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«AM PULS BLEIBEN»

VOM PATRIARCHAT ZUR KOOPERATION

Von Paul Sonderegger

IN DER HEIMFUHRUNG

Wandel — und zwar nicht nur Wandel der Personlichkeits-

struktur, der sozialen Gegebenheiten, sondern ein Stiick Wandel in der

Fithrungsphilosophie der Heime zeichnete in Thun Paul Sonderegger,

ehemaliger Heimleiter und VSA-Prasident.

erehrte Anwesende,

liebe Kolleginnen und Kollegen,
Der patriarchale und der kooperative
Fuhrungsstil sind Gegensédtze wie sie
grosser kaum sein konnten. Beide sind
aber Ausdruck zweier Epochen unseres
Jahrhunderts.

Wenn ich zu dieser Thematik Stellung
nehme, so bin ich lhnen eine Erklarung
schuldig:

In all den Jahren meines Berufslebens
beschéftigte ich mich mit Jugendfragen.
Ist es flir Sie nun nicht vermessen, wenn
ich thnen als ehemaliger Jugendheim-
leiter gegentibertrete? — Ich hoffe, dass
meine Gedanken geniigend ausgereift
sind, damit Sie einige Anregungen auf
den Weg in lhre Alltagspraxis mitneh-
men kdnnen.

Meine Ausfiihrungen gliedere ich wie
folgt:

— Zwei Zeitbilder

— Merkmale des Patriarchats

— Umbruch und Neuorientierung
— Kooperation in der Heimflihrung
— Schlussbetrachtungen

Meine eigene Betroffenheit bewirkt,
dass die folgenden Darstellungen stark
personlich gepragt sind.

Ein erstes Zeitbild

Unserer Anstalt, oben im mittelalterli-
chen Stadtchen Regensberg, standen
seinerzeit Hausvater und Hausmutter
vor. Sie lebten mitihren eigenen Kindern,
dem Personal und den Zéglingen prak-
tisch unter einem Dach. Die Hauptmahl-
zeiten wurden im grossen Speisesaal ge-
meinsam eingenommen. Gut hundert-
zwanzig Personen. Nach der Morgen-
andacht des Hausvaters stellten sich die
Warterinnen mit den Knaben und Méad-
chenim Saal in Zweierkolonne zum Mor-
gengruss auf: «Guten Morgen Vater —
guten Morgen Mutter» — Am Abend
wiederholte sich nach dem Nachtessen
und dem Abendgesang dieselbe Parade.
Tag fur Tag das gleiche Ritual.

Auf diese Weise erhielten die Haus-
eltern taglich ein Bild tber ihre Schiitz-

Vom Patriarchat zur Kooperation
in der Heimfiithrung

Paul Sonderegger zeichnete in seinem Referat
ein Stiick Wandel in der Fiihrungsphilosophie
und Praxis im Heim. Herr Sonderegger

hat langjahrige Erfahrung in Heimleitung

in der Jugendarbeit, mit Unterbruch

der Lehrtatigkeit an der Schule fiir Sozialarbeit
in Ziirich. Heute ist er pensioniert, und -

wie kénnte es anders sein - hat sehr viel

zu tun!

linge und unterstellten Helferinnen.
Fleissige wurden gelobt, Traurige aufge-
muntert, Faule ermahnt und Freche zur
Rechenschaft gezogen oder gar bestraft.

Als  Amtsnachfolger Ubernahmen
meine Frau und ich die gleichen Gepflo-
genheiten, liessen uns jedoch auf den
Geschlechtsnamen ansprechen. Die Un-
tersuchungen von Peter Chmelik zeigen,
dass auch andere Anstalten im gleichen
Stil geftihrt worden sind. Auszige aus

Berichten lauten: «Der Hausvater ist Tra-
ger des Anstaltsgeistes und die bewe-
gende Kraft des ganzen Organismus.»
Von der Hausmutter wird erwartet, dass
sie sich «als Seele des Hauses» versteht
und sich «als zentrale Stelle im haus-
lichen Leben betéatigt».

