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Werner Vonaesch

Chef zu sein dagegen sehr. . .

Dieser, auf unsere Bediirfnisse abgewandelte Satz aus einem
ach so wahren Spruch von Wilhelm Busch mag vielleicht
vordergriindig meine Bewunderung fiir dieses unerschopfliche
Werk von Lebensweisheiten verraten. Man wird aber auch
unvermittelt, moglicherweise gar mit einem heimlichen Seuf-
zer, in Erinnerung gerufen bekommen, wie schwer es wirklich
ist, ein guter Chef zu sein. Und nicht nur zu sein, sondern auch
zu bleiben, allen gesellschaftlichen und technologischen
Wandlungen zum Trotz. Ubrigens: Wenn hier von Chef und
Mitarbeitern die Rede ist, sind die Chefinnen und Mitarbeite-
rinnen selbstverstandlich immer auch gemeint.

Nun, weil wir wissen, wie schwer es ist, Chef zu sein und zu
bleiben, wollen wir uns in nichster Zeit an dieser Stelle im
Fachblatt etwas ndher mit dieser Aufgabe, ndmlich mit
unserer eigenen Fiihrungsarbeit, beschéftigen. Zwar sind iiber
das Fiihren in den vergangenen Jahren zahlreiche hervorra-
gende wissenschaftliche Arbeiten erstellt und verdffentlicht
worden. Zahlreich waren insbesondere auch die allerorts
angebotenen Seminare zu den entwickelten Flihrungsmodel-
len und Fiihrungstechniken. Ich denke speziell an die vielen
«Management-by-Techniken», die vielerorts in den sechzi-
ger und siebziger Jahren angepriesen worden sind. So wéren
wir eigentlich bereits bei den Begriffsbestimmungen angelangt.
Wer aber je sich in der Fiihrungsliteratur ein wenig niher
umgesehen hat, weiss, wie unterschiedlich Begriffe wie Fiih-
rung, Leitung, Management usw. in einzelnen Gesellschafts-
kreisen verwendet werden und wie subtil Wissenschaftler mit
solchen Begriffen Verschiedenheiten abzugrenzen pflegen.

Es kann nicht unsere Aufgabe sein, uns hier mit wissenschaftli-
chen Analysen und Betrachtungen iiber deren Ergebnisse im
einzelnen zu beschéftigen. Ich wére auch nicht berufen dazu.
Als Praktiker will ich aber versuchen, jene Aspekte der
Fiihrungsarbeit zu beleuchten, die mir aufgrund meiner
langjdhrigen und vielseitigen Erfahrung zum Anliegen gewor-
den sind und die ich hier fiir die Praxis, sozusagen als kleinen
Beitrag meinerseits, weitergeben mochte. Vielleicht hegen Sie
ein leichtes Misstrauen, weil meine Erfahrungen nicht dem
Heimalltag entstammen. Dennoch: Jene Aspekte, von denen
hier die Rede sein soll, dirften tliberall zutreffend sein,
gleichgiiltig, in welcher beruflichen Tétigkeit sie immer
entdeckt worden sind.

Was heisst «fiihren»?

Was aber meinen wir eigentlich mit dem Begriff «fiihren»? Ich
erwihnte in der letzten Fachblatt-Ausgabe, Fiithren sei ein
Steuern von gegenseitigen menschlichen Beziehungen. Es sei
aber auch eine Haltung, die erarbeitet sein wolle und nicht
ohne weiteres erlernbar sei. Ob wir nun eine betreuerische,
fachliche oder finanzielle Flihrung spezifisch betrachten, eines
tritt immer einheitlich zu Tage:

Fiihrung weist immer auf jemanden hin, der den Weg weist,
nach dem andere ihr Tun ausrichten — eine Steuerungsfunk-
tion also: eine Steuerung, die sich durch informierende,
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instruierende und hoffentlich auch motivierende Aktivita-
ten manifestiert.

Diese Aktivitdten sind stets von der Haltung des Fiihrenden
gepragt. Sie sollte in jedem Fall respektvoll, menschlich
sein. Also kann nur mit Kopf und Herz gut gefiihrt werden!

Bei allen Fihrungsaufgaben, auch im Heim, sowohl bei
betreuerischen als auch bei administrativ/finanziellen, spielt
letztlich die Menschenfiihrung, insbesondere die Personalfiih-
rung eine zentrale Rolle. Gerade in unserer Zeit wird diese
Aufgabe angesichts des schnellen Wandels in Gesellschaft und
Technologie besonders anspruchsvoll. In diesem Zusammen-
hang darf auch der rasche Wandel unserer ethischen Werte
nicht unbeachtet bleiben.

Gewiss, es gibt gute Flihrungshilfen, Fiihrungsinstrumente,
-techniken, -modelle. Man nennt sie auch etwa Mittel der
Fiihrungspraxis. Einzelne von ihnen konnen auch fiir unsere
Verhéltnisse niitzlich sein und werden wahrscheinlich da und
dort mit Erfolg angewendet. Auf sie werden wir noch zu
sprechen kommen, falls meine Betrachtungen bei Ihnen auf
Interesse stossen sollten. Auf einzelne dieser Instrumente und
Techniken konnte sogar in spateren Seminarien naher einge-
gangen werden.

