sowie Einzelpersonen, welche die Fachstelle Limita im  
Jahr 2019 mit einem Projektbeitrag, einem Mitgliederbeitrag oder einer Spende 
finanziell unterstützt haben.

Besonders bedanken möchten wir uns beim Amt für Jugend und Berufs-
beratung des Kantons Zürich sowie dem Sozialdepartement der Stadt Zürich  
für die wiederkehrenden Finanzbeiträge. Unser grosser Dank gilt zudem Kinder-
schutz Schweiz und der OAK Foundation.

Im Folgenden sind alle  
Spender*innen (ohne Einzel- 
personen) ab einem Betrag  
von CHF 500.– namentlich  
aufgeführt

Kinderschutz Schweiz, Bern 59 000.00
OAK Foundation, Genf 50 000.00
Avina Stiftung, Hurden 10 000.00
Volksschulamt Zürich (für den Kinderparcours)  15 000.00
Synodalrat Katholische Kirche Kanton Zürich  5000.00
Römisch-Katholische Kirchgemeinde, Baar 5000.00
Römisch-Katholische Pfarrei, Dietlikon 3000.00
Soroptimist International, Baden 3000.00
Hans Konrad Rahn-Stiftung, Zürich 3000.00
Hülfsgesellschaft, Zürich 3000.00
Synodalrat Katholische Kirche Kanton Luzern 2500.00
Evangelisch-Reformierte Kirchgemeinde, Küsnacht 2000.00
David Bruderer Stiftung, Uitikon 2000.00
Evangelisch-Reformierte Kirchgemeinde, Wald 1000.00
Römisch-Katholische Kirchgemeinde, Horgen 1000.00
Römisch-Katholische Pfarrei, Greifensee – Nänikon – Werrikon 718.00
Evangelisch-Reformierte Kirchgemeinde, Dübendorf-Schwerzenbach 584.00
Evangelisch-Reformierte Kirchgemeinde, Bülach 500.00
Römisch-Katholische Kirchgemeinde, Thalwil-Rüschlikon 500.00
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Brigit Rösli, Präsidentin Vorstand, lic. iur. Rechtsanwältin
Christine Gujer, Treuhänderin mit eidg. Fachausweis
Eva Jost, Kommunikationsspezialistin 
Regula Manz, Management im Sozialwesen 
Françoise Reichling, dipl. Sozialarbeiterin FH, Mediatorin, Jugend- und Familienberaterin
Martha Weingartner, dipl. Erwachsenenbildnerin AEB, MBA Sozialmanagement

Karin Iten, Geschäftsführerin, dipl. natw. ETH Umweltnaturwissenschaften

Letizia Carigiet, Assistenz Geschäftsführerin,
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Macht reflektieren 
und verantworten 

# 5: FÜHRUNGSAUFGABEN RUND  
UM MACHTMISSBRAUCH IN ORGANI
SATIONEN UND INSTITUTIONEN

LEITARTIKEL 2019

elle



Macht wird oft erst wahrgenommen, wenn sie destruktiv 
wirkt. Im Alltag wird manchmal vergessen, wie mächtig Mit-
arbeitende von Institutionen und Organisationen gegenüber 
Kindern, Jugendlichen und Menschen mit Einschränkungen  
in vielerlei Hinsicht sind. Mächtig aufgrund ihrer Funktion mit 
hoher Definitions-, Entscheidungs- und Verfügungsmacht. 
Mächtig aufgrund ihrer Person mit grosser Erfahrung, viel 
Wissen und Körperkraft. Mächtig aufgrund ihres Status mit 
hohem Ansehen und sozialen Kontakten. Macht verbirgt  
sich im pädagogischen und sozialen Kontext in allen Prozes-
sen. Auch wenn sich Erwachsene in ihrem herausfordernden 
Tätigkeitsfeld bisweilen ohnmächtig fühlen, sind sie letzt -  
lich gegenüber ihrer Klientel immer in einer Machtposition. 
Auch wenn Macht oft nur verschleiert oder diffus vorliegt –  
sie wirkt immer. Zentral ist also, dass sich Mitarbeitende in 
jedem Moment darüber klar sind, dass sie sich in einer 
asymmetrischen Beziehung zu ihren Klient*innen befinden  
und dass sie in dieser Machtposition Verantwortung tragen. 
Macht bedingt Sorgfalt und Achtsamkeit, weil in Macht-
verhältnissen Grenzverletzungen besonders schwer wiegen. 
Nicht selten und in vielerlei Hinsicht wird Macht auch ziel-
gerichtet missbraucht: sexuell, emotional und/oder spirituell. 
Es braucht daher einen ehrlichen Blick auf Macht und Ohn-
macht, mit dem Ziel eines achtsamen - und bescheidenen 
- Umgangs. Ein hehres Ziel. 
von Karin Iten, Geschäftsführerin
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Machtansprüche - Ansprüche rund um Macht
Der britische Historiker Thomas Macaulay, ein aktiver Gegner der  

Sklaverei, äusserte zu Beginn des 19. Jahrhunderts: «Es gibt keinen grösseren 
Beweis der Tugend, als dass man Macht besitzt und sie nicht missbraucht».  
Ein achtsamer Umgang mit Macht scheint also seit jeher ein hoher Anspruch 
zu sein. Pessimistische Stimmen, wie Albert Camus, sagen sogar: «Kein Mensch 
besitzt so viel Festigkeit, dass man ihm die Macht zubilligen könnte». Effektiv 
verändert Macht viele Menschen nicht zum Guten. Zeugnisse aus allen Zeit
altern weisen auf einen engen Zusammenhang zwischen Macht und Gewalt 
hin. Zugleich ist das Erlangen von Macht eine starke Triebfeder – auch darüber 
wird in allen Zeitepochen berichtet. Friedrich Nietzsche sprach gar davon,  
dass «das, was im Menschen am besten entwickelt ist, sein Wille zur Macht ist». 

