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FUHRUNGSSTRUKTUREN

Bremgartner Gesprachszyklus 1995

FUHREN UND LEITEN

Von Erika Ritter

ALS SOZIALER PROZESS

Bereits zum dritten Mal lud die Stiftung St. Josefsheim,

Fachschule fiir sozialpadagogische Berufe, zu einem dreiteiligen Gesprachs-

zyklus ein. Damit wurde weitergefiihrt, was in Insiderkreisen bereits als Tra-

dition gilt und was offensichtlich eine standig grosser werdende Zuhorer-

schaft anspricht. Fanden sich zu den ersten Gesprachsrunden der letzten

Jahre erst einmal rund zwei Dutzend Interessierte ein, so folgte dieses Jahr

Ende August bereits ein halbes Hundert der Einladung nach Bremgarten.

Sogar der «direkte Draht nach oben» spielte: ein wundervoll lauer Sommer-

abend wolbte sich liber dem gemiitlichen Klosterhofli, in welchem sich die

Gesellschaft zu einem kleinen Imbiss versammelte, bevor nach des «Tages

Miih’» die Kraftreserven nochmals fur die beruflich fachliche Auseinander-

setzung mobilisiert wurden. Premiere in Bremgarten: die gesamte Veranstal-

tung konnte erstmals im Freien durchgefiihrt werden.

as Fuhren und Leiten von sozialen

Prozessen als sozialer Prozess stand
als Leitmotiv Uber dem diesjahrigen
Zyklus, der von Christine Waldvogel,
Doppelgruppenleiterin in der Stiftung
zur Palme, Pfaffikon ZH, mit einem Refe-
rat eroffnet wurde. «Partizipativer
FUhrungsstil — Realitat oder Traum/a?»
lautete ihr Thema. Ihre Ausfiihrungen
basierten auf personlichen Erfahrungen
wahrend ihrer sechsjahrigen Tatigkeit
im Heim zur Palme und zeigten somit
theoretisch wie im Praxisbezug die Ent-
wicklung im Heim auf.

«Partizipativer Fihrungsstil, was heisst
das eigentlich?» stellte die Referentin die
Frage und betonte, dass es ihr Anliegen
sei, die Zuhorer eine personliche Ant-
wort darauf finden zu lassen, ob partizi-
pativer Fuhrungsstil nun Traum oder
Trauma sei. «Partizipieren heisst, von
den andern etwas erhalten und gleich-
zeitig etwas abgeben», das grundlegen-
de Prinzip einer zeitgemdssen Team-
fiihrung, eine Haltung, die vom Fihren-
den verlangt, seine eigene Rolle als Vor-
gesetzten zu hinterfragen und sich
damit auseinanderzusetzen. Gerade im
mittleren Kader verkorpert eine vorge-
setzte Person verschiedene Rollen, was
zu Konflikten und Spannungen fihren
kann: sie wirkt als Vorgesetzte, Kollegin
und untergebene Angestellte. Wie geht
die betreffende Person beispielsweise
mit Informationen um, die sie in ihrer
Fuhrungsfunktion erhalten hat, jedoch
im Team nicht an die Mitarbeiter weiter-
geben darf? Und dies, obwohl sie weiss,
dass moglichst viel Offenheit das gegen-

seitige Vertrauen und das Engagement
fordern? Hier steht fir sie die Institu-
tion, die Organisation, im Vordergrund
und verlangt an erster Stelle eine Iden-
tifikation mit der Gesamtaufgabe.
Fihrungsphilosophie ist Ausdruck
der betreffenden Flhrungspersonlich-
keit. «lch muss auch nach rechts und
links blicken. Was machen die andern?
Ich darf meine Aus- und Weiterbildung
sowie meine personliche Psychohygiene
nicht vernachlassigen, das heisst, ich
sollte auch mein Umfeld pflegen und

“ Flihrungs-
philosophie
ist Ausdruck
der betreffenden
Fuihrungs-
personlich-

keit. ”

meiner Gesundheit Aufmerksamkeit
schenken. Ich zeige Interesse fir die
Berufsidentitdat und leiste einen Qua-
litatsbeitrag fur alle: fur die Betreuten,
die Mitarbeiter und die Institution»,
erklarte Christine Waldvogel. «Uber-
haupt gilt es, Interesse zu zeigen flr
Zusammenhange, um die personliche
Optik zu erweitern.»