Ein zweites Zeitbild

aus meiner Tatigkeit als Stiftungsrat:
Wir befinden uns im wohnlich aus-
gestatteten Sitzungszimmer eines Hei-
mes, das in den 70er Jahren véllig erneu-
ert wurde. Der Heimleiter bespricht sich
am Konferenztisch mit seinen vier Kader-
leuten. Der Umgangston ist freundlich
und offen, obwohl ein brisanter Brief auf
dem Tisch liegt. Darin heisst es: «Zwecks
Wiederherstellung des Haushaltgleich-
gewichts hat der Regierungsrat eine
Reihe von Massnahmen getroffen:

— eine massive Begrenzung der Perso-
nalkosten;

— einen Verzicht auf die Schaffung
neuer Stellen;

— das Einfrieren der laufenden Staats-
beitrage auf dem Niveau 1992.
Diese Massnahmen gelten auch fur
lhre Institution.»

Es begegnen sich vielsagende Blicke.
Ein schweres Durchatmen wird bemerk-
bar. Im eingehenden Gesprach wird ver-
einbart, dass

— die Konferenzgruppen durch die
Kaderleute eingehend informiert und
zu den Sparvorschldgen angewiesen
werden;

— in den ordentlichen und ausseror-
dentlichen Sitzungen die Vorschlage
beraten werden;

— die Budgetantrage 93 der Mitarbei-
terlnnen bis Ende August vorliegen;

— die Ergebnisse der internen Beratun-
gen der Betriebskommission zur Stel-
lungnahme  unterbreitet  werden,
damit der Stiftungsrat das bereinigte
Sparbudget dem zustédndigen Depar-
tementsvorsteher rechtzeitig einrei-
chen kann. Ich hatte Gelegenheit, als
Stiftungsrat das Resultat zu verab-
schieden.

Dank der klaren Fihrung und den ein-
gehenden Beratungen in der ganzen
Mitarbeiterschaft entstand ein Budget,
das von allen akzeptiert wurde. Es war
eine hervorragende Leistung, die beim
Regierungsrat volle Zustimmung fand.



Liebe Kolleginnen und Kollegen, Sie
haben die Unterschiede der beiden Fih-
rungsstile bemerkt.

Merkmale des Patriarchats

«Die Anstalt bildet eine christliche Fami-
liew, hiess es in den Statuten der Anstalt
Balgach. Unter diesen Voraussetzungen
war der Hausvater mit der Hausmutter
fir das Wohlergehen aller Bewohnerin-
nen vollumfanglich verantwortlich. Die
Ehefrau war «unabdingbares Mitglied
des Personalbestandes der Anstalt».
Beide Hauseltern betreuten die Z6glinge,
das Personal, den Hof und alles, was da-
mit zusammenhing. Die Gehilfinnen und
Gehilfen waren ausfihrende Befehls-
empfanger. Der Hausvater komman-
dierte, korrigierte und kontrollierte die
Arbeit. Sein aufmerksames Auge wachte
kritisch tber das ganze Geschehen sei-
ner Anstalt. Er kimmerte sich jedoch
nicht allein um die Arbeit, sondern flihlte
sich auch fiir die personlichen Lebensbe-
reiche derihm unterstellten Angestellten
mitverantwortlich. Die ihm vom Komitee

“ In Gotthelfs
,Armennot’ wird
das Hausvateramt
als ,ein
heiliges Amt’
bezeichnet. ”

{ibertragenen Arbeiten verliehen ihm
weitgehende Machtbefugnisse. Macht,
als Kraft zu beeinflussen, Erfahrungen
vorweg zu nehmen, anzuordnen, zu
dominieren und zu fihren. In einem
Jahresbericht heisst es denn auch: «Als
Hausvater soll er bei Tag und bei Nacht
seine Familie (Heimfamilie) Gberwachen,

Im Patriarchat gestalteten die Hauseltern
nicht nur die Arbeits-, sondern auch
weitgehend die andern Lebensbereiche.
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in Wort, Sitte und Arbeit seinen Z&glin-
gen vorleuchten.» — «Er muss alles sein
und zu allem anleiten kénnen.»

