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Supervision fiir Heimleiter?

Unter dem Titel «Chef zu sein dagegen sehr . . .» geht
Werner Vonaesch, Geschiftsleiter VSA, die Problematik
des Fiihrens von MitarbeiterInnen in Institutionen an. Der
Komplexitit dieses Themas entspricht die Vorgehenswei-
se, indem die unterschiedlichsten thematischen Aspekte
aus dem gesamten Themenkreis herausgelost und kompe-
tenten Fachleuten zur Bearbeitung vorgelegt werden. Die
bisherigen Beitrige waren den Themen «Personlichkeit»
und «Iransaktionale Analyse» gewidmet. Nun gesellt sich
zu diesen beiden Begriffen ein neuer: Die nichsten zwei
Folgen unter dem Titel «Chef zu sein dagegen sehr . . .»
erortern Wesen und Funktion von «Supervision». Guido
Roppel, Leiter des Schulheims Freienstein, macht im
nachfolgenden Text mit einer Art supervisorischem
Wunschdenken den Beginn: Er stellt sich vor, dass seine
spezifischen Heimleiterprobleme mit Supervision besser
bewiltigt werden konnten als mit den ihm jetzt zur Verfii-
gung stehenden Methoden. Im niichsten Fachblatt wird
dann ein Experte Moglichkeiten und Grenzen der Supervi-
sion aufzeigen.

Guido Roppel ist ausgebildeter Colorist, Dramaturg und
Primarlehrer. Bei Prof. H. Siegenthaler hat er sich in Heil-
pidagogik weiterbilden lassen , und 1983/84 absolvierte
er den Heimleiter-Grundkurs des VSA. Seit April 1985 ist
er Leiter des Schulheims Freienstein (ZH).

Yorgeschichte

Im April 1985 iibernahm ich die Leitung des Schulheims Freien-
stein im Kanton Ziirich. Meine Frau und ich haben uns, so gut das
eben geht, gemeinsam auf die bevorstehende neue Aufgabe vor-
bereitet. Wir beide haben schon verschiedene Tétigkeiten in der
Privatwirtschaft ausgeiibt: Ich habe Erfahrung im Unterrichten
an verschiedenen Schulstufen und -formen. Dazu kommen 4 Jah-
re praktische Erfahrung als Gruppenleiter in einem Schulheim.
Auch der absolvierte und bestandene Heimleiter-Grundkurs des
VSA trug zu einer Verbesserung meiner Kompetenz wesentlich
bei. Meine Frau absolvierte zusétzlich Kurse im Bereich der insti-
tutionellen Hauswirtschaft. Zusammengefasst: im intellektuel-
len Bereich waren wir eigentlich ganz gut geriistet fiir unsere neue
Aufgabe.

Mit viel Elan nahmen wir sie denn in Angriff. Meine Frau tiber-
nahm den Haushalt und ich die gesamte Leitung. Bald mussten
wir einsehen, dass es nicht nur ausschliesslich auf das fachliche
Konnen ankommt, sondern dass wir in unserer Position Bela-
stungen ausgesetzt sind, die wir nicht einfach wegstecken kon-
nen.

Im Herbst 1985 war im VSA-Fachblatt ein Kurs ausgeschrieben,
der den Titel trug: «Der Heimleiter vor seiner unmoglichen Auf-
gabe.» Damals dachte ich: so unmoglich erscheint mir meine
neue Aufgabe nicht, obwohlich einimmenses Pensum zu bewlti-
gen versuchte. Viele anfallende Probleme und Belastungen

Guido Roppel: Supervision zur Losung von Fiithrungsschwierigkeiten?

schrieb ich meiner Unerfahrenheit und meiner Einarbeitungszeit
zu und nicht der Funktion und Stellung als Heimleiter.

Jetzt, bald vier Jahre spéter, habe ich diese Ansicht revidieren
miissen. Nach wie vor macht mir die tagliche Herausforderung
bei meiner Arbeit Freude. Ich habe in den vier Jahren auch eini-
ges dazu gelernt. Ich bin um viele Erfahrungen reicher geworden.
Dies gibt mir auch die Moglichkeit, meine Arbeit im Heim diffe-
renzierter zu betrachten. Ich habe auch gelernt, nicht mehr alles
auf meine Person bezogen zu erleben, sondern ich kann heute
eher unterscheiden, was auf meine Person und was auf meine
Funktion bezogen gemeint ist.