Auch wer mit der Kompromisslosigkeit dieser Zitate wenig anfangen 
kann, muss einräumen, dass Machtmissbrauch alles andere als unwahrschein
lich ist, sondern sich real bestätigt – und zwar in allen Zeitaltern und Systemen, 
in denen zwischenmenschliche Begegnungen in Machtgefällen stattfinden.  
Die Hauptlasten tragen dabei die schwächsten Glieder des Systems: Kinder, 
Jugendliche, Menschen mit Einschränkungen, Minderheiten, in patriarchalen 
Systemen auch Frauen* und mit Blick über die menschliche Spezies hinaus  
auch die Natur. Die Menschheit geht nicht von sich aus verantwortungsvoll mit 
ihrer Macht um. Kurzum: Macht ohne Machtmissbrauch stellt sich nicht ein
fach so ein, sondern ist die Errungenschaft jedes Einzelnen und jeder einzelnen 
Organisationseinheit. 
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Damit über
nehmen Füh
rungspersonen 
Verantwortung 
und begrenzen 
die Macht  
Einzelner zu
gunsten des 
Auftrags, der 
Qualität, der 
Transparenz 
und der Sache. 
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Transparente Führungsstrukturen
Auch wenn Macht eine immerwährende Gratwanderung ist und ein 

hohes Risiko des Misslingens in sich birgt, machtlos ausgeliefert sind ihr Orga
nisationen und Institutionen nicht. Werfen wir also einen Blick auf das Risiko
management rund um Macht in Organisationen, welche Kinder, Jugendliche 
oder Menschen mit Einschränkungen betreuen, unterstützen und fördern. 

Risikomanagement bedeutet zunächst für jede einzelne Fach und Füh
rungsperson in einer Machtposition, die Risiken von Machtmissbrauch in  
der täglichen Arbeit zu kennen und sich damit auseinanderzusetzen. Darauf 
aufbauend können und müssen organisationale Mechanismen etabliert werden, 
die diese Risiken begrenzen und gestalten. Dies ist zu einem wesentlichen  
Teil eine Managementaufgabe. Führungspersonen müssen diese Verantworung 
als zentrale Aufgabe des Personalmanagements wahrnehmen und dabei selbst 
als Vorbild einlösen, was sie einfordern. Reaktiv, indem sie auch kleine Fehltritte 
zugewandt, aber bestimmt und frühzeitig korrigieren. Bestenfalls pro aktiv, 
indem sie achtsames Handeln in der Machtposition möglichst konkret defi
nieren und damit Transparenz schaffen. Tätigkeitsfelder mit einem Führungs
vakuum sind für strategisch vorgehende Täter*innen, die einen Machtmiss
brauch, wie sexuelle Ausbeutung, zielgerichtet anpeilen, viel zu attraktiv. In 
einem solchen Vakuum kann jede*r selbst Regie führen und die Machtposi tion 
nach eigenem Gusto ausgestalten – ohne Begrenzung und ohne Barrieren.  
Aus der organisationalen Perspektive braucht es also gestärkte, verantwortliche 
und präsente Führungspersonen, welche steuern und klare Richtlinien dazu 
schaffen, was an der Basis toleriert wird und was nicht. Damit übernehmen 
Führungspersonen Verantwortung und begrenzen die Macht Einzelner zuguns
ten des Auftrags, der Qualität, der Transparenz und der Sache. Was einfach  
tönt, ist nicht selbstverständlich. «Macht wird meist als Lust, Verantwortung 
als Last empfunden», formuliert dies der Wortkünstler Ernst Reinhardt sehr 
treffend. Keine Führungsperson hat zudem alleine genügend Einfluss, um  
die Qualität von ganzen Teams rund um die Machtthematik zu sichern. Eine 
wirksame Führungsstrategie beinhaltet daher keinen Alleingang mit alleiniger 
Definitionsmacht, sondern eine starke, offene und zugewandte Führungs  
kultur mit deklariertem Qualitätsanspruch. Eine solche Führungskultur schafft 
zugleich eine Teamkultur, die aktiv mitsteuert. 
 

Illustration 2
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Das MiteinanderHandeln als Team 
entmachtet Einzelkämpfer*innen 
auf jeder Hierarchieebene, die sich 
ausserhalb des Konsenses bewegen 
möchten.