Selbst wir Heimleiter meiner Genera-
tion wurden noch von diesem Leitbild
weitgehend gepragt.

Ich zeichne weitere Merkmale auf:

Ein Grossteil der Gehilfinnen und
Dienstboten war auf seine erzieheri-
schen Tatigkeiten nicht speziell ausge-
bildet. Ihre Aufgaben waren nicht fest,
sondern nach Gutdinken der Haus-
eltern veranderbar. Entscheide fielen
ohne grosse Absprachen. In den Mor-
genrapporten bei Tisch oder auch friiher
wurde die Arbeit zugeteilt. Auch die
Arbeitszeiten liessen sich beliebig an-
dern, da Wochenarbeitszeiten unbe-
kannt waren.

Der Anstaltsdienst galt nicht nur bei
den Ordensleuten als Diakonie. Dies kam
auchin den Besoldungen zum Ausdruck.

Die Hauseltern hatten ein immenses
Wissen Uber die taglich notwendigen
Verrichtungen und das Geschehen im
Verlauf der Jahreszeiten. Schlimm war
es, wenn ein Hauselternteil wahrend lan-
gerer Zeit ausfiel oder den hohen Erwar-
tungen nicht gewachsen war. Ich kannte
Situationen, in denen es Jahre dauerte,
bis sich solche Betriebe zu beruhigen ver-
mochten. Wer nun aber aufgrund mei-
ner Schilderungen glaubt, wir «Anstalt-
ler», so wurden unsere Zoéglinge und wir
Angestellten von Aussenstehenden be-
zeichnet, wir seien stdndig mit saurer
Miene und eingezogenem Kopf umher-
gelaufen, tauscht sich. Ich habe als jun-
ger Mensch drei Hauselternpaare aus
néchster Nahe erlebt. Sie verstanden es,
trotz ihrer fast Gbermenschlichen Be-
anspruchung, Arbeits- und Lebensge-
meinschaften zu formen, in denen nebst
derstrengen Arbeit viel gespielt, gelacht,
gesungen und eindriickliche Feste ge-
feiert wurden. Unser Zusammenhalt und
die Begeisterung flr unsern Dienst wa-
ren gross. Diese Hauseltern waren keine
Unmenschen. Sie waren gepragt vom
Geist jener Zeit. Es war ihr Wille, not-
leidenden, missachteten Menschen in
ihrer innern und &ussern Bedrangnis
durch ihren unermiidlichen Einsatz ech-
te Lebenshilfe leisten zu konnen. Ich ge-
stehe, sie wurden mir Vorbilder und
pragten wéhrend Jahren mein Fiihrungs-
verhalten.

Umbruch und Neuorientierung

Erinnern Sie sich noch an die Zircher
Globus-Krawalle und die sogenannte
«Heimkampagne» der 68er Jahre, die
sich gegen die Jugend- und Altersheime
richtete? Unsere Heime wurden in Frage
gestellt und in den Grundfesten erschit-
tert. «Holt sie aus den Heimen», lautete
eine Parole.

Institutionalisierte Fthrungsinstrumente
und das Gespréach bilden die Grundlage der
kooperativen Fihrung.

Etwa 450 sozial Engagierte verab-
schiedeten damals im Gottlieb-Duttwei-
ler-Institut Riischlikon eine Resolution, in
der unter anderem folgendes gefordert
wurde:

— dass mehr fachlich qualifiziertes Per-
sonal bewilligt wird;

— dass die Mitarbeiter der Heime inter-
disziplinar zusammenarbeiten muss-
ten;

— dass unsere Heime und Anstalten auf
eine verniinftige finanzielle Grund-
lage gestellt und die Beitrage von
Bund, Kanton und Gemeinden ganz
erheblich erhéht werden mussten;

— dass das Heimpersonal erheblich bes-
ser zu entléhnen sei.