Die Fiihrung der Mitarbeiter

Nun aber zurtlick zu unserem zentralen Anliegen, der Men-
schenfiihrung, oder genauer gesagt, der Fiihrung unserer
Mitarbeiter. Vorerst ein paar Kriterien, die es unbedingt zu
beachten gilt:

— Bei den heutigen Verhaltnissen am sogenannten Arbeits-
markt miissen sich Mitarbeiter Ungereimtheiten und Lau-
nen eines Chefs nicht mehr ohne weiteres gefallen lassen.
Sie konnen es sich durchaus leisten, ihre Vorstellungen und
Bedtirfnisse unverhohlen anzumelden und tun dies auch.

— Fehler eines Vorgesetzten werden sofort erkannt, wahrend
er sich die Anerkennung seiner Starken miihsam erarbeiten
muss.

— Dennoch braucht er kein perfekter Mensch zu sein. Es
genligt, wenn er ehrlich und selbstkritisch laufend an seinem
Profil arbeitet, set dies durch gezielte Fortbildung, sei es im
permanenten Dialog mit seinen Mitarbeitern.

— Seine Fiihrungsaufgaben sind, im Grunde genommen, doch
mehrheitlich recht gewdhnliche Alltagsaufgaben. Doch
deren auftragsgerechte Ausfithrung ist bei weitem nicht
so einfach, wie man immer wieder anzunehmen versucht
ist. Er erfiillt seine eigentliche Aufgabe umso besser, je mehr
es thm gelingt, seine Mitarbeiter zu guten Leistungen zu
motivieren. Er erreicht diese Leistung und damit auch seine
Glaubwiirdigkeit als Chef am besten, wenn er seine Mitar-
beiter —soweit wie moglich — ihren Neigungen entsprechend
einsetzt und ihnen Spielraum zu eigener Entfaltung ein-
raumt.
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Ich hore Ihre Einwiande beziiglich der Realisierbarkeit dieser
Anliegen. Man kennt sie liberall, diese Realisierungsproble-
me. Sie diirfen uns nicht hindern, unentwegt nach der
Verbesserung unserer Flihrungsarbeit zu streben. Die gute
menschliche und fachliche Fiihrung wirkt sich tendenziell
immer positiv aus.

Die Personlichkeit des Chefs

Unsere Betrachtungen haben es langst verraten: Fiihren hat
viel mit der Personlichkeit des Chefs und seinem Menschen-
bild zu tun. In der Fiihrung gehen Konzepte und Aktivitdten
immer von bestimmten Vorstellungen iiber Menschen aus,
die als Menschen- oder Personlichkeitsbilder bezeichnet
werden. D. McGregor hat in seinem 1960 erschienenen Buch
«The Human Side of Enterprise» anhand seiner Theorien X
und Y zwei gegensitzliche Menschenbilder entworfen. Sie sind
im 1983 erschienenen Heft Nr. 81 «Die Orientierung» der
Schweizerischen Volksbank sehr verstandlich dargestellt wor-
den. Die Autoren haben sie bezeichnenderweise als « Teufels-
kreis der Theorie X bzw. Y» genannt.

Ich méchte Thnen die beiden Darstellungen nicht vorenthalten
und lasse sie mit freundlicher Genehmigung der Schweizeri-
schen Volksbank abdrucken. Dabei erlaube ich mir, der
Anschaulichkeit wegen, den Beghriff Theorie X durch «Nega-
tives Menschenbild» und den der Theorie Y durch «Positives
Menschenbild» zu ergdnzen:

Theorie X

bestatigt daraus folgt

( necaTives MENSCHENBTLD )

strange Vorschriften
und Kontrolle

Verantwortungsscheu,
keine Initiative

fdhrt zu passives

Arbeitsverhalten

Theorie Y

vorstarkt daraus folgt

( POSITIVES MENSCHENBILD )

Initiative und
Verantwortungsbereitschaft

Handlungsspisiraum,
Salbstkontrolle

Engagement
fr die Arbeit

Die Personlichkeit des Chefs und sein Menschenbild pragen
also in erster Linie seine Fiihrungsarbeit und damit die
Leistung seiner ganzen Gruppe. Nun gibt es aber — Gott sei
Dank — nicht nur diese beiden gegensitzlichen Menschenbil-
der, sondern eine Vielzahl dazwischenstehender. Einige davon
wollen wir nun in den kommenden Fachblatt-Nummern
aufarbeiten. Wir fragen kompetente Personen verschiedener
beruflicher Herkunft danach, was sie unter Personlichkeit
verstehen, sowohl allgemein als auch speziell im Hinblick auf
Fiihrungsaufgaben. Im nachsten Heft

FAHREN WIR FORT IM LOBLICHEN WERKE . . .

Gastronomie...

Darin liegt fiir Sie ein wichtiger Vorteil!
HACO-Produkte sind fiir den Koch geschaffen und
werden allen Anspriichen gerecht.

Haco AG, 3073 Giimligen, Tel. 031/52 0061

Dusch- und Toiletten-
stuhl Mobil RFSU

Damit das Duschen leichter geht...

fiihren wir ein umfassendes sowie praxiserprobtes Sortiment korpergerechter und tophygie-
nischer Dusch- und Toilettenstiihle. Sitzflachen und Riickenlehnen sind in diversen Ausfuh-
rungen lieferbar. Falls Sie unsere Modelle an Ort und Stelle ausprobieren mdchten, rufen Sie
einfach an oder besuchen Sie uns in unserem Vorfihrraum.

Bimeda AG Bubentalstrasse 7
Rehabilitationshilfen 8304 Wallisellen
Heim- und Spitalbedarf Tel. 01/830 30 52

bimeda

damit es wieder leichter geht
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