Ermächtigung durch Reflexion und Dialog im Team
Eine Risikoabfederung erfolgt im Weiteren durch Teamstrukturen und 

gemeinsames Handeln. Das MiteinanderHandeln stärkt die Menschen und gibt 
ihnen gegenseitig Halt und Kraft. Zugleich entmachtet es Einzelkämpfer*innen, 
die sich ausserhalb eines Konsenses bewegen (möchten). Diese Art von «Macht»  
schreibt Hannah Arendt dem Wesen aller organisierten Gruppen zu: «Macht 
entspricht der menschlichen Fähigkeit, sich mit anderen zusammenzuschliessen 
und im Einvernehmen mit ihnen zu handeln».  Hannah Arendt 1990  Über Macht ver
fügt jemand demnach nur so lange, wie die Gemeinschaft diese Macht aner
kennt. Zur Aktivierung dieser Form von Macht von Gruppen (Teams) ist ein 
Zwischenraum notwendig, der im MiteinanderHandeln und Miteinander 
Sprechen zustande kommt. Die Schaffung von Gefässen für den Dialog unter 
den Mitarbeitenden etabliert eine Teamkultur, in der es für potentielle Täter* 
innen eng wird. Denn Täter*innen fühlen sich dort wohl, wo sie ohne Rechen
schaft den Takt angeben können. Wenn in Teams bereits leichte Formen von 
Machtmissbrauch im Rahmen des alltäglichen MiteinanderSprechens und über 
die Hierarchieebenen hinweg sachbezogen und transparent eingegrenzt werden, 
ist es schwieriger, die rote Linie des strafrechtlichen Ausmasses zielgerichtet 
und manipulativ zu überschreiten. Dieser Handlungsspielraum einer anspruchs
vollen Teamkultur kann und muss unbedingt in jeder Organisation im Sinne 
einer kollektiven Steuerung gestärkt werden. 

Etablierung einer Teamkultur
In einer wohlwollenden statt einer repressiven Arbeits atmosphäre  

können im Alltag spontan und niederschwellig – auch zwischen Tür und Angel 
– immer wieder kurze reflexive Gespräche zwischen Mitarbeiten den stattfin
den, die eine Machtreflexion in Bezug auf vergangene konkrete Alltagssituatio
nen darstellen. Damit wird das Thema normalisiert und entdramatisiert. Eine 
strukturiertere Form ist das «gegenseitige Rückmeldungsgespräch» an Team
sitzungen, in dem sich die Teilnehmenden in regelmässigen Abständen darüber 
austauschen, was rund um die konkreten Qualitätsstandards in Bezug auf die 
eigene Machtposition bereits klappt und was nicht. So können gemeinsam 
Verbesserungspunkte erarbeitet werden. Die Gegenseitigkeit versachlicht das 
Thema, setzt keine Personen, sondern Situationen in den Fokus und ermöglicht 
damit einen offenen und befreiten Austausch. Abstrakte und moralische Grund  
satzdiskussionen rund um Macht führen hingegen zu einer Kreisbewegung  
um die eigene Achse, oft mit diffusem Machtgehabe Einzelner. Diese struktu
rierte Form von Reflexion innerhalb einer Teamsitzung schafft den Boden  
und ein Teamklima für zugewandte und spontane Gespräche im Alltag – denn 
genau dort ist Machtbegrenzung und Machtreflexion am wirksamsten. 
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Machtfragen und Machtreflexion
Macht verbirgt sich in allen Prozessen. Manchmal wirken auch Macht

strukturen, die sich still und heimlich hinter dem Rücken der pädagogisch 
Handelnden durchgesetzt haben. Es lohnt sich daher, sich Zeit zu nehmen und 
genauer über Macht nachzudenken.

Individuelle Ebene
 ‒ Welche Machtpositionen habe ich in meiner Institution? Gegenüber wem? 
 ‒ Was verschafft mir diese Machtposition – meine Rolle, mein Status, 
meine Persönlichkeit etc.?

 ‒ Wie bewusst sind mir die «feinen Machtunterschiede» zwischen mir und 
den anderen?

 ‒ Welche Möglichkeiten habe ich, meine Machtquellen einzusetzen?
 ‒ In welchen konkreten Situationen ist meine Machtposition besonders 
heikel? In welchen besonders hilfreich?   

 ‒ Wie offensiv oder defensiv setze ich meine Macht ein?
 ‒ Wie legitimiere ich meinen Machteinsatz  und meinen Machtanspruch?
 ‒ Wie und womit (Sprache, Handlungen) setze ich mich im Alltag durch?
 ‒ Wen begünstigt meine Macht und wen behindert sie?
 ‒ Fallen mir Momente ein, in denen ich in meiner Machtposition mani
puliert habe? 

 ‒ Wurde ich darauf aufmerksam gemacht? Wenn ja, wie habe ich reagiert?
 ‒ Wann gebe ich meine Macht an andere (z. B. Klient*innen) ab? Was hält 
mich davon ab? 

 ‒ Welchen Machtformen bin ich im Arbeitsalltag ausgesetzt?
 ‒ Wann fühle ich mich ohnmächtig?
 ‒ Wie kann ich mich mit den anderen zusammenschliessen, um mehr 
Einfluss zu haben?

Ebene des Teams
 ‒ Sind Macht und Workload in meinem Team fair verteilt? Wenn nein, 
weshalb nicht? Wenn ja, weshalb?

