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wirtschaftliches Denken und Handeln im Heim (2. Teil)

Die Verantwortung des Kaders im Entscheidungsprozess

Von Gerd R. Miiller, lic. oec. HSG

Inder Fachblatt-Ausgabe vom Januar 1990 zeigte der Autor eine Methode zur Problemlosung und Entscheidungsfindung auf. Im nun
vorliegenden Beitrag wendet er sich der Frage zu, welche Aufgabe dem Kader in diesem Zusammenhang zukommt, welches die haufig-

sten Fehler sind und wie sie vermieden werden konnen.

Zundchst einmal wollen wir uns fragen, woher der Begriff des Ka-
ders stammt. Wie so vieles aus dem Bereich der Fithrung, haben
wir auch hier einen militdrischen Hintergrund. Und dies ist histo-
risch begriindet, weil militdrische Formationen ganz einfach die
ersten grossen Organisationen waren, bei denen es galt, sie auf ein
Ziel auszurichten. Und daher gab es dort die ersten Fithrungspro-
bleme wie wir sie heute kennen und damit auch Theorien zu deren
Losung. Kader ist auf das franzosische «cadre» (= Rahmen) zu-
riickzufiihren. Da frither die Armeen zum grossen Teil aus Sold-
nern bestanden (und die Schweiz hat hier eine nicht unbedeuten-
de Rolle als Lieferant gespielt), war deren Motivation, sich den
Schédel einschlagen zu lassen, nicht an einem grossen Ort. Man
musste sie daher ein bisschen dazu zwingen, in die richtige Rich-
tung vorzuriicken und auch verhindern, dass sie sich in dic Bii-

sche schlugen. .
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Dazu rahmte man sie mit speziell ausgebildeten Soldaten etwas
héheren Dienstgrades ein, dem «encadrement». Aufgabe war es,
dafiir zu sorgen, dass die Soldner sich auf das gemeinsame Ziel
ausrichteten.

Von hier also, historisch gesehen, der Begriff Kader. Der heutige
Kadermitarbeiter hat im Grunde genommen eine ganz dhnliche
Aufgabe, obwohl die Zielsetzungen natiirlich nicht vergleichbar
sind; er muss seine Mitarbeiter auf ein gemeinsames Ziel ver-
pflichten und dafiir sorgen, dass dieses Ziel erreicht, dass der
Auftrag erfiillt wird. Der Hintergrund ist natiirlich ein anderer,
aber die Fithrungsregeln und Techniken sind im wesentlichen die-
selben, und es ist hochinteressant, in der Militdrgeschichte zu
blittern und die Schriften erfolgreicher militdrischer Fiihrer zu
studieren. Diese Leute verstanden schon damals sehr viel von
Fihrung.
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Heute hat sich natiirlich das Bild des Fiihrers gewandelt, er iibt
eme Schnittstellenfunktion, eine Scharnierfunktion in der ge-

samten Struktur eines Unternehmens aus. Er vermittelt zwischen
den einzelnen hierarchischen Ebenen. Wir konnen hier nur ein
paar wenige Aspekte der Fithrungsfunktionen andeuten, denn
das Thema ist zu vielschichtig, als dass es an dieser Stelle in seiner
ganzen Breite diskutiert werden konnte.

Gemeinsame Ziele

Wir wollen dabei der Frage nachgehen, wie die Kaderfunktion in
hierarchisch strukturierten Organisationen definiert werden
kann und wie der Einfluss des Kaders in Entscheidungs- und Pro-
blemlosungsprozessen aussieht. Das Kader hat natiirlich noch
viel weitergehende Funktionen und Aufgaben zu erfiillen, aber
wir mochten uns hier auf Aspekte beschranken, die fiir unser
Thema von Interesse und Bedeutung sind.

