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gegeben, ist jedoch in der Regel nicht zu
empfehlen.

Fur die berufsbegleitenden Vorberei-
tungen bieten verschiedene Institutio-
nen — naturlich auch der Heimverband —
spezifische Ausbildungsgange an.

Die Diplomausbildung fiir Heimlei-
tungen des Heimverbandes Schweiz bie-
tet zudem durch ihren stufenmassigen
Aufbau all jenen, die schon vor langerem
eine entsprechende Flhrungsausbil-
dung absolviert haben und jetzt ihr Wis-
sen im Hinblick auf die Prifung wieder
auffrischen mochten, einen flexiblen Ein-
stieg in die Diplomausbildung.

Soll das eidgendssische Diplom und
der Titel «dipl. Heimleiterln» nicht ein-
fach zu einem Papiertiger verkommen,
dann ist vorgédngig eine sorgfaltige Fuh-
rungsausbildung dringend erforderlich.

Der Heimleiterlnnenberuf ist von sei-
nen Aufgaben her dusserst mannigfaltig
und verlangt ein gesundes Mass an prak-
tischen Fahigkeiten und intellektuellem
Wissen. Durch die Herkunft aus zahlrei-
chen Grundberufen mit vielfaltiger
Erfahrung entsprechen die Heimleiter-
Innen durchaus den unterschiedlichen
Vorstellungen ihrer Wahlbehérden. Ent-
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scheidend fir ihr Wirken und Bestehen
ist ihre Personlichkeitsstruktur und ihre
Grundhaltung zu ihrer sozialen Aufgabe.
Indessen ist nicht zu verkennen — und

“ Bewahrungsprobe
kann allein
in der alltaglichen
Berufspraxis
bestanden werden.

b b

dies will die Diplomausbildung sowie die
Hohere Fachprifung férdern —, dass die
Anspriiche an Fuhrungseigenschaften
und -fahigkeiten einen hohen Stellen-
wert besitzen (vgl. dazu die Broschiire
von Peter Blrgi: Der Heimleiter — sein
Heim, seine Funktion, seine Person, hrsg.
vom Heimverband Schweiz und VCl).
Doch lasstsich die Fihrung eines Heimes
nur bedingt theoretisch vorbereiten.
Deshalb auch bieten wir unsere Fiih-
rungsausbildung strikt berufsbegleitend
an. Denn alles Handlungswissen kann
nicht die existentielle Betroffenheit des-
sen ersetzen, der plétzlich allein die Ge-

Von Beat Kappeler, Institut fir Angewandte Psychologie (IAP)

In diesem Artikel wird das Fiihrungsverstéandnis in sozialen

Institutionen unter verschiedenen Perspektiven betrachtet. Nicht allein die

Person, welche fiihrt, steht im Blickpunkt des Interesses, sondern die ganze

Institution, in welcher Fiihrungsprozesse ablaufen.

n einem ersten Schritt werden drei

Grundannahmen postuliert, welche
flr verschiedene Institutionen Allge-
meinglltigkeit haben. Aufbauend wer-
den im zweiten Abschnitt einige konkre-
te Aspekte in Filhrungsprozessen naher
behandelt, um dann im dritten und letz-
ten Teil Anforderungen an eine Fih-
rungspraxis abzuleiten.

Grundannahmen tiber
Institutionen

Institutionen sind komplexe
Systeme

Der Begriff der Komplexitat bezieht sich
sowohl auf das Funktionieren von Insti-
tutionen als auch auf das Fihrungsge-

schehen selbst. Umgangssprachlich sa-
gen wir, dass etwas kompliziert oder
komplex sei, wenn wir es zuwenig ver-
stehen. Und genau das ist hier gemeint:
Zu viele Aspekte spielen eine Rolle und
beeinflussen sich gegenseitig — unser
Verstand ist oft Gberfordert. In der Fih-
rungspraxis jedoch werden wir uns — und
schon gar nicht anderen — kaum einge-
stehen, wenn wir hilflos und tberfordert
sind. Das Selbstbild wie auch das Fremad-
bild verlangt in der Fiihrung nach Perso-
nen, die Uber der Sache stehen, immer
wissen, wie etwas zu geschehen hat,
und auch in schwierigen Situationen
einen klaren Durchblick behalten. Doch
diese Bilder von Stérke und Uberlegen-
heit entsprechen nicht der Komplexitét
der Realitét.