 ‒ Gibt es in unserem Team eine inoffizielle Machtperson?
 ‒ Wer erzeugt in Entscheidungsprozessen in meinem Team Unsicherheit 
beim Gegenüber?

 ‒ Wer wirkt im Team integrativ und stärkend, wer schwächt den Zusam
menhalt?

 ‒ Welche Mitteilungen von welchen Teammitgliedern verringern resp. 
welche vergrössern die Handlungsoptionen?

 ‒ Wer fokussiert auf Probleme und wer sucht aktiv nach Lösungen?
 ‒ Wer übernimmt Verantwortung für den eigenen Einflussbereich und  
wer schiebt Verantwortung ab?

 ‒ Wer greift in den Verantwortungsbereich anderer ein? 
 ‒ Gibt es in unserem Team eine Person, die in ihrer Machtposition  
unantastbar ist?

 ‒ Könnte ich in meinem Team Personen ansprechen, die ihre Macht  
ausspielen?

 ‒ Habe ich in meinem Team bereits einmal das Ausspielen von Macht 
angesprochen? 
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Habe ich  
Kenntnis über 
oder Verdacht 
auf Missbrauch  
in meiner  
Institution?
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Ebene der Institution
 ‒ Welche Machtgefälle/Hierarchien gibt es in der Institution? 
 ‒ Werden diese Machtunterschiede transparent begründet und wenn  
ja, wie (z. B. Funktion, Lebensalter, Erfahrung in der Institution etc.)?

 ‒ Gibt es auch diffuse Machtunterschiede innerhalb der Institution  
(z. B. aufgrund sexueller Identität u. ä.)?

 ‒ Mit welchen Mechanismen wird in der Institution «regiert»? Wer  
«regiert» mit, wer nicht?

 ‒ Was ist in der Organisation «normal», was nicht? Wie wird dies be
stimmt?

 ‒ Welches Wissen wird benutzt, um in der Institution mächtig zu sein  
und woher kommt es?

 ‒ Wann wirkt Macht in der Organisation ordnend und produktiv?
 ‒ Wer ist an Entscheidungen beteiligt, welche die eigene Tätigkeit betref
fen und wer nicht?

 ‒ Wie können Kinder, Jugendliche oder Menschen in Abhängigkeit in der 
Institution mitbestimmen?

 ‒ Ist die Institutionskultur machtreflektierend? Woran erkenne ich das?
 ‒ Welche Machtstrukturen wirken auf Mitarbeitende und Klient*innen 
behindernd, welche fördernd?

 ‒ Gibt es Machtquellen, die in der Organisation für mehr Gerechtigkeit 
eingesetzt werden können?

 ‒ Habe ich Kenntnis über oder Verdacht auf Missbrauch in meiner  
Institution?
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Kontinuierliches Erwartungsmanagement 
Wissen alle in der Organisation, was in asymmetrischen Beziehungen 

respektive von Personen mit Machtpositionen erwartet wird? Bleiben Erwar
tungen unausgesprochen und ungeklärt, so besteht die Gefahr von Grenz
verletzungen, Missverständnissen oder gar Falschanschuldigungen. Manche 
Erwartungen werden oft erst klar, wenn sie in einer konkreten Situation  
nicht erfüllt werden. Erwartungsmanagement ist daher eine proaktive und 
reaktive Aufgabe – und zwar über die Hierarchiegrenzen hinaus.

 ‒ Erwartungen der Führungsperson: Das Schaffen von Transparenz  
bezüglich der Beziehungsgestaltung der Mitarbeitenden gegenüber den  
Klient*innen heisst nicht, einseitige Erwartungen oder gar eine Über
reglementierung topdown durchzusetzen. Neben einem Kompass  
durch die Führung braucht es auch einen Spielraum für die Gestaltung 
durch die Mitarbeitenden. Standards werden so mit mehr Commitment 
umgesetzt.

 ‒ Erwartungen des Teams: Gemeinsam entwickelte Qualitätsstandards  
in Form eines Verhaltenskodexes zum Umgang mit Risikosituationen in 
der Machtposition orientieren sich an den Aufgaben und gelten für alle 
gleichermassen: Für Frauen* und Männer*, für alle Hierarchiestufen,  
für Dienstjüngste und Dienstälteste, für «Beliebte» und «Unbeliebte».  
Sie wirken daher machtausgleichend und machtbegrenzend. Alle Hand
lungen werden dem Auftrag und der Sache unterstellt. Ein Verhaltens
kodex wirkt zugleich als Signal: Wir als Organisation und Team haben 
anspruchsvolle Erwartungen und führen in heiklen Situationen gemein
sam Regie. Die gegenseitigen Erwartungen werden auf der Grundlage  
des Verhaltenskodexes im Team regelmässig konkretisiert, diskutiert und 
adaptiert. Damit wird ein «öffentlicher» Diskurs»  Rainer Forst 2007  etabliert. 

 ‒ Erwartungen anderer Stakeholder: Welche Erwartungen haben die 
wichtigsten Anspruchsgruppen zur Beziehungsgestaltung aus einer 
Machtposition? Was wissen wir und was vermuten wir nur? Worüber 
haben wir schon mit diesen Personen gesprochen? Die Analyse, welche 
Erwartungen zueinander in Konflikt stehen und welche einander ver
stärken, hilft, die Herausforderungen des Alltags zu kennen. Damit kann 
die komplexe Erwartungslandschaft in Balance gebracht und gehalten 
werden.