Die vornehmste Aufgabe des Kaders besteht nach meinem Dafiir-
halten in der gemeinsamen Erarbeitung und Formulierung der
Ziele seiner Gruppe. Wichtig erscheint mir hier ganz besonders
der Begriff gemeinsam. Es geht nicht darum, gemeinsam quasi
demokratisch iiber die Ziele zu bestimmen, dafiir ist in einer Un-
ternehmung keine Zeit und meines Erachtens auch kein Platz.
Man kann sich keine iiberméssig lange dauernden Entschei-
dungsprozesse leisten, sonst wird man laufend von der Konkur-
renz, der Wirklichkeit und von den Anspriichen der Umwelt
iiberholt.
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Als gemeinsam wollen wir in diesem Zusammenhang ein Ziel
dann bezeichnen, wenn es grundsdtzlich von allen getragen wird.

Wo greift nun die Verantwortung des Kaders im Entscheidungs-
prozess in erster Linie ein: erinnern wir uns an die 7 Phasen des
Entscheidungsprozesses, wie sie im vorangegangenen Artikel des
Autors definiert wurden.

Die Eingriffsmoglichkeiten und auch die Pflicht zum Eingreifen
liegen in 3 Bereichen: bei der Zielsetzung, bei der Entscheidung
und in der Kontrolle.

231



Bei den iibrigen Bereichen (Problemanalyse, Erarbeiten der Al-
ternativen, Realisierung) muss sich der Kadermitarbeiter nach
Moglichkeit zurtickhalten, damit er den Kopf frei hat, fiir seine
eigentlichen Aufgaben (Zielsetzung, Entscheidung, Kontrolle).

Grossere, mehrstufige Organisationen sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass der Zielsetzungs-, Entscheidungs- und Realisie-
rungsprozess hierarchisiert ist, wobei die Vorgesetzten aller Stu-
fen die Vermittlerrolle zwischen zwei hierarchischen Ebenen ein-
nehmen. Wichtigist dabei, dass jeder Mitarbeiter auf jeder Stufe
(und jeder Vorgesetzte, denn er ist ja zugleich auch wieder Mitar-
beiter) seine Rolle kennt. Er muss mit anderen Worten seine Auf-
gaben, Kompetenzen und Verantwortung kennen und akzeptiert
haben.

In einer arbeitsteiligen Organisation (und Heimbetriebe jeder
Grossenordnung sind dies in der Regel) haben wir verschiedene
Funktionen zu erfiillen, die genau definiert sein missen. Ist dies
nicht der Fall, kommt es frither oder spater zu schweren Konflik-
ten. In den letzten Tagen hat eine Oberschwester dem Autor ge-
klagt, sie verlasse ein Heim, weil der Heimleiter die Mitarbeiter
und Pensionére als grosse Familie ansehe. An und fiir sich ist dies
jaeine durchaus symphatische Vorstellung, der Haken bei der Sa-
che ist nur der, dass der betreffende Heimleiter dies so interpre-

Schule fiir Haushalt und Lebensgestaltung
Abteilung Hauswirtschaftliche Berufsbildung
Wipkingerplatz 4, 8037 Ziirich

Auslandische Mitarbeiter

Der Kurs richtet sich an Verantwortliche des hauswirt-
schaftlichen Sektors in Heimen und Betrieben.

Wer im Hausdienst oder in einer Heimleitung tatig ist,
weiss, wie schwierig sich die Zusammenarbeit zwi-
schen Angehdrigen verschiedener Nationen gestalten
kann. Nicht nur Sprachbarrieren, sondern auch ver-
schiedene kulturelle und soziale Hintergriinde er-
schweren gegenseitiges Verstandnis.

An vier Kurstagen werden wir versuchen, die Problema-
tik aufzurollen und Lésungsansatze zu finden. Dabei
wird der gegenseitige Erfahrungsaustausch einen
wichtigen Platz einnehmen.