Flihren durch Zielvereinbarung

Die Stiftung zur Palme in Pfaffikon
arbeitet seit 1993 nach einem neuen

Flhrungskonzept, welches die grosst-
mogliche Selbstandigkeit der zu betreu-
enden Behinderten anstrebt, «...abge-
stimmt auf den jeweils personlichen
Standort der Bewohner», wie die Refe-
rentin in einem zweiten Teil ihrer Aus-
fuhrungen erlauterte. «Notwendigkei-
ten» und geplante bauliche Verande-
rungen haben dazu gefihrt, dass in der
Palme die vorher hierarchischen
Fuhrungsstrukturen in Frage gestellt
und Uberdacht wurden. «Eine vorgese-
hene Anderung hier zog eine weitere
Anderung da nach sich. Der einen Idee
folgte die andere, so dass wir zum Punkt
kamen: jetzt muss dies alles schriftlich
festgehalten werden.» Ein Konzept
wuchs heran. Nicht alle Mitarbeiter
konnten sich mit dem neuen Fiihrungs-
stil einverstanden erkléaren, einige stie-
gen in den Entwicklungsprozess ein,
und noch andere, die eine derartige
Aufgabe gezielt suchten, stiessen von
aussen her neu dazu. Es galt erst, eine
Basis zu schaffen, die sich fir alle Grup-
pen bewdhren konnte und «verhebet».
Ohne ein Mittragen der neuen Ideen
durch die Mitarbeiter war dies nicht
maoglich. Erste positive Riickmeldungen
verstarkten die Motivation zur Offnung.
Waldvogel: «Regelmadssige Weiterbil-
dung und Supervision sind jedoch heute
noch eine Grundvoraussetzung fir die
personliche Entwicklung in diesem
System.»

Auch die flache Hierarchie arbeitet
mit Vorgesetzten und Kontrollfunktio-
nen. «Die hierarchische Befehlsstruktur
z0g eine bestimmte Art von Mitarbei-
tern an, der partizipative Fuhrungsstil
eine andere.» Christine Waldvogel
bewertet den partizipativen Flihrungsstil
als dusserst positives Angebot auf dem
Arbeitsmarkt, auch fir Teilzeitmitarbei-
ter. Es wirden sich gute Moglichkeiten
fur Arbeitsteilung ergeben, was aller-
dings den Fuhrungs- und organisatori-
schen Aufwand vergrossert. «Es lohnt
sich. Langzeit-Mitarbeiter sind den
Mehraufwand wert.» Flr sie personlich
sei diese Art von Fihrung kein Trauma.
Befinden sich Aufgabenvolumen und
Arbeitsaufwand im Gleichgewicht, dann
eher ein Traum.

Aber auch die Bewohner selber,
Angehorige und Versorger hatten sich
damit auseinanderzusetzen. Die Off-
nung betrifft das gesamte Beziehungs-



netz. «Es gibt heute keine Diskussionen
mehr Uber grundlegende Ziele, sondern
Strategiediskussionen zur Fihrung der
Behinderten. Selbstandige Bewohner
sind oft auch unbequeme Bewohner. Sie
haben Winsche und Ideen. Ich komme
mir oft vor wie eine Wunsch-Manage-
rin», meinte Christine Waldvogel. Was
nltzt es, im Verlaufe von zwei Jahren
radfahren zu lernen, wenn der betref-
fende Behinderte dann doch kein Rad
erhalt und damit auf die Strasse darf?
Oder, der Umgang mit der Sexualitat?
Eine Sexualitat, die dann doch nicht aus-
gelebt werden soll? «Fordern, aber
diese Forderung auch ernst nehmen.
Sonst versteht der behinderte Mensch
die Welt nicht mehr.» Bei Uberforde-
rung mussen die Ziele jedoch neu defi-
niert werden.

Partizipieren, teilhaben, die Verant-
wortung am Ganzen mittragen — von
Mitarbeitern und Bewohnern. «Flhren
durch Zielvereinbarungen verlangt nach
entsprechend qualifizierten Mitarbei-
tern. Die gemeinsamen Zielsetzungen
beruhen auf Absprachen im Team, an
die sich alle halten sollten. Im Interesse
der Bewohner, die sonst verunsichert
werden. «Kontrollen sind notig: Lassen

FUHRUNGSSTRUKTUREN

sich die abgesprochenen Ziele wirklich
in dieser Art erreichen? Mussen Abstri-
che, Anderungen vorgenommen wer-
den? Laufen Parallelitaten, die keinen
Sinn ergeben? «Viermal lesenlernen!»

“ Fordern, aber
diese Forderung
auch ernst
nehmen.

Sonst versteht
der behinderte
Mensch

die Welt nicht

mehr. ”

Zielvereinbarungen, Teilziele, schranken
die Anforderungen an den behinderten
Bewohner ein, lassen sein Anforde-
rungsfeld kleiner, Uberblickbarer wer-
den.