Illustration 3
Daumen auf und ab
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Erwartungen im Bewerbungsverfahren
Fragen zur Machtthematik an Bewerber*innen im Rahmen der  

Personal und Freiwilligenrekrutierung sind auch als Botschaft zu verstehen, 
dass der Umgang mit der Machtposition gegenüber Klient*innen im Alltag 
aufmerksam begleitet wird und klare Erwartungen an dessen Qualität beste
hen. Das Ziel ist, eine Schwelle einzubauen, welche Täter*innen mit der  
Absicht einer (sexuellen) Ausbeutung und eines zielgerichteten Machtmiss
brauchs abschreckt. 

Beispielfragen für Bewerbungsge spräche: 
 ‒ Was ist Ihnen in Ihrer Machtposition gegenüber Menschen mit Unter
stützungsbedarf wichtig?

 ‒ Was ist eine angemessene Nähe in einem Machtgefälle und was ist  
unangemessen?

 ‒ Was passt zur Rolle in dieser konkreten Risikosituation (Beispielsituation 
nennen) und was nicht?

 ‒ Wie gehen Sie mit kritischen Rückmeldungen zu Ihrem Verhalten in 
einer asymmetrischen Beziehung um?

 ‒ Was haben Sie in Ihrer bisherigen beruflichen oder ehrenamtlichen 
Tätigkeit zum Thema «Machtmissbrauch» gelernt?

 ‒ Läuft aktuell gegen Sie ein Strafverfahren zu Sexualdelikten? Auch wenn 
diese Frage mit Blick auf die Redlichkeit von Sexualstraftäter*innen eher 
theoretisch erscheint, ergibt die Frage aufgrund des oben erwähnten 
Signalcharakters durchaus einen praktischen Nutzen.

Sonderprivatauszug: Verhältnismässigkeit bei freiwillig Tätigen
Laufende Verfahren sind in keinem Strafauszug vermerkt. Trotzdem 

gehört bei Angestellten in Risikofeldern der Privat und Sonderprivatauszug 
zur Qualität eines Anstellungsprozesses. Der Auszug ist ebenfalls als Signal der 
Abschreckung zu verstehen. Danach genügt es, ihn im Abstand von 3 bis 5 
Jahren zu erneuern. Die Kosten (CHF 20.–) werden vielerorts von den Ange
stellten selbst übernommen. Auch die geschützte Ablage im Personaldossier 
und der Umgang mit Einträgen muss vorgängig festgelegt werden. Bei 
Ehrenamt lichen muss aufgrund von nachvollziehbaren Kriterien rund  
um Risikopoten tiale entschieden sowie die Verhältnismässigkeit mitberück
sichtigt werden. 

Folgende Kriterien sind hilfreich:
 ‒ Transparenz des Kontaktes: Findet die Tätigkeit kollegial kontrolliert 
oder alleine statt?

 ‒ Art des Kontaktes: Findet der Kontakt im öffentlichen Umfeld (Gruppen    
setting) oder in Einzelkontakt statt?

 ‒ Häufigkeit des Kontaktes: Findet der Kontakt einmalig oder wiederkeh
rend statt?

 ‒ Zeitliche Ausdehnung des Kontaktes: Findet der Kontakt kurzzeitig oder 
über Tag und Nacht statt?
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Führungsgespräche: Nägel mit Köpfen bei Fehlverhalten 
Als Führungskraft ist es eine zentrale Aufgabe, Kritik, wie z. B. abwei

chende Erwartungen bezüglich eines Verhaltens in der Beziehungsgestaltung  
zu den Klient*innen, zeitnah anzusprechen. Bei kleinen Abweichungen reicht 
ein kurzes Erwähnen zwischen Tür und Angel, wie z. B. «Hast du das auch 
bemerkt?». Ein strukturiertes Kritikgespräch sollte eine Führungskraft dann 
führen, wenn die Irritationen vermehrt auftreten und sich zu mulmigen  
Ge fühlen verdichten könnten. Dann ist es sinnvoll, ein formelleres Gespräch  
zu führen. Viele Führungskräfte vermeiden fälschlicherweise Kritikgespräche 
zum Thema Nähe und Distanz, weil sie Angst haben, damit ihre*n Mitarbei
ter*in unter Verdacht zu stellen. Wenn der Anlass des Gesprächs die Qualitäts
sicherung und das Risikomanagement im Graubereich (= nicht strafrechtlich 
relevanter Bereich) betrifft, bedingt dies eine Konfrontation. Erst bei einem 
begründeten Verdacht auf eine Straftat (Krisenmanagement) wäre eine solche 
Konfrontation hin gegen ein klares NoGo. Zur Sachlichkeit und Professio
nalität gehören zudem Gesprächsziele, ein Auseinanderhalten von Fakten und 
Interpretatioen und zudem ein strukturierter Gesprächsverlauf:

 ‒ Kritik: Als erstes werden konkrete Wahrnehmungen als IchBotschaften 
(ohne Interpretationen) angesprochen und in Bezug zu den Erwartungen 
gesetzt. Ein anschliessendes Benennen von Risiken für alle Seiten zeigt, 
dass die Kritik zugewandt erfolgt: «Dieses Verhalten ist auch risikoreich 
für dich». Es können Verhaltensweisen und Leistungen kritisiert werden, 
aber keinesfalls Personen. Kritik sollte nicht in einer negativen Emotio
nalität, sondern sachlich erfolgen. Gefühle können angesprochen werden 
(«Es hat mich enttäuscht»), ohne emotional zu werden.