Leitung: Dr. Erika Welti
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tierte, dass jeder alles machen muss: der Pflegemitarbeiter mygg
beim Kochen und Putzen mithelfen, die Kiichenmitarbeiter sing
im Pflegebereich engagiert. Zu guter Letzt macht keiner etwag
richtig und ist fiir alles oder nichts verantwortlich. Man kann sich
unschwer vorstellen, dass es nicht sehr lange dauert, bis es 7
ernsthaften Auseinandersetzungen kommt. Man fordert z
Recht Fachkrifte auf allen Ebenen (Kiiche, Hausdienst, Verwal-
tung, Pflege), die fiir ihre Aufgabe sorgfiltig ausgebildet werden
und viel an personlichem Einsatz in diese Ausbildung investiert
haben, und dann zwingt man sie (vielleicht sogar mit bester Ab-
sicht, mit dem Bild der grossen Familie vor Augen), Dinge zu tun,
die sie nicht gelernt haben und die sie demzufolge auch nur man-
gelhaft konnen.

Damit uns diese Rolle des Vorgesetzten noch besser bewusst wird,
wollen wir uns fragen, was passiert, wenn er dieser Anforderung
nicht gerecht wird. Wir wollen dabei drei Fehlerkategorien unter-
scheiden:

Fehler in der Zielsetzung

- keine Ziele setzen
- falsche, widerspriichliche Ziele setzen
- unerreichbare, nicht realistische Ziele setzen

Fehler in den Entscheidungen

- nicht entscheiden
- sachlich falsch entscheiden

Fehler in der Kontrolle

- lahmende Vollkontrolle
- keine Kontrolle

Wenn Fiihrungsfehler der genannten Art passieren, ist natiirlich
der ganze nachfolgende Bereich betroffen. Sei es, dass alle in die
falsche Richtung gehen oder das Falsche tun (falsche Zielset-
zung, falscher Entscheid), sei es, dass Abweichungen nicht er-
kannt werden (Fehler in der Kontrolle). Welches sind nun die gra-
vierendsten Fehler oder umgekehrt, was ist am ehesten zu ver-
kraften. Fithrungsfehler sind natiirlich immer gefahrlich, aber es
gibt eine Kategorie, welche am wenigsten geféahrlich ist von allen.
Also die Frage, welcher Fehler ist am ehesten zu verkraften?

Es ist der falsche Entscheid

Dies mag Verwunderung hervorrufen, aber wir werden diese Be-
hauptung noch beweisen. Wir mochten allerdings auch hier nicht
missverstanden werden: Fiihrungsfehler sind immer gravierend,
weil sie wie gesagt die gesamte nachfolgende hierarchische Ebene
betreffen, und wir wollen mit dieser Aussage keineswegs dafiir
pladieren, beim Entscheiden oberflidchlich vorzugehen, im Ge-
genteil. Fehler auf der Entscheidungsebene sind jedoch in aller
Regel besser und einfacher zu korrigieren als Fehler in der Zielset-
zung und Fehler in der Kontrolle.

Warum ist dies so und warum erstaunt uns dies so sehr? Zuerst
zur letzten Frage: Die Antwort liegt in unserer Entwicklungsge-
schichte begriindet: Wir haben immer noch den « Neandertaler»
im Genick. Wir wollen damit sagen, dass wir nicht nur intellektuell
orientiert sind, wir haben zudem vitale und emotionale Bediirf-
nisse geerbt und mitbekommen. Unsere frithen Vorfahren haben
unter Bedingungen gelebt, in denen ein falscher Entscheid (bes-
ser noch eine falsche Reaktion) todlich war. Und dass man vor et-
was Bedrohlichem (eine falsche Reaktion) Angst hat, ist ganz ein-
fach natiirlich. Eine Entscheidungssituation wird von uns ge-
fithlsmassig offenbar ebenso bewertet, wie eine falsche Reaktion.
Richtige Reaktionen kann man trainieren (beim Autofahren,
beim Sport usw.), richtige Entscheidungen kann man nicht oder
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qur sehr beschrankt trainieren, denn die Problemstellungen sind
sehr vielfdltig und nur unsere Lebenserfahrung und unser Ver-
stand konnen uns beraten. Wir sind also in Entscheidungssitua-
tionen gerade bei neuen uns unbekannten Problemstellungen
vielfach sehr alleine. Wer von Thnen, der in einer Fiihrungssitua-
tion steht, kann sich nicht erinnern, wie sehr ihn seine erste
schwierige Personalentscheidung geplagt hat. Wer hat deswegen
nicht schlaflose Néchte und Alptraume gehabt.