Wir Heimleiter hatten uns anfénglich da-
gegengestellt. Doch unter dem massiven
Druck von aussen wurde «die Anstalts-
und Heimreform» durchgeflhrt. Der tra-
ditionelle, patriarchale Fiihrungsstil wur-
de hinterfragt. Neue Fihrungsformen
fanden eine Chance. Interessant ist da-
bei, dass im Zuge dieser Bestrebungen,
im Mai 71 unter der Initiative des VSA der
erste Kaderkurs fur Heimleitungen er-
6ffnet wurde. Die neuen Ausbildungs-
génge entsprachen einem grossen Be-
drfnis. Sie unterstitzten die Kursabsol-
ventinnen in ihren Bemihungen, vom
autoritdren Fuhrungsverhalten wegzu-
kommen.

Um diese revolutionaren Bewegun-
gen in Gesellschaft und Wirtschaft, die
auch das Heimwesen durchschuttelten,
etwas besser zu verstehen, blende ich in
die dreissiger Jahre zurlick:

Damals flihrte eine Forschergruppe
unter der Leitung von K. Lewin, USA, ein
vielbeachtetes Experiment durch. Ich
zitiere Prof. Dr. Rolf Kiechl von der ETH
Zirich: «Zu diesem Zweck wurden zwei
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Zwei unterschiedliche Fiihrungsformen.

Gruppen Knaben gebildet, die sich hin-
sichtlich Charakter, Anlagen und ma-
nuellem Geschick glichen. Ihr Auftrag
bestand darin, Masken herzustellen. Die
eine Gruppe wurde nach ,autoritaren’
MaBstaben geflihrt. Jeder Arbeitsgang
wurde fortlaufend angeordnet, jedoch
nicht erklart oder in den ganzen Arbeits-
prozess eingeordnet. Die Gruppenleiter
lobten und tadelten nach freiem Ermes-
sen und ohne weitere Begriindung.»
«Die zweite Gruppe wurde nach ,demo-
kratischen' Prinzipien geleitet: Die Grup-
penleiter erklarten das Arbeitsziel. Sie
gaben dazuihre Meinungen ab. Die Kna-
ben diskutierten die Vorschldge. Erst
nach grindlichen Aussprachen wurde
Gber die Problemlésung abgestimmt
und geméss den getroffenen Abma-
chungen an die Arbeit gegangen.»

Die sorgféltige Analyse der Untersu-
chungen ergab:

Die Zufriedenheit, emotionale Ausge-
glichenheit und allgemeine Stimmung in
den demokratischen Gruppen war ein-
deutig besser als in den autoritar geftihr-

«AM PULS BLEIBEN»

ten Klassen. Der demokratische Grup-
penfihrer wurde mehr geschatzt. Quan-
titativ leisteten die autoritar gefthrten
Gruppen am meisten, wahrend die Qua-
litdt der demokratischen Gruppen besser
war.

Diese Experimente sind nicht unbe-
dingt auf die Fihrung von Unterneh-
mungen Ubertragbar. Die Erkenntnisse
Lewins hatten dennoch eine nachhaltige
Wirkung. Sie |6sten eine Welle von wei-
tern Untersuchungen und Theorien tber
Fihrungsmodelle aus, auf die ich hier
nicht eingehen kann. Tatsache ist aber,
dass sich in den bewegten 68er Jahren
der autoritare, patriarchalische Fih-
rungsstil in den Heimen zugunsten einer
mehr demokratischen Flihrungsweise zu
andern begann.