Trotzdem gibt es einige Belastungen die nicht immer einfach zu
bewiltigen sind, oder bei denen die Gefahr besteht, diese zu ver-
organisieren als eine Moglichkeit der Bewiltigung.

Funktionsbedingte Schwierigkeiten
1. Verantwortung

Als Heimleiter bin ich fiir den ganzen Betrieb in jeder Beziehung
letztlich verantwortlich. Das heisst verantwortlich sein fiir das
Wohl der Kinder, fiir das Personal, fiir die ganze Anlage, letztlich
fiir den angestrebten (und hoffentlich) erreichten Erfolg. Was ist
nun die mir wirklich iibertragene Verantwortung und wo liegt der
Anteil meiner eigenen Erwartungen? Wenn wir ein Ziel nun doch
nicht erreichen? Liegt dies an den nicht beeinflussbaren Voraus-
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setzungen des Kindes? Liegt es am Unvermogen beim Personal?
Liegt es beim Unvermogen meiner Fithrung? Liegt es an den uns
zur Verfiigung stehenden Moglichkeiten? Ist es tiberhaupt mach-
bar?

Wie auch immer: Ich fithle mich verantwortlich.

2. Fithren und gefiihrt werden

Als Heimleiter iibernehme ich einen Auftrag, der mehrfach defi-
niert ist und doch oft in der konkreten Situation spontanes Han-
deln erfordert. Meinen Auftrag erhalte ich primér von meinen
Vorgesetzten (dem Vorstand des Tragervereines). Aber auch
Schulgesetze, Heimkonzepte, eigene moralische Instanzen, ge-
sellschaftliche Anspriiche, spezifische Forderungen des Kindes,
der Eltern in einer ganz bestimmten Situation, des Personals indi-
viduell oder in seiner momentanen Zusammensetzung pragen die
Fithrung eines Heimleiters. All diesen Anspriichen gerecht zu
werden, ist kaum moglich. Es miissen Prioritdten gesetzt werden.
Und diese Prioritdtsrangierung muss ausgehalten werden.

Diese Anforderungen wirken sich auch auf einen Teil der innerbe-
trieblichen Fithrung aus. Nicht alle Anspriiche konnen gleichbe-
rechtigt und gleichzeitig verfolgt werden. Im Interesse des Gan-
zen muss sich die Fithrung nach dem definierten Auftrag und der
globalen Zielsetzung richten. Oft miissen individuelle durchaus
verstdndliche Anliegen zuriickgestellt oder ausgeschlossen wer-
den, ohne dass die personlichen Gefiihle des Betroffenen verletzt
werden, aber auch ohne mein eigenes Gefiihl, versagt zu haben.

Fiihren heisst, in optimaler Weise Ziele anstreben, ohne die indi-
viduellen Bediirfnisse der am Prozess beteiligten Personen zu
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sehr einzuschrdanken. Dass dies nur in einem Kompromiss mog-
lich ist, weiss jeder - nur leider oft der Betroffene nicht.

3. Identifikation mit der Institution

Als Heimleiter identifiziere ich mich in hohem Mass mit «mei-
ner» Institution. Vieles kann ich entscheidend mitprigen und ge-
stalten. Anderes ist nicht oder nur kaum veridnderbar. Wie gehe
ich mit diesen «Fremdkorpern» meiner Identitdt um? Kann ich
diese akzeptieren? Will ich dies kompensieren? Oder verdringe
ich diese Punkte einfach?

Damit ich eine Institution erfolgreich fithren kann, ist ein hohes
Mass an Identifikation notwendig. Davon binich tiberzeugt. Die-
se kann zu niedrig, aber auch ebenso zu hoch sein. Wer gibt mir
den Maf3stab?

Es wiren noch eine ganze Reihe von Schwierigkeiten aufzuzih-
len, die durch die spezielle Tatigkeit als Heimleiter zu bewéltigen
sind. Doch auch diese sind allgemein bekannt.