Wie gesagt, dies vielleicht einige Griinde, weshalb wir uns in Ent-
scheidungssituationen oft so schwer tun.

Bevor wir IThnen die Frage beantworten, weshalb Entscheidungs-
fehler im Fithrungsbereich korrigierbar sind, méchten wir noch
kurz auf etwas Verhéngnisvolles in diesem Bereich hinweisen.
Verhdngnisvoll und sehr gefahrlich ist der nicht erfolgte Ent-
scheid. Wer kennt nicht aus seiner eigenen Erfahrung jene Kate-
gorie von Vorgesetzten, die sich um Entscheide driicken, die zau-
dern, nicht den Mut und die Entschlossenheit aufbringen, ein Ri-
siko einzugehen (das natiirlich immer mit einem Entscheid ver-
bunden ist), die tausend Ausreden finden, um ja alles beim Alten
zu lassen, die immer neue Aspekte in die Debatte werfen, die
nochmals eine Untersuchung verlangen, die neue Gutachten ein-
fordern und eine neue Beurteilung verlangen, die nochmals einen
Berater beiziehen, die beschwichtigen und beschonigen «so
schlimm ist es ja nicht», die die klassischen Argumente vorbrin-
gen: «das haben wir schon immer so gemacht», «das haben wir
noch nie so gemachty», «da kénnte ja jeder kommen». Das be-
wusste Nicht-Entscheiden (oder nicht sofort entscheiden), das
bekannte «Schubladisiereny ist sicher in manchen Fillen eine
gute Taktik, um Probleme zu 16sen und Entwicklungen eine Ei-
gendynamik zu verleihen, das systematische Verweigern von Ent-
scheiden ist verhangnisvoll. Ein Vorgesetzter, der dies tut, wird
sich in einer funktionierenden Organisation nicht lange halten
konnen.

Aber ich bin Thnen noch die Antwort schuldig, weshalb Entschei-
dungsfehler im Fithrungsbereich korrigierbar sind: Nun, es ist re-
lativ einfach: Wenn die Ziele stimmen und wenn die Kontrolle
richtig durchgefiihrt wird, konnen falsche Entscheide rasch er-
kannt und korrigiert werden.

Wenn hingegen die Zielsetzungen verkehrt sind, dann miissen na-
tirlich automatisch die nachfolgenden Schritte auch in die ver-
kehrte Richtung gehen. Werden andererseits Abweichungen und
Stérungen durch fehlerhafte oder nicht durchgefiihrte Kontrol-
len nicht erkannt, dann kann sich ein Problembewusstsein gar
nicht entwickeln.

Die meisten Fithrungsfehler passieren nach unserer Erfahrung im
Bereich der Kontrollen, indem namlich iiberhaupt nicht kontrol-
liert wird. Wir wollen hier nicht mehr weiter ausholen, sondern
nur erwdahnen, welche Kontrollformen wir kennen:

Die Vollkontrolle ist ein Mittel, das dusserst sparsam und nur in
genau definierten Fillen angewendet werden darf, wie etwa in der
Ausbildung oder in hochsensiblen Bereichen der industriellen
Fertigung. Sparsam deshalb, weil hier die Gefahr der Demotiva-
tion besonders gross ist und sehr leicht Gleichgiiltigkeit «er/sie
kontrolliert ja doch alles» entsteht.

Als Beispiele fiir periodische Kontrollen sind etwa die Rech-
nungspriifung am Ende der Geschiftsperiode oder die Termin-
kontrolle bei organisatorischen Vorhaben zu nennen.

Die wichtigste, héufigste und wirksamste Form der Kontrolle ist
die Stichprobenkontrolle. Es gibt eine ganze Theorie iiber die Art
und Weise, wie Stichprobenkontrollen durchzufiihren sind. Wir
wollen das Thema an dieser Stelle nicht vertiefen, dusserst wich-
tigist nur, dass Kontrollen nicht als Mittel angesehen werden diir-
fen, um Mitarbeiter unter Druck zu setzen, sondern sie sind ein
Mittel der Mitarbeiterforderung.