Kooperation in der Heimfiihrung

Mein personliches AHA-Erlebnis:

Eines Morgens meldete sich bei mir
ein Lehrer und erklarte, er kiinde sein
Arbeitsverhéltnis. Dies traf mich wie der
Schlag, denn ich hatte in diesen Mann
grosse Hoffnungen fir die Erneuerung
unserer Schule gesetzt. Auf meine Frage,
weshalb er austreten wolle, antwortete
er: «Sie nennen mich wohl Mitarbeiter,
aber nach meinen Vorstellungen mit-
arbeiten, das kann ich hier nicht.» — Er
stellte somit meine Flhrungspraxis in
Frage. — Das war eine harte Lektion. Ich
war enttduscht und zugleich erzlrnt.
Doch in der Folge kam ich zu einem Lern-

prozess: Mitarbeiten, nicht einfach aus-
fihren, besser informiert werden, gros-

sere Zusammenhénge erfassen, am pla-
nerischen Geschehen teilnehmen, mit-
beraten und mitgestalten konnen; das
waren neue Anséatze. Die brachten mich
zu einer neuen Haltung gegentiber un-
sern Mitarbeiterinnen, sie wurden zu
gleichwertigen Arbeitspartnern.

An dieser Stelle unterbreite ich Ihnen
kein Vademekum der kooperativen Fiih-

Neues Wissen
ist gefragt!

Wir bieten praxisbezogene Fortbildung, Weiterbildung und Fachberatung

rungsmodelle. Ordnungshalber fiihre
ich einige Stichworte neuzeitlicher
Fuhrungsinstrumente auf, die wich-
tige Voraussetzungen zur Kooperation
bilden:

— Das Heimkonzept, das die Zielset-
zungen ihrer Organisation in den
Grundlagen festlegt.

— Das Organigramm, welches die Ar-
beitsbereiche gliedert und die ver-
bindlichen Dienstwege aufzeigt.

— Projektgruppen fir die Lésung ge-
nereller Entwicklungsprobleme.

— Die Stellenbeschreibungen, die
einzelne Funktionen mit ihren Kom-
petenzen klaren helfen.

— Die Qualifikation als Fihrungsmittel
zur Selbst- und Fremdbeurteilung.

— Das Betriebshandbuch, an demssich
alle Arbeitspartnerinnen orientieren
kénnen.

— Das System BAK, welches (ber das
einzelne Heim hinaus Hilfen bietet.

— Das Informationskonzept, welches
die Kommunikationsformen regelt.

- Das Betriebsbudget mit den Finanz-
vorgaben.

— Das Heimreglement in dem das ge-
genseitige Verhalten zwischen den
vorgesetzten Stellen und der Heim-
leitung klargestellt wird.

Diese formalen Voraussetzungen bil-
den jedoch nur die dussern Gefdsse
fureine fruchtbare Zusammenarbeit. Die
eigentliche Kooperation geschieht je-
doch in der menschlich offenen Begeg-
nung aller Beteiligten, im Anhéren und
Aufeinander-Eingehen, im Anerkennen
der Gleichwertigkeit und gegenseitigen
Achtung aller Betriebsangehdrigen, in
der Respektierung unterschiedlicher An-
sichten und der Bereitschaft, Spannun-
gen, Konflikte und Fehler aufzuarbeiten
und die erarbeiteten Ergebnisse auch
tragen zu wollen.

Erich Schick formuliert in diesem Zu-
sammenhang:




_ fragen — und doch nicht die Person-
lichkeit des andern antasten;

_ 7uriickweisung erfahren — und doch
nicht bitter werden;

_ Zeithaben —und doch kein Schwatzer

sein;
_ verstehen — und doch nicht die Wahr-
heit verleugnen;

_ mitleiden — und doch nicht schwach
werden;

_ anordnen — und doch nicht vergewal-
tigen;

_ einen Menschen an die Hand neh-
men — und ihn doch nicht an die
eigene Person fesseln;

_ einen Menschen fahren lassen — und
ihn doch nicht aufgeben;

— in uns selbst unveradnderlich sein —
und doch nach allen Seiten hin unsere
Seele offen halten.