 ‒ Klärung: Als zweites braucht es Raum für die Reaktion des*der Mitarbei
ter*in. Falls es Unterschiede in der Wahrnehmung gibt, ist das Zuhören 
der Führungskraft zentral. Damit wird das Kritikgespräch zum verstehen
den Klärungsgespräch. Nachfragen ist erwünscht. Verhöre, in die Enge 
treibendes Fragen oder das Äussern einer Anschuldigung sind NoGos. 
Das Gespräch soll zu einer Selbstreflexion des Gegenübers führen.

 ‒ Vereinbarung: Fehlverhalten verstehen heisst nicht, damit einverstan  
den zu sein. Konkrete Veränderungen auf der Verhaltensebene, die von 
dem*der Mitarbeiter*in mitgetragen werden, sollten in eine konkrete 
Vereinbarung münden: «Was schlägst du vor?». Lösungen, die von Mitar
beitenden kommen, erhöhen das Commitment und damit das Ausmass, 
in dem sie sich der Lösung verpflichtet fühlen. Hierbei kann auch das 
Commitment für den Verhaltenskodex erneut eingeholt werden.  

 ‒ Nachfassen: Vor Beendigung des Gespräches sollte ein konkreter Termin 
abgemacht werden, an dem der Lernerfolg besprochen wird. Gespräche 
werden so lange fortgesetzt, bis die Führungskraft die subjektive Gewiss
heit hat, dass das Problem gelöst ist. Ein konstantes Dranbleiben ist daher  
ein Erfolgsfaktor für den gesamten Prozess. Ungelöste Probleme sind 
unbefriedigend und sogar kontraproduktiv, da sie – auch für mögliche 
Täter*innen – falsche Signale setzen. Alle Gespräche sollten protokolliert 
werden, um bei Stagnierung des Prozesses darauf aufbauen und den 
arbeitsrechtlichen Spielraum voll ausschöpfen zu können.
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Illustration 4
Nägel mit Köpfen

frühzeitig das Gespräch suchen
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Arbeits- und dienstrechtlich nachvollziehbare Schritte 
Wenn Führungsgespräche rund um Fehlverhalten nicht greifen, stehen 

arbeits und dienstrechtliche Instrumente zur Verfügung. Diese sind nicht  
nur zum Schutz potenziell Betroffener, sondern auch zum Schutz der Mitarbei
tenden wichtig. Arbeitsrechtliche Schritte sind sehr unangenehm – die heisse 
Kartoffel wird daher oft weitergereicht. Arbeitsfelder mit dem Ruf eines er
schwerten arbeitsrechtlichen Spielraumes sind äusserst attraktiv für Täter*innen. 

 ‒ Auflagen: Gibt es einen Bedarf an Auflagen zu individuellem Coaching 
oder Supervision? Können eine Entbindung von Einzelaufgaben oder 
Auflagen zu einer engeren Anleitung durch das Team, respektive einer 
kollegialen Korrektur im Alltag getroffen werden? Welche konkreten 
Auflagen machen den Lernerfolg messbar?

 ‒ Abmahnung: Wiederholt sich unachtsames Handeln im Machtgefälle – 
insbesondere sexualisierte Grenzverletzungen – sind diese konsequent 
und klar abzumahnen. Gleiches gilt auch bei Verstössen gegen interne 
Richtlinien. Abmahnungen über den Sachverhalt, die Konsequenzen, die 
Abmachungen oder die Folgen einer Wiederholung sind schriftlich zu 
verfassen, mitzuteilen und im Personaldossier abzulegen. 

 ‒ Kündigung: Übertretungen trotz Abmahnung ziehen eine ordentliche 
Kündigung nach sich, allenfalls mit einer Freistellung. Eine fristlose 
Kündigung ist zulässig, wenn die Fortsetzung des Arbeitsverhältnisses 
nach Treu und Glauben nicht mehr zumutbar erscheint. Als rechts
genügender Grund gelten ein einmaliger schwerwiegender Vorfall oder 
– in Kombination mit einer vorgängigen Abmahnung und Androhung 
einer fristlosen Kündigung im Wiederholungsfall – auch eine gering
fügigere Pflichtverletzung. Letzteres belegt die Bedeutung der Abmah
nungen rund um die internen Richtlinien. Jede Kündigung ist auf  
Begehren der gekündigten Person schriftlich zu begründen – auch zum 
Schutz vor Willkür durch den*die Arbeitgeber*in. Zu beachten ist bei 
allen arbeitsrechtlichen Schritten, dass ohne Strafanzeige lediglich  
die eigenen Klient*innen, nicht aber zu künftige Opfer oder Organisa
tionen, geschützt werden.