Es ist immer wieder erstaunlich zu beobachten, wie haufig Kon-
trollfehler begangen werden. Wenn man bedenkt, wie lange es
unter Umstdnden dauert, bis Fehlentwicklungen erkannt werden
und wieviel Zeit und Geld es kostet, bis sie korrigiert sind, wie
gross der angerichtete Schaden sein kann, so kann man nicht ge-
nug betonen, wie wichtig eine korrekt durchgefiihrte Kontrolle
ist. Und bedenken Sie noch eines: Kontrolle ist eine persénliche,
nicht delegierbare Fiihrungsaufgabe. Sie kénnen diese Aufgabe
nicht an einen Mitarbeiter iibertragen, sie werden sonst Ihrer
Aufgabe nicht gerecht. Und noch ein letztes: als obere Fiihrungs-
kraft, die selbst Mitarbeiter mit Fiihrungsverantwortung fiihrt,
diirfen Sie nur in Ausnahmefillen im Verantwortungsbereich
eines Mitarbeiters kontrollieren. Wenn Sie dies nicht respektie-
ren, kommt dies einem Vertrauensentzug gleich, und dann ist es
besser und ehrlicher, Sie bekennen dies offen und ziehen die Kon-
sequenzen.

Wir wollen zusammenfassend festhalten, dass Fehler in den Ziel-
setzungen und Fehler im Kontrollbereich immer fatal sind, Fehler
in der Entscheidung jedoch in den meisten Fiillen korrigierbar
sind. Der Vorgesetzte hat die Pflicht, Entscheide zu fillen, er
kann sich nicht darum driicken, auch wenn er den Fehlentscheid
fiirchtet. Um moglichen Folgen vorzubeugen, muss er dafiir sor-
gen, dass sein Kontrollsystem einwandfrei und ohne Verzogerun-
gen funktioniert.

VSA-Heimverzeichnis IV

Im Verlag des Vereins fuir Schweizerisches Heimwesen (VSA)
ist 1979 erstmals das Verzeichnis der Heime fir erziehungs-
schwierige Kinder und Jugendliche erschienen. Die zweite
Auflage folgte bereits 1981 und die dritte 1986.

Die vierte Auflage wird der Ubersichtlichkeit wegen mit einem
neuen Raster versehen.

Fur viele Amter der dffentlichen Verwaltung, fir Heimleiter, Er-
zieher, Sozialarbeiter, staatliche oder kirchliche Firsorgestel-
len und Verbandssekretariate ist das VSA-Verzeichnis zu
einem unentbehrlichen Nachschlagewerk geworden. Auf-
grund anhaltender grosser Nachfrage muss es neu aufgelegt
werden, denn in der Zwischenzeit haben sich in den einzelnen
Heimen personelle oder konzeptionelle Anderungen ergeben,
die es zu beriicksichtigen gilt. Nur ein aktuelles Verzeichnis
kann den Benlitzern eine wirkliche Hilfe bieten. Die Vorberei-
tungen laufen jetzt an.

Alle Institutionen (Heime fir erziehungsschwierige Kinder
und/oder Jugendliche, Heilpddagogische Pflegefamilien, So-
zialpadagogische Wohngemeinschaften u. 4.), die im VSA-
Verzeichnis einen Eintrag wiinschen und noch keine ent-
sprechenden Unterlagen erhalten haben, werden gebeten,
schriftlich bei der Geschéaftsstelle VSA, Verlagsabteilung,
Seegartenstrasse 2, 8008 Zirich, die entsprechenden Unter-
lagen anzufordern.

Talon

Wir wiinschen einen Ertrag im VSA-Verzeichnis der Heime
und Grossfamilien fiir erziehungsschwierige Kinder und Ju-
gendliche und bitten um Zustellung der Unterlagen. Der Ein-
trag ist gratis.

Name der Institution

Adresse und Tel.-Nr.

PLZ/Ort
Unterschrift und Datum

Bitte einsenden an die Geschéftsstelle VSA, Verlagsabteilung,
Seegartenstrasse 2, 8008 Zurich.
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