Diese Voraussetzungen auf mensch-
licher Ebene ergeben schlussendlich jene
Dienstleistung, die den Vorstellungen
aller Beteiligten bestmdglich entspricht
und zu einer erfolgreichen Heimatmo-
sphare beitragt.

Dazu ein Wort aus dem Buch «Fthren
in sozialen Organisationen» von Paula
Lotmar und Edmond Tondeur:

«Keine Angst vor dem Flihren. Fiihren
bietet die Mdglichkeit, das in einer Orga-
nisation vorhandene Potential an Ideen
und Fahigkeiten besser zu erkennen und
zu nltzen. Im Lernprozess des Flhrens
durch viele wachsen oft Mitarbeiterinnen
{ber sich selbst hinaus, geben sich und
den andern mehr Impulse, als sie sich
selbst zugetraut haben.»

So zu denken und gleichzeitig auch
entsprechend zu handeln, fiihrt zu ech-
ter Kooperation. Kiechl umschreibt
diese mit «Verantwortungsvolle, ziel-
orientierte Zusammenarbeit».

Ich komme zu meinen

Schlussbetrachtungen

Die Leitung eines Heimes ist heute eine
anspruchsvolle Aufgabe. Betagte und
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Autoritarer Flihrungsstil

Kooperativer Fiihrungsstil

Ve g von Entsc U 'J oSt LT
Und nungsbefug 1 S &=
durc Vorgesetzter L
Freiheitshereich |den Mitarbeiter
1 2 3 4 5 6

Der Vorgesetzte entscheidet und befiehlt.

u b wNn =

die Mitarbeiter entscheiden.

Der Vorgesetzte entscheidet und befiehlt, begriindet aber seinen Entscheid.

Der Vorgesetzte |lasst Fragen zu, bevor er entscheidet.

Der Vorgesetzte legt seinen Plan zur Stellungnahme vor, bevor er entscheidet.

Der Vorgesetzte legt Probleme vor und bestimmt den Entscheidungsraum, innerhalb dessen

6 Der Vorgesetzte iibernimmt den gemeinsam mit den Mitarbeitern entwickelten Entscheid.

ihre Angehérigen haben hohe Erwartun-
gen an Sie als Heimleitungen und an thr
Heim. lhre Mitarbeiterlnnen unterziehen
sich nicht mehr kritiklos hren Anordnun-
gen, sondern wollen sich in ihrer Tatig-
keit profilieren. Sie stellen Forderungen
an Sie und lhre Tragerschaft. Dadurch
stehen Sie als Vorgesetzte unter einem
gewissen Druck, der Sie zur Reflexion
Uber Ihr Wirken zwingt.
Zum Beispiel:

— Wie begegne ich den Klienten, den
Mitarbeiterlnnen und Vorgesetzten?

—  Wie verhalte ich mich im Wechselspiel
der vielfaltigen Krafte?

Eine Darstellung von R. Tannenbaum
und W. H. Schmidt zeigt uns auf, worin
sich das autoritdre gegeniiber dem
kooperativen Flihrungsverhalten aus-
zeichnet:

Wenn Sie sich nun der neueren Fih-
rungsform verpflichtet fihlen, geht es
nicht um Ihre Selbstaufgabe, sondern
um die Einschatzung der jeweiligen Si-
tuationen und lhre Verhaltensweisen.

Daraus ergibt sich auch die Frage, ob
alle Mitarbeiterinnen auf Ihre koopera-
tive Flihrung gleich reagieren.

Ein Hauswart erklarte mir in diesem
Zusammenhang: «im Gegensatz zu den

Rufen Sie uns an!