 ‒ Arbeitszeugnis: Falls schon am früheren Arbeitsplatz unkorrektes  
Verhalten vorkam, welches nicht Gegenstand eines Strafverfahrens war  
oder nicht zu einer Verurteilung geführt hat, müssen die Bewerber*innen 
keinen Hinweis dazu machen. Umso zentraler ist das Erstellen eines 
korrekten Zeugnisses. Ein Arbeitszeugnis muss nicht gut, aber wohlwol
lend und wahrheits gemäss sein. Hat ein sexueller Übergriff zur Auflö
sung des Arbeitsverhältnisses geführt, handelt es sich um einen Vorfall, 
der für zukünftige Arbeitgeber*innen relevant ist und damit unter die 
Wahrheitspflicht im Zeugnis fällt. In einem solchen Fall sind Hinweise 
im Arbeitszeugnis unabdingbar, wobei der Grundsatz des Wohlwollens 
eine schonende, aber unmissverständliche Formulierung verlangt. Zu
lässig ist folgende Formulierung: «Das Arbeitsverhältnis musste wegen 
eines erheblichen Verstosses gegen interne Richtlinien aufgelöst werden». 
Nicht erwähnt werden darf hingegen ein Verdacht auf sexuelle Ausbeu
tung oder dass eine Strafanzeige eingereicht wurde. Führt ein laufendes 
Strafverfahren zu einer Verurteilung, kann hingegen das ursprüngliche 
Arbeitszeugnis zurückgefordert werden.  Christian Zingg 2011   

Hat ein sexuel
ler Übergriff 
zur Auflösung 
des Arbeitsver
hältnisses ge
führt, handelt 
es sich um ei
nen Vorfall, der 
für zukünftige 
Arbeitgeber* 
innen relevant 
ist und damit  
unter die Wahr
heitspflicht im 
Zeugnis fällt.



Mitarbeiter*innengespräch 
Die Thematik Macht und Machtmissbrauch muss auch in den jährli  

chen Mitarbeiter*innengesprächen einen klaren Platz haben. Der*die Mitarbei
ter*in sollte ein gebündeltes und gut vorbereitetes Feedback erhalten – denkbar 
auch als ein 360°Feedback von der Führung und dem Team über die Hierar
chiegrenzen hinaus. Folgende Themen sollten in den Gesprächsleitfaden von 
Mitarbeiter*innengesprächen einfliessen:

 ‒ Reflexionsfähigkeit des eigenen Handelns rund um die Machtposition
 ‒ Rollenklarheit und professionelle Nähe und Distanz in der Machtposition
 ‒ Verbindlichkeit und Anerkennung des Verhaltenskodexes (Commitment) 
 ‒ Sprachfähigkeit in unklaren heiklen Situationen 
 ‒ Verbindlichkeit auch bei anderen generellen Abmachungen.

Zudem ist die Machtthematik in einer Organisation nur dann genügend  
reflektiert, wenn auch umgekehrt die Gelegenheit und Einladung besteht, das  
Führungsverhalten des*der Vorgesetzten zu thematisieren. Was kann die Füh
rungsperson dazulernen, um noch achtsamer mit ihrer Macht umzugehen? 
Diese Frage muss explizit erwähnt werden.

Feedback aufnehmen
Über die Kunst, Feedback zu geben, wurde bereits geschrieben. Ein Au

genmerk richtet sich daher auf die Kunst, Feedback positiv entgegenzunehmen. 
Sheila Heen und Douglas Stone, zwei Autor*innen des HarvardKonzeptes  
der Gesprächsführung in schwierigen Gesprächen, haben Tipps, um sich zu 
einem*einer besseren FeedbackNehmenden zu entwickeln:

1. Kenne deine Tendenzen
Alle haben Muster, wie sie auf Feedback reagieren. Die erste innere Reaktion 
kann eine generelle Verunsicherung («Bin ich so schlecht?») oder auch eine 
Ablehnung («Stimmt ja gar nicht!») hervorrufen. Oft zeigen wir nach aussen 
nicht, wie es innerlich rumort. Was sind deine Tendenzen? 

2. Entwirre die Sache von der Person 
Wenn ein Feedback den Punkt trifft und sogar von guten Ideen begleitet ist, 
sollte es egal sein, vom wem es kommt. Häufig werten wir jedoch Rückmel
dungen von Personen, zu denen wir keine gute Beziehung haben, ab.

3. Nimm das Feedback als Coaching-Element
Wertendes Feedback zeigt uns, was von uns erwartet wird. Feedback ohne  
Wertung in CoachingQualität hilft uns in unseren Lernprozessen. Beide Feed
backs können uns weiterbringen. 