—

samtverantwortung zu tragen hat, der
Isolation einer Fihrungskraft ausgesetzt
ist und in der Zerreissprobe einer mittle-
ren Leitungsebene steht. Mit der Uber-
nahme einer Flihrungsaufgabe stellen
sich viele alte Aufgaben neu, wird Vorbe-
reitungswissen aus ganz anderem Blick-
winkel gefragt. Vergleichbar dem Pad-
agogikstudenten, der sich von Erzie-
hungsfragen mit der Geburt des ersten
eigenen Kindes pl6tzlich ganz anders be-
troffen sieht.

Die Diplomausbildung fir Heimlei-
tungen versucht diesen beiden Erfah-
rungsebenen gerecht zu werden und
bietet in diesem Sinn eine optimale Vor-
bereitung auf die Hohere Fachpriifung.

|

Informationen Uber die Hohere
Fachprifung (Reglement, Weglei-
tung, Prifungstermine) erteilt hnen
das

Prifungssekretariat

des Heimverbandes Schweiz
(Telefon 01 38347 07).

IN SOZIALEN INSTITUTIONEN

“ Stehen wir dem,
was wir heute noch
zu verstehen
glauben, nicht
morgen oft
schon ratlos

gegenuber?
= )/

Nicht Alleswisser, sondern Lernende, die
wissen und trotzdem weiterfragen, die
in Frage stellen und trotzdem Selbstver-
trauen und Selbstsicherheit empfinden,
sind in Institutionen gefragt.
Institutionen als komplexe Gebilde
sind gleichzeitig soziale und technische
Systeme. Aufgaben, Arbeitsabldufe, Vor-
gaben, Technik, Rahmenbedingungen,
Strukturen und Projekte usw. beeinflus-
sen das Geschehen in Institutionen ge-
nauso wie zum Beispiel die Arbeitsgrup-
pe, das FUhrungsgremium, die Atmo-
sphare, das Leitbild. Viele Aspekte ste-
hen miteinander in Interaktion, beein-



flussen und bedingen sich gegenseitig in
dynamischer Art und Weise. Entspre-
chend verlangt diese Erkenntnis nach
einem ganzheitlichen, vernetzten Den-
ken mit dem Ziel, ibergreifende Muster
von dynamischen Prozessen verstehen
zu lernen. Das Denken, welches in Pro-
blemsituationen nach der einen und ein-
zigen Ursache, oft sogar nach dem oder
der «Schuldigen» sucht, muss erganzt
werden durch eine ganzheitliche Art des
Denkens. Das Stehlen eines Ristmessers
oder das Nichteinhalten von Pausenzei-
ten ist nicht einfach mit einer Ursache
(linearkausal) erklarbar. Fihrung, die
sich nicht um stédndiges und tieferes Ver-
stehen bemtuht, wird letztlich nicht aus
dem Prozess von Feuerwehribungen
herauskommen und damit, gefangen im
operativen Tagesgeschaft, nie zukunfts-
pragend eine Institution mitgestalten.

«Angestelltenverhaltnis»
statt Partnerschaft

Soziale Institutionen haben die Tendenz,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in das
Muster von Angestellten zu pressen und
verhindern damit Partnerqualitat. Hierar-
chie und Machtgefalle betonen einseiti-
ge Abhdangigkeiten, Fihrung wird pri-
mar als Einbahnverkehr betrachtet, nadm-
lichvon oben nach unten, und im Vorder-
grund stehen Reglementierungen, mit
welchen Rechte und Pflichten definiert
werden. So bleiben in Konfliktsituatio-
nen im besten Fall Kompromisse als L6-
sungsstrategie Ubrig, weil die Beteiligten
primar Anstellungen oder Arbeitsbedin-
gungen optimieren wollen. Demgegen-
Uber steht ein Verstandnis von Partner-
schaft, welches Macht und Einflussnah-
me auf allen Ebenen férdert, das Auto-
nomie der Betroffenen sowie unterneh-
merischen, innovativen Geist themati-
siert.

“ Das hochste Ziel
in sozialen
Organisationen
darf nicht einfach
Funktionalitat
heissen,
sondern oberstes
Gebot muss
Professionalitat

sein. ,,

Selbstverstandlich kann es sich bei die-
sem Aspekt nicht um eine Entweder-
oder-Haltung handeln, sondern viel-
mehr um Tendenzen und um den standi-
gen Anspruch zur Optimierung.
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Soziale Organisationen
brauchen mehr Fithrung

Der Wert dieser Aussage ergibt sich aus
dem Begriff Filhrung im Gegensatz zum
Begriff Leitung. Noch immer werden
Flhrungsaufgaben in sozialen Organisa-
tionen mit Leitung Ubertitelt (Heimlei-
tung, die Heimleiterin, Zentrumsleiter).
Ein ganzheitliches Verstandnis einer Ma-
nagementaufgabe verlangt natdrlich
mindestens beides — leiten und flihren.
Nur weist der Leitungsbegriff auf andere
Aspekte hin als der Fihrungsbegriff.
Thematisiert ist mit Leitung vielmehr ein
objektives Funktionieren, und dann wird
organisieren zu einer zentralen Aufgabe.