Fir den Mitarbeiter heisst partizipie-
ren Kompetenzen erhalten und Verant-
wortung Ubernehmen. Dazu sind klare
Regelungen und regelmassige Reflektio-
nen der Tatigkeiten und Erfahrungen

notig, Grundbedingungen fur die
Fuhrungstatigkeit auf allen Ebenen.
Partizipativer Fuhrungsstil beinhaltet
selbstandiges Denken und Handeln, das
Erarbeiten von Vorgaben und Beurtei-
lungskriterien zu den Zielvorgaben
sowie Kontrolle mit Standortbestim-
mung.

Wie Urs Bolliger, Leiter der Abteilung
Fort-, Weiterbildung und Beratung an
der FSB, vermerkte, war es Ziel der
Bremgartner Veranstaltung, den Dialog
unter den Anwesenden anzuregen. Ziel-
vorgabe erreicht: jedenfalls am ersten
Abend hatten die Anwesenden eine
Reihe von Fragen an Christine Wald-
vogel zu richten, und auch beim ab-
schliessenden Beisammensein fand sich
gentigend Gesprachsstoff.

Der Zyklus wurde im September fort-
gesetzt mit Veranstaltungen zu den The-
men «Ein Sandwich — wirtschaftlich und
sozial umweltvertraglich?» (Aspekte zur
Leitungsfunktion in mittlerer Kaderposi-
tion im sozialpadagogischen Berufsfeld)
und «Begriff und Wesen von Manage-
ment». Es ist vorgesehen, die Referate
in einer Broschire zusammenzufassen,
um sie einem breiteren Publikum
zuganglich zu machen. |

Schweizerisches Landesmuseum

Musée national suisse

Museo nazionale svizzero

Museum naziunal svizzer

Es ist unbestritten: Bildungsarbeit, kul-
turelle und museumspadagogische
Aktivitdten werten ein Museum auf.
Besonders historische Museen, deren
Objekte oft komplexe Zusammenhange
zu erklaren haben, profitieren von einer
publikumsnahen Vermittlung.

Unter dem Begriff «Museumspad-
agogik» werden heute Aktivitaten fur
alle Bevolkerungsschichten und Alters-
gruppen verstanden. Das Angebot
reicht von Erzéhlwerkstatten fur Volks-
schulkinder Uber Sonderprojekte fur
Jugendliche, Fortbildungskurse fir
Lehrpersonen, Ferienworkshops fur
Kinder und kulturpolitische Tagungen
bis zu Spezialftihrungen ftr Seniorinnen
und Senioren oder Reisegruppen.

Am 9. Juni 1995 wurde in Schwyz
ein neues Museum, das Forum der
Schweizer Geschichte, eroffnet. Es zeigt

Er6ffnung des Forums der Schweizer Geschichte in Schwyz

EIN ATTRAKTIVES ANGEBOT: MUSEUMSPADAGOGIK

auf drei Stockwerken, wie die Men-
schen zwischen 1300 und 1800 in der
Schweiz gelebt haben. Keine Abfolge
von historischen Daten, Heldentaten,
Schlachten und andern politischen
Ereignissen pragen die Ausstellung. Im
Zentrum steht der Alltag der Men-
schen. Genau das, was ein spannender
Geschichtsunterricht heute verlangt.
Weitere Informationen entnehmen Sie
den Beilagen.

Wir laden Sie und lhre Schilerinnen
und Schuler gerne zu einem Museums-
besuch ein! Der Eintritt fur Schulklassen
mit Begleitung ist frei.

Zur Vorbereitung empfehlen wir
lhnen, mit unserer museumspadagogi-
schen Stelle in Kontakt zu treten. Sie
kann lhnen die entsprechenden Aus-
kiinfte erteilen und die schriftlichen
Materialien zustellen. Bitte melden Sie

lhre Klasse frihzeitig an auf Telefon
043/24 60 11.

Das Forum der Schweizer Geschich-
te legt Wert auf ein breites und qualifi-
ziertes museumspadagogisches Ange-
bot. Die Voraussetzungen sind mit der
eigens daftir geschaffenen Stelle und
einem attraktiven Raumangebot fur
Schulen und Gruppen gegeben. Als
Schwerpunkt wird das Forum der
Schweizer Geschichte in den kommen-
den Monaten dem Aufbau der
Museumspadagogik und der Bildungs-
arbeit prioritare Beachtung schenken.
Erste Spuren sind erkennbar, weitere
werden folgen.

Schweizerisches Landesmuseum
Forum der Schweizer Geschichte
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