Sentivo AG

Dienstleistungen fir das Alter
Stauffacherstrasse 106, 8004 Zurich
Telefon 01/291 51 21

S ENT

v O

Ein Unternehmen des SV-Service

Erziehern mochte ich keine langen Dis-
kussionen. Geben Sie mir lhre Anord-
nungen, was ich zu tun habe. Ich mache
meine Auftrage. So sind Sie und ich zu-
frieden.» Ahnliche Erfahrungen machte
ich mit den Leuten aus andern Hauswirt-
schaftsbereichen. Aus dieser Aussage
kénnen wir schliessen, dass Angestellte
mit mehr handwerklich betonten Funk-
tionen andere Erwartungen an ihre Vor-
gesetzten einnehmen als jene, die kom-
plexe, betreuerische Fragen zu I6sen
haben.

Zum Beispiel: Wie bringen wir die ver-
bitterte alte Mutter mit ihren zerstritte-
nen Kindern wieder ins Gesprach? — Wie
begleiten wir den betagten, lebensmi-
den Mann, der Suizidgedanken dussert?
USW.

In solchen Situationen kann nicht ein-
fach angeordnet werden. Es ist das
gemeinsame Suchen nach einem gang-
baren Weg erforderlich. «Um all diesen
taglich wechselnden Situationen ge-
recht zu werden, werden lhre Wachsam-
keit und Flexibilitat gefordert.»

Die gegenwartigen Signale aus Wirt-
schaft und Politik deuten darauf hin,
dass lhre Fuhrungsaufgaben kinftig
eher noch schwieriger werden dirften.
Es ist deshalb notwendig, dass wir uns




rasch

Quantitat gross
Kreativitat gering

wenig Emotionen

Qualitat originell

Begeisterung fiir
Arbeit und Leiter

i
Oben: Die Ergebnisse des autoritaren,
unten: jene des demokratischen Fithrungsstils.

auch an andern Arbeitsfeldern orien-
tieren, um nicht in Selbstgefalligkeiten
héngen zu bleiben oder gar Gefahr lau-
fen, unsere Probleme zu Uberbewerten.
Ich unterbreite lhnen deshalb zum
Schluss einige Aussagen gewichtiger
Personlichkeiten, die sich zu ihrem Fiih-
rungsverhalten gedussert haben:

Bob Lutz,

Konzernprésident Chrysler, USA:

«Es ist eine grosse Genugtuung, eine
Firma mit einer starren, hierarchischen
und furchtdurchzogenen in eine selbst-
motivierende Struktur zu verwandeln.
Dies ohne Druck vom obersten Manage-
ment.»

Perry Barnevik,

Prasident der ABB:

«Eine zentrale Frage lautet: Ist ein
Manager fahig, junge Leute zu motivie-
ren und aufzubauen?»

Ursula Koch, Stadtrétin Zurich:

«lch bin der Meinung, dass in den
Menschen unwahrscheinlich viel unge-
nutztes Potential und Kreativitat stecken.
Aber man lasst Kreativitat nicht zu, weil
man Angst vorihr hat... Man hatimmer
davon geredet, man komme jetzt in
die sogenannte Kommunikationsgesell-
schaft und hat sie mit der EDV-Gesell-
schaft verwechselt. Ich meine, eine Kom-
munikationsgesellschaft ist dringend
nétig, eine Gesellschaft, in der die Men-

“ Der Chef muss
in erster Linie
das Arbeitsleben
des Angestellten
lebenswert

machen.
)/

«AM PULS BLEIBEN«

schen miteinander echt kommunizieren,
und zwar projekt- und zielbezogen.»

Edmond de Stoutz, Leiter

des Zircher Kammerorchesters:

«Der Chef muss in erster Linie das Ar-
beitsleben des Angestellten lebenswert
machen.»