Flihrung demgegeniber betont viel-
mehr die Prozesse im Arbeitsalltag und
befasst sich mit den Menschen, welche
sich in sozio-technischen Systemen be-
wegen. Dies erfordert eine Steuerung
von Prozessen mit dem Ziel, moglichst
viel Identifikation mit Personen, Aufga-
ben und Ergebnissen fir alle Beteiligten
zu ermdglichen. Die zentrale Aufgabe
heisst kommunizieren (von Werten, vom
Verstandnis der Aufgabe usw.) und sich
mitteilen. Es geht darum, in vielen Be-
reichen Ubereinstimmung (nicht bloss
Kompromisse) und gemeinsam Ziele zu
erreichen. Uberlegen Sie sich doch kurz,
ob Sie zum Beispiel Martin L. King einen
Flhrer odereinen Leiter nennen wiirden.

Konkretisierung anhand
ausgewahlter Aspekte

Personlichkeit

Immer wieder wird der Personlichkeit
von Fihrenden eine zentrale Bedeutung
beigemessen, und genauso, wie wir rea-
lisieren, dass erfolgreiche, pragende Vor-
gesetzte auch das sind, was wir allge-
mein als «starke Personlichkeiten» kenn-
zeichnen, wissen wir auch, dass es die
eine Personlichkeit, welche Fihrungser-
folg verspricht, nicht gibt. Bei aller Ein-
schrankung der Perspektive «Persénlich-
keit» lohnt es sich, einige Aspekte naher
zu betrachten.

® Jede Person ist geprdgt durch die
eigene Geschichte, die individuelle Bio-
graphie, spezifische Erfahrungen, Wiin-
sche und Bedlrfnisse, Sehnstichte und
Angste. Genau in dieser personlichen
Lebensgeschichte stecken unsere Mog-
lichkeiten, aber auch unsere Begrenzun-
gen: wovor wir uns flrchten, was wir aus
Unsicherheit lieber nicht ansprechen,
was wir nicht wahnehmen oder uns
nicht vorstellen kénnen. Im gleichen
Mass trifft dies nattrlich auch auf Perso-
nen in FUhrungssituationen zu, und
diese Mdglichkeiten und Begrenzungen

konstellieren eine spezifische Flihrungs-
wirklichkeit, in der nun eben vieles
mdglich ist, anderes auch nicht. Insofern
pragt eine Fiihrungsperson sehr stark die
Strukturen und Prozesse in einer Insti-
tution — auch die, welche notwendig
waren, aber nicht méglich sind.

® finsame Spitze! Gerade erfolgreiche
Menschen in Flhrungsrollen leiden oft
unter Einsamkeit. Néhe und Distanz st in
der Fihrung immer ein aktuelles Thema,
am direktesten splrbar wohl da, wo ein
bisheriges Teammitglied zur Chefin/zum
Chef beférdert wird. Dieser Rollenwech-
sel thematisiert neue Fragestellungen
gleichermassen wie innere Konflikte und
Widerspriiche. Das Beddrfnis, sich ab-
zugrenzen, die Unmdglichkeit, sich in
gleichem Masse mitzuteilen wie als
Kollege/Kollegin und der gleichzeitige
Wunsch, anderen nahe zu sein und gute
Beziehungen zu pflegen (welche abge-
sehen davon partnerschaftliche Fiihrung
sehr erleichtern), findet seinen inneren
Niederschlag oft in einem Hin- und Her-
gerissensein. Die Antwort liegt wohl
kaum in der Flucht auf eine rationale
Ebene, in der die Emotionalitdt keinen
Platz hat und Menschen nicht lernen, mit
Emotionalitdt umzugehen. Denn Fih-
rungsprozesse sind immer auch und in
starker Auspragung emotionale Pro-
zesse.