Bewiltigung der Schwierigkeiten

Ich habe am Anfang vom gemeinsamen Start mit meiner Frau im
Heim gesprochen. Es liegt natiirlich nah, dass ein grosser Teil der
anfallenden Probleme an einem anforderungsreichen Arbeits-
platz innerhalb der Ehe besprochen und teilweise bewdltigt wird.
Dies ist eine ganz grosse Chance, um eigene Schwierigkeiten in
den Griff zu bekommen. Dies birgt aber auch die Gefahr in sich,
dass Schwierigkeiten auch immer in einer gleichen Sichtweise
wahrgenommen werden und manchmal nicht objektiv, sondern
nach subjektiven Kompromissen gelost werden, in Kompromis-
sen namlich, die nicht primér das Problem l6sen, sondern oft den
eigenen Schutz unbewusst im Vordergrund sehen. Dies fiihrt
auch immer wieder zu Stellvertretungskonflikten: Konflikte wer-
den nicht dort gelost, wo sie entstanden sind, sondern werden
stellvertretend durch den Heimleiter und seine Frau ausgetragen,
was kaum zu einer Problemlosung fiihrt, aber den Heimleiter
und seine Frau unndétig belastet.

Eine weitere Mdglichkeit zur Bewiltigung von Schwierigkeiten
liegt in der Delegation. Auch diese hat zwei Seiten. Zum einen
tragt sie zur Entlastung bei. Im guten Fall 16st sich ein Problem
wirklich, was den Heimleiter arbeitsméssig, aber auch verant-
wortungsmassig entlastet. Im schlechten Fall verschérft sich ein
vorhandenes Problem oder 16st sich in eine falsche Richtung
(Pseudo-Losung), was ein grosses Mass an Zusatzbelastung
schafft. Diese Moglichkeit entsteht nicht zuletzt dadurch, dass
alle Beteiligten auch immer Teile des internen Mikrokosmos sind
und somit auch ihre ganz individuellen Bediirfnisse mit einem
vorhandenen Problem verkniipfen oder sie sogar stellvertretend
zu eigentlichen Problemen machen.

Eine dritte Moglichkeit ist das Verdringen von Schwierigkeiten.
Dies kann bewusst oder unbewusst geschehen. Schon in der Set-
zung von Prioritdten kann sich Verdrangung entsprechend nie-
derschlagen. Dies kann in Ubereinstimmung oder auch in Oppo-
sition mit den Betroffenen stehen. Das hingt davon ab, wie per-
sonlich ich von der Schwierigkeit betroffen bin.

Selbstverstandlich ist es allen Heimleitern, auch mir, ein grosses

Portolift E24
ldeales Hilfsmittel in Kombination mit erhdhten oder héhen-
verstellbaren Badewannen. Besonders hilfreich im Therapie-
raum, Bewegungsbad und Pflegezimmer. Einfache Montage
innert Stunden, auch auf kleinstem Raum anwendbar.

Bimeda AG Bubentalstrasse 7 ®
bimeda

Anliegen, Schwierigkeiten nicht auf die eben skizzierten Arten zu
16sen. Schliesslich verfiigt man ja tiber «Sach- und Fachkompe-
tenzy», um jede Situation objektiv im Griff zu haben! Hoffen wir
es wenigstens . . .

Und doch gibt es immer wieder Situationen, in welchen ich aus ir-
gendwelchen, oft vorerst gar nicht bewussten subjektiven Griin-
den scheinrationale Losungen treffe, in der sicheren Uberzeu-
gung, damit themenzentriert zu handeln.

Rehabilitationshilfen 8304 Wallisellen
Heim- und Spitalbedarf Tel. 01/830 30 52
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Nidelbad-Arbeitsseminar fiir Frauen

10. bis 12. April 1989 im Diakonenhaus Nidelbad, Riischlikon

Macht/Ohnmacht der Freiheit

Leitung und Mitarbeiterinnen:
Dr. Imelda Abbt, Dr. Elfriede Huber-Abrahamowicz, Ruth Ducrey und andere

Viele haben zur Macht ein zwiespaltiges Verhdltnis. Macht aber bedeutet vielerlei: unter anderem auch Kénnen, Ver-
mogen, das letztlich aus Freiheit entspringt. Die Quellen der Macht und der Gebrauch, den wir von ihr machen, be-
stimmen auch unsere eigenen Grenzen, dusserlich wie innerlich.