Mit dieser Haltung drickt Edmond de
Stoutz etwas aus, das die Angestellten
nicht nur als Arbeitskrafte betrachtet,
sondern sie als ernst zu nehmende Mit-
menschen aufwertet. Er will sie im
Arbeitsprozess und am Arbeitsplatz in
ihrem ganzen Menschsein wahrneh-
men. — Wahrlich ein mutiges Wort in
unserer Zeit der Massenentlassungen.
Wenn wir nun aufgrund dieser letzten
Aussage das Patriarchat mit der Koope-
ration vergleichen, komme ich zu einer
interessanten Schlussfolgerung: Der
Patriarch fthlte sich nicht nur fir das
Arbeitsleben, sondern auch fur die
andern Lebensbereiche seiner Unter-
gebenen verantwortlich. Der mo-
derne, kooperative Flihrer hingegen
stellt in erster Linie das Arbeitsleben
seiner Mitarbeiterlnnen ins Zentrum,
wohl wissend, welche Bedeutung
der Hintergrund des privaten Lebens
seiner Angestellten fir ihr Leistungs-
vermdgen darstellt.

Solche Gedanken bringen uns in un-
serem Flhrungsverhalten weiter.

Freuen Sie sich, dass Sie in einer Zeit
des gesellschaftlichen Wandels eine T&-
tigkeit mit Verantwortung austiben dir-
fen. Ich bin Uberzeugt, wenn Sie mit
Ilhren Kompetenzen, das heisst Ihrer
Macht, die Ihnen durch Ihr Amt Uber-
tragen worden ist, mit Fingerspitzen-
geftihl umgehen, in einem Lernprozess
lhre Fachkenntnisse stdndig erneuern

und zudem lhre Begegnungsbereit-
schaft und Offenheit wahrnehmen, wer-
den Sie auch in Zeiten grosser Belastung
in lhrem Amt Erfolg haben.

“ Der kooperative
Fiihrungsstil
hilft lhnen, nicht
alles selber tun
Zu mussen. ”

lhre Mitarbeiterinnen sind bereit, lhre
Gesamtlast mit Ihnen zu teilen und mit-
zutragen.

In diesem Sinne winsche ich Ihnen in
lhrer vielseitigen, verantwortungsvollen
Aufgabe viel Freude, taglich neue Kraft
und von Herzen vollen Erfolg.

Ich schliesse mit einem Wort von
Laotse:

«Ich habe drei Schéatze, die ich hiite
und bewahre:

— der erste ist Mitgefuhl;

— der zweite Méssigkeit;

— derdritte, andern nicht voraus sein zu
wollen.

Vom Mitgefiihl kommt Mut;
von Massigkeit kommt Grosszigigkeit;
von Demut kommt Fiihrerschaft.»

Quellenangaben:

«Macht im kooperativen Fihrungsstil»

Prof. Dr. Rolf Kiechl

«Armenerziehungs- und Rettungsanstalten»
Peter Chmelik

«Flhren in sozialen Organisationen»

Paula Lotmar und Edmond Tondeur

«Vom Geist und Stil des Hauses»

Peter Zirn

Ausziige aus Publikationen der Tagespresse

STIFTUNGSRATE

kénnen.

Auskunft und Unterlagen:

IM SPANNUNGSFELD DER INTERESSEN

Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten befinden sich viele Stiftungsrate in
einer heiklen Position zwischen ihrer Abhdngigkeit als Arbeitnehmer und ihrer
Verantwortung als gewahlter Stiftungsrat und Interessenvertreter. Einige in
jungster Zeit bekanntgewordene Skandale um «ausgehohlte» Pensionskassen
haben drastisch aufgezeigt, dass jeder Stiftungsrat eine grosse Verantwortung
tragt. Der Schweizerische Kaufmannische Verband (SKV) bietet in Zusammen-
arbeit mit qualifizierten Fachleuten ein Intensivseminar an, um Stiftungsraten
Grundlagen und Instrumente zu vermitteln, damit sie ihre Verantwortung
wahrnehmen und zur Férderung einer innovativen Investitionspolitik beitragen

Das Seminar findet am 18. Januar und 1. Februar 1994 in Zurich statt. In den
Kosten von Fr. 950.— fur KV-Mitglieder und Fr. 1050.— fiir Nichtmitglieder sind die
Kursunterlagen, Pausengetranke und Mittagessen inbegriffen.

SKV, Abteilung Berufspolitik, Tel. 01 2834575, Fax 01 283 45 70.
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