® Fiihren wollen, auch dann, wenn der
Wind mit Starke 5 blést. Die Frage nach
der Personlichkeit ist auch die Frage nach
dem personlichen Fiihrungsanspruch.
Ob jemand fuhren will (und damit Ein-
fluss nehmen will), zeigt sich speziell in
schwierigen Entscheidungssituationen,
in Konfliktsituationen oder zum Beispiel
in der Fahigkeit, sich mit Aufgaben und
Menschen in der gleichen Institution zu
identifizieren.

Fiuhrungsbeziehungen

Flhrung existiert immer auch auch als
Form von sozialen Prozessen, in denen
mehrere Personen beteiligt sind, das
heisst, Fihrung existiert nur dort, wo es
auch Gefiihrte gibt. Da in einem sozialen
System Menschen sich immer gegensei-
tig beeinflussen, kénnen Fihrungspro-
zesse nicht einseitig aus der Sicht der
Fihrenden betrachtet werden (Einbahn-
verkehr). Nicht jede Form der Einfluss-
nahme wird jedoch als Fiihrung erlebt.
So zum Beispiel, wenn Geflihrte den/die
Vorgesetzte(n) beeinflussen oder eine
Anordnung als Vorschlag empfunden
wird und auf grosse Akzeptanz stdsst.
Wenn also gegenseitige Beeinflussung
auf Positions-Macht verzichtet, entsteht
oft das Geflihl, es brauche keine Fih-
rung. Zumeist ist es demgegentber der



Grad des Sich-Durchsetzens, der die Be-
troffenen Fihrung hautnah erleben lasst
und niemanden unbeteiligt, unberthrt
lasst. Daraus lassen sich drei Grundséatze
ableiten:

— Die Beziehungen in Fiihrungsprozes-
sen lassen sich nicht einseitig gestal-
ten. Fihrer und Geflhrte beeinflus-
sen die Beziehung gegenseitig. Be-
dirfnisse und Haltungen der einen
Seite wirken sich auf das Verhalten
der anderen Seite aus.

— FUhrungistimmer auch Arbeit an Be-
ziehungen, und das braucht Kraft
und Energie.

— Starke Fuhrer-Persénlichkeiten sind
um so mehr gefordert, je starker aus-
gepragt die Persénlichkeiten der Ge-
fuhrten sind. Man darf hier ruhig die
Frage stellen: Wieviel Personlichkeit
ertragt eine Institution?

Handlungsbedarf in der Fiihrung

Flhrungskréfte sind dem Wesen nach
der Praxis verbunden und nicht mit der
Theorie, sind also handlungsorientiert.
Man kann sich leicht vorstellen, was mit
Chefs geschehen wiirde, die nur nach-
denken und nie handeln wirden. Oft
wird das Wort «Theorie» sogar als
Schimpfwort benutzt: «Das ist reine
Theorie» oder «das funktioniert nur in
der Theorie». Die Folge davon ist, dass
Praxis und Theorie oft als Gegensatze
verstanden werden und Theorie als zu
kompliziert abgelehnt wird.

Betrachten wir diesen vermeintlichen
Gegensatz jedoch etwas néher, so stellen
wir genau das Gegenteil fest. Selbstver-
standlich hat Flhrung immer einen
Handlungsbedarf. Nur das eigentlich
Komplexe, das Komplizierteste, das es
Uberhaupt gibt, ist die Praxis. Deshalb ist
aus der Praxis kaum etwas generalisier-
bar (was fur die einen gut ist, lehnen die
anderen ab). Dem Wunsch nach Hand-
lungsmustern, moéglichst in Form von
einfachen Anweisungen und von allge-
meiner Glltigkeit, kann nicht entspro-
chen werden, weil es diese Rezepturen
nicht geben kann. Das Bedrfnis in der
Fihrung, die Komplexitdt des Alltags
und der Praxis zu reduzieren, um Uber-
haupt noch handlungsfahig zu bleiben,
ist verstandlich und nachvollziehbar. Und
genau das macht die Theorie. Sie ver-
sucht, die Praxis in vereinfachter, redu-
zierter Form abzubilden, um so zu hel-
fen, die Praxis besser zu verstehen und
sich im Alltag zurechtzufinden.

Wenn nun also das notwendige, pra-
xisorientierte Handeln nicht beliebig und
zufallig sein soll, dann braucht es Theorie
(in Form von Mustern, Wissen, Schema-
tas, Verkntipfungen usw.). Nur mit einem
fundierten Theorieverstéandnis wird es
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moglich, Gber die Praxis nachzudenken,
zu erkennen und zu neuen (Lern-)Erfah-
rungen zu gelangen.