Beginn: Montag, 10. April 1989, 10.30 Uhr
Ende: Mittwoch, 12. April 1989, 15.00 Uhr
Themen: Von der inneren und dusseren Macht und Ohnmacht der Frau

Von der Macht, eine Frau zu sein (Geschichtliche Aufbriiche)
Wir sind nicht befreit, ehe wir andere freilassen
Kurskosten: Fr. 160.—
12 % Erméssigung fur Teilnehmerinnen aus VSA-Heimen mit persdnlicher Mitgliedschaft
9 % Ermassigung flr Teilnehmerinnen aus VSA-Heimen
3 % Ermassigung bei personlicher VSA-Mitgliedschaft
Unterkunft und Verpflegung im Nidelbad, Vollpension zirka Fr. 50.— pro Tag separat

Anmeldung: bis 20. Marz an das Kurssekretariat VSA, Seegartenstrasse 2, 8008 Zirich.

Die Anmeldung wird nicht bestatigt. Die Kursunterlagen und Rechnung erhalten Sie spétestens eine
Woche vor Kursbeginn.

Anmeldung Nidelbad-Seminar fiir Frauen, April 1989

Name, Vorname

Privat-Adresse, Telefon

BLEZ1@nt

Name und Adresse des Heims

VSA-Mitgliedschaft des Heims O
Personliche Mitgliedschaft des Heims [
Unterkunft erwiinscht O Zutreffendes bitte ankreuzen
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Supervision als Losung?

Eine Hilfe, um diese Schwierigkeiten zu bewéltigen, konnte mei-
ner Meinung nach die Supervision sein. Supervision ist modern,
aber neu, fiir den Aussenstehenden nicht leicht fassbar und teuer.
Man kann viel lesen tiber den grossen Nutzen, und es gehort heu-
te doch irgendwie dazu, seinen Supervisor zu haben. So etwa
konnte man Supervision beschreiben, solange man sich nicht in-
tensiv mit dem Angebot auseinandergesetzt hat.

Was erwarte ich personlich von einer Supervision?

1. Den regelmassigen Kontakt mit einer fachlich kompetenten
Person, die weder mich noch meine Institution aus dem Alltag
kennt, noch mit dieser in irgendeiner Weise verflochten ist.

[S]

. Ich erwarte, dass mich diese Person allméhlich kennenlernt,
mich auf Eigenarten, die ihr auffallen, aufmerksam macht,
mich mit diesen Strukturen konfrontiert und Veranderungen
an mir bemerkt, ausspricht und allenfalls wertet.

(98]

. Ich erwarte, dass sie meine beruflichen Anliegen, Vorstellun-
gen und Ideen dahingehend tiberpriift, ob diese wirkliche Be-
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rufsanliegen sind und nicht etwa von mir nicht erkannte eige-
ne Bediirfnisse.

4. Ich erwarte, dass mir diese Person blinde Flecken in meiner
Betrachtungsweise (zum Beispiel aus Gewohnung durch die
Dienstjahre) moglichst wieder sichtbar macht.

5. Ich erwarte eine Auseinandersetzung, die mich befihig, ob-
jektiver in meiner Funktion und etwas distanzierter von mei-
ner Person zu handeln.

Ob diese Erwartungen ganz oder teilweise erfiillt werden konnen,
muss die Zukunft zeigen. Ich mdchte es mit einer Supervision
versuchen. Sie diirfte in diesem Frithjahr beginnen.

Vielleicht wére es noch wichtig zu sagen, was ich eigentlich nicht
erwarte: Ich erwarte kein selbstwerthebendes Kaffeekranzchen,
kein idealisierendes Verstdndnis, keine Psychoanalyse, keine
Pseudowissenschaftlichkeit, keine technischen Ratschlége.

Ich erwarte eine Spiegelung von mir selbst und meinem berufli-
chen Umfeld. Das ist, glaube ich, eine der kiirzesten Definition
die ich tiber Supervision gelesen habe.

Guido Roppel

Infolge Ersatz durch elektrische Betten
verkaufen wir

zirka 20 Spitalbetten

in neuwertigem Zustand (3 Jahre alt), inkl.
Schaumstoffmatratzen und Zubehor.

Die Betten verfligen Uber alle Einrichtun-
gen eines modernen Spitalbettes und kon-
nen hydraulisch in alle Liegepositionen
gebracht werden. Preis glnstig.

Klinik Villa im Park

Divi-Textil AG Bernstrasse 84,
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9424 Rheineck 4852 Rothrist
Tel.071 4425 31 Tel. 062 44 36 36
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