4. Entpacke das Feedback 
Oft ist nicht sofort klar, ob das Feedback zutrifft und ob es nützlich ist oder 
nicht. Daher ist es sinnvoll nachzufragen («Kannst du mir dazu ein Beispiel 
geben?»), um kurz innezuhalten und darüber nachzudenken. Das ist besonders 
sinnvoll, wenn das Feedback emotional «aufwühlt».
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Gemeinsam gestalten 
Dass Führungs und Fachpersonen mächtiger sind, scheint Kindern, 

Jugendlichen und Menschen mit Einschränkungen meist so selbstverständlich, 
dass sie gar nicht auf die Idee kommen, diese Macht oder gar ein Verhalten in 
Frage zu stellen. Ein Ampelsystem (grün = erlaubt, orange = nur mit deiner 
Zustimmung erlaubt, rot = nicht erlaubt), das die Betreuungsqualität in Form 
einer altersgerechten Kommunikation von ausgewählten Standards des Ver
haltenskodexes vermittelt, hilft aufzuzeigen, dass sich auch die Mächtigeren der 
Organisation klaren Regeln unterzuordnen haben. Damit bleiben für die Kinder, 
Jugendlichen und Menschen mit Einschränkungen Bezugspersonen mit ihrem 
möglichen Fehlverhalten nicht unantastbar. Und genau dies ist bereits mit  
einer Abgabe an Macht verbunden. Das Ampelsystem greift jedoch alleine noch 
zu kurz. Ein demokratischer Umgang mit Macht bedingt darüber hinaus, den 
Klient*innen im Alltag reale Chancen zu geben, ihre eigenen Rechte und Inter
essen wahrzunehmen, mit ihren Mitteln zu artikulieren und Entscheidungs
prozesse mitzugestalten. Mit anderen Worten: Die fehlende Machtbalance lässt 
sich nie ganz auflösen, aber sie ist dynamisch und veränderbar.  Norbert Elias 1939   
Ziel ist dabei kein Gegeneinander, sondern ein gemeinsames Gestalten im 
Alltag über alle Hierarchieebenen hinweg. 
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Illustration 5
Kuchenstück

Ampelsystem
Gemeinsam machen und Gestalten



Machtbegrenzung von aussen ...
Mit dem Blick auf die Weltgeschichte wäre es naiv zu behaupten, dass 

dem Menschen in einer Gemeinschaft ein konstruktiver Umgang mit Macht  
in die Wiege gelegt worden sei. Zu häufig ergeben sich Phänomene kollekti   
ven Versagens im Umgang mit Macht. Dies zeigt der Mensch als dominierende 
Spezies auf dieser Erde nicht zuletzt zulasten der restlichen Diversität. Der 
Mensch ist wahrlich kein Exempel für kollektive Machtbegrenzung zum Wohle 
von Schwächeren. Menschliche Systeme benötigen also zwecks Machteingren
zung zwingend den Blick von aussen. Isolierte und elitäre Systeme, die sich 
selbst überhöhen, sind daher in Bezug auf Machtmissbrauch besonders gefähr
det. Der Blick von aussen genügt jedoch nicht, es braucht zusätzliche system
externe Steuerungs und Begrenzungsmechanismen. Als historische Errungen
schaft sei hier die Gewaltenteilung in Form der unabhängigen Gerichtbarkeit  
bei Strafdelikten erwähnt. Es erstaunt daher nicht, dass bei sexueller Aus
beutung Täter*innen bewusst solche geschlossenen Systeme als Tatorte für  
ihren Machtmissbrauch auswählen, da dort im Ernstfall die Urteile diskret 
ausfallen und Loyalitätskonflikte, Befangenheit sowie blinde Flecken den Blick 
trüben. Als unabdingbare Machtbegrenzung von Organisationen muss daher 
bei begründetem Verdacht auf Offizialdelikte zwingend eine externe unbe
fangene (staatliche) Stelle eingeschaltet werden. Was eigentlich logisch ist, war 
in jüngster Vergangenheit und ist bis heute keine Selbstverständlichkeit. 

... und Bescheidenheit von ganz innen
Machtbegrenzung heisst Gewaltenteilung im Grossen – und Macht 

teilen im Kleinen. Das heisst nicht nur, entmachtete Menschen ohne Privile
gien zu ermächtigen und sich für die alltäglichen Rechte aller stark zu machen, 
sondern auch Privilegien abzugeben. Es genügt nicht, selbstgefällig an den 
Machtprivilegien anderer zu rütteln, denn es betrifft auch die eigenen. Das ist 
der schmerzvollste und persönlichste Weg rund um die Machtbegrenzung. Die 
Zerreissprobe zwischen Mächtigen und Ohnmächtigen rund um Macht und 
Machtmissbrauch kann nur durch die Fähigkeit der Mächtigen, sich zurück
nehmen und begrenzen zu können, bestanden werden. Der Mensch mag im 
Grossen oft machthungrig, selbstbezogen und unersättlich sein – bisweilen ist 
er auch bescheiden, umsichtig und genügsam. Der Künstler Paul Cézanne 
meinte dazu bereits im 19. Jahrhundert: «Bescheidenheit ist eine Eigenschaft, 
die vom Bewusstsein der eigenen Macht und Begrenztheit herrührt». Und 
vielleicht meinte auch Platon bereits 400 Jahren v. Chr. dasselbe, als er sagte: 
«Der Zugang zur Macht muss Menschen vorbehalten bleiben, die nicht in  
sie (resp. sich – Ergänzung der Autorin) verliebt sind». Im heutigen Zeitalter der 
Selbstverwirklichung (– welch Privileg! –) gilt einmal mehr: Bescheidenheit 
fängt in meiner Mitte an.
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Illustration 7
Gänseblume

Bescheidenheit
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