Da gerade die Praxis in sozialen Insti-
tutionen zunehmend komplexer wird
(wechselnde Anforderungen und gleich-
zeitig schwierigere Rahmenbedingungen),
darf die Theorie nicht langer als Gegen-
satz betrachtet werden, sondern muss als
das verstanden werden, was sie ist, nam-
lich Hilfsmittel fir eine optimale Bewalti-
gung einer sich stets wandelnden Praxis.

Strukturen

Zwei Aspekte sollen unter diesem Titel na-
her betrachtet werden: Organisation und
Controlling.

Organisation

Der irrige Glaube, Organisation und Pla-
nung sei alles und darin erschopfe sich
die eigentliche Fiihrungsaufgabe, hat in
vielen Féllen (nicht nurin sozialen Institu-
tionen) zu so rigiden Strukturen gefiihrt,
welche einige Institutionen an den Rand
eines Erstickungstodes gefthrt haben.
Nicht, dass Organigramm, Stellenbe-
schriebe und all die anderen Regelungs-
mechanismen Uberfllssig waren, aber
sie sollten alle auf Wegwerfpapier ver-
fasst werden.

Der Glaube an starre Strukturen ist zu-
nehmend im Schwinden. Flexible, kleine
Zellen sind gefordert, und die Hauptakti-
vitdten verlagern sich in Richtung Kom-
munikation (insbesondere horizontale)
und Koordination. Dabei steigen die An-
sprliche nicht nur an die Fihrung, son-
dern an alle betroffenen Personen in
einem System. Aber wenn wir lebendige,
lernende und sich entwickelnde Systeme
wollen, dann heisst die Grundlage nicht:
Was kénnte man auch noch organisato-
risch regeln, sondern vielmehr: Wieviel
Labilitat, Unsicherheit und Chaos, wie-
viel Individualitat und Autonomie einzel-
ner oder von Teilen des Systems ertragt
eine Institution und die darin arbeiten-
den Menschen — respektive

€6 wicviel stabilitat,
Ordnung und
Gleichschaltung
braucht eine
Institution? ”

Controlling

Speziell in schwierigen Zeiten ist eine
Tendenz zu isoliertem Allein-Manage-
ment beobachtbar. Controlling ver-
kommt dann zu einem Fihren mit Zah-
len. Umsatze, Ertrage, Belegungszahlen,

direkte Kosten — was alles in Zahlen aus-
driickbar ist, wird in Statistiken und ein-
sam und in stillen Stunden studiert. Da-
bei waren es gerade die Controlling-
instrumente, die den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zur Verfligung gestellt
werden sollten. Nur so werden alle zum
Mitdenken, auch in unternehmerischer
Hinsicht, ermuntert, werden Selbstkon-
trolle erméglicht und dank Transparenz
Verstandnis geweckt flr unternehmeri-
sche Entscheide. Wenn alle in schwieri-
gen Zeiten mithelfen sollen, missen
auch alle die Zusammenhénge verstehen
lernen.

Anforderungen an die Fithrung

Aus den bisherigen Erlduterungen lassen
sich fur eine erfolgreiche und effiziente
Flhrungspraxis, welche sich nicht auf
eine Leitungsfunktion beschrankt, eini-
ge Anforderungen ableiten:

® Fihrung muss sich mitteilen — immer
wieder, insbesondere auch tber Prozes-
se, die stattfinden (Absichten, Entwick-
lungen usw.). Dies tragt wesentlich dazu
bei, einen positiven Umgang mit den
Aspekten Néhe und Distanz zu finden
und Beziehungen konstruktiv zu gestal-
ten.

® F(hrung muss sich in Frage stellen
durch eine standige Reflexion der eige-
nen Praxis, der eigenen Grenzen und der
eigenen Bilder.

® Fihrung heisst Einfluss nehmen und
Einfluss nehmen wollen, gerade da, wo
es unangenehm und schwierig ist.

® fihrung muss sich identifizieren, mit
allen Teilen eines Systems, auch mit des-
sen Schattenseiten, und Fihrung muss
gleichzeitig Identifikation von anderen
ermdglichen und fordern.

® f(ihrung bedeutet immer wieder neu-
gierig sein, Fragen stellen, auf die es
noch keine Antwort gibt, nachdenken
und andere zum Nachdenken verleiten.

Es ist der Dreiklang von

® \Wissen (auch im Sinne von
Bildung),

® Sozialkompetenz
® Selbstkompetenz

(mit dem zentralen Element der
Reflexionsfahigkeit),

welcher  Flhrungsprozessen  zu
einer erfolgreichen Gestaltung fur
die Zukunft verhilft. |
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