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Heime und soziale Institutionen brauchen eine wirkungsvolle Fiihrung

«Gute» Fuhrung ist zielorientiert, aber
auch wertschitzend und emotional

Auch im Sozial- und Gesundheitsbereich ist gute
Flihrung ein unverzichtbarer Erfolgsfaktor. Aber
«gute» und «wirkungsvolle» Fiihrung muss gelernt
werden. Die beste Flihrungsentwicklung besteht
allerdings darin, die Personlichkeit zu bilden.

Von Oliver Kessler* und Yvonne Siegrist Mastai*

Egal in welchem Bereich — Menschen im Alter, erwachsene
Menschen mit Behinderung oder Kinder und jugendliche mit
besonderen Bediirfnissen: Qualitativ hochstehende Betreuung
ist gefragt. Wird tiber die Qualitdt einer Institution gesprochen,
stehen meist Betreuung, Pflege, Unterricht oder andere Diszi-
plinen im Vordergrund. Der vorliegende Beitrag richtet den
Blick jedoch auf die Flihrung und die Fiihrungspersonen in
Heimen und sozialen Institutionen.

Zwar wurde die Fiihrung in den letzten Jahren stark professi-
onalisiert, doch die Bedeutung und das Verstdndnis von «Ma-
nagement und Fithrung als interdisziplindre und integrierende
Profession» sollten noch bewusster geférdert werden. Profes-
sionalitdt in der Fiihrung heisst, alle Mitarbeitenden mitihrem
jeweiligen Fachwissen zu einer zielorientierten, kooperativen
Organisation zusammenzufiihren. Qualitét, Leistung und Wir-

kung sollen mit Ressourcen- und Kosteneffizienz vereint wer-
den. Um diesen hohen Erwartungen an die Fiithrung einer Or-
ganisation gerecht zu werden, sind offene, lernbereite und vor
allem reflektierte Menschen gefragt.

Erfolgreiche Fiihrung baut auf Werte

Fiihrungist dann «gut» oder «erfolgreich», wenn sie es schafft,
effektive und effiziente Strukturen und Arbeitsabldufe zu ent-
wickeln, mit denen die betrieblichen Ziele erreicht werden. Im
Idealfall basiert eine Strategie auf gemeinsamen Werten und
bietet allen Beteiligten Orientierung und Sicherheit. Das Netz,
welches alles zusammenhalt, besteht aus einer Kultur der An-
erkennung und Wertschéatzung. Die Fiihrung pragt die Organi-
sations- und Beziehungskultur massgeblich und setzt Mass-
stabe in Sachen Qualitdtsorientierung, l6sungsorientierter
Zusammenarbeit und ehrlicher Kommunikation. Fihrung be-
deutet vor allem verbindliche Beziehungsgestaltung mit Kun-
dinnen und Kunden, Angehdrigen, Mitarbeitenden und vielen
mehr. Darum sollten Fiihrungspersonen auch bereit und fahig
sein, die Interessen dieser Gruppen und Menschen zu erkennen
und sich in ihre Perspektiven hineinzuversetzen.

«Gute» Fiihrungspersonen arbeiten ziel- und sachorientiert.
Gleichzeitig zeigen sie authentisch ihre Emotionen, denn emo-
tionslose Flihrung erscheint unmenschlich und hat wenig Wir-

*Oliver Kessler ist Okonom, Politologe
sowie Organisationswissenschaftler.

Er leitet am Departement Wirtschaft der
Hochschule Luzern das Kompetenzzent-
rum Public and Nonprofit Management.

*Yvonne Siegrist Mastai ist dipl. Psycholo-
gin IAP, systemische Paar- und Familienthe-
rapeutin sowie Organisationsberaterin. Sie
arbeitet an der Hochschule Luzern, Soziale
Arbeit, als selbststandige Beraterin und
Dozentin/Projektleiterin fiir Organisations-
beratungs- und Kulturentwicklungsprojekte.
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kung. Sie denken fiir das Kollektiv und sind bereit, Verantwor-
tung zu teilen, indem sie die Mitarbeitenden an wichtigen
Entwicklungen und Entscheidungsprozessen teilhaben lassen.
Fiihrungspersonen, welche die Kompetenzen ihrer Mitarbei-
tenden anerkennen und wertschétzen, delegieren Aufgaben-
bereiche und Entscheidungskompetenzen gezielt und vertrau-
en ihren Mitarbeitenden. Sie lassen die Kommunikation
fliessen, pflegen einen lebendigen Alltag und bieten allen Be-
teiligten vielfaltige Moglichkeiten zur Selbstverwirklichung
und zur Identifikation mit der Organisation.

Keine einsamen Helden an der Spitze

Das Ziel einer systemischen Fiihrung liegt darin, dass mog-

lichst alle Mitarbeitenden ihre Aufgaben, ihre Freirdume und

ihren individuellen Beitrag zum Erfolg der Organisation erken-

nen. Die Mitarbeitenden sind motiviert, gemeinsam mit Kolle-

ginnen und Kollegen sowie der Flihrung Verantwortung zu
ibernehmen. Alle lassen sich

fihren und fiihren selbst,
weil sie wissen, wohin die
Reise geht und was von wem
erwartet wird.

Gute Flihrungspersonen sind
keine unnahbaren (und ein-
samen) «Helden» an der Spit-
ze der Organisation, die mog-
lichst viele Entscheidungskompetenzen auf sich konzentrieren
und sich im Erfolgsfall auf die Schultern klopfen lassen. Sie

Idealerweise basiert
eine gute Fihrungs-
strategie auf gemein-
samen Werten und
bietet Sicherheit.

glauben nicht, dass sie alles besser kénnen als die anderen,
sondern kennen, schédtzen und nutzen bewusst die Kompeten-
zen ihrer Mitarbeitenden. Sie sind sich ihrer besonderen Rolle,
Funktion und Macht in der Organisation bewusst und gestalten
diese aktiv, indem sie ihren Fiilhrungsanspruch verantwor-
tungsvoll und transparent fiir die gemeinsamen Ziele einsetzen.
«Gute» Flihrung wird von den einzelnen Mitarbeitenden indivi-
duell und unterschiedlich wahrgenommen. Doch die Fiihrungs-
forschung zeigt, dass gerechte und als sinnvoll empfundene
Regelungen und Entscheidungsprozesse die Basis bilden fiir
vertrauensvolle Flihrungsbeziehungen. Auch bei kontroversen
Themen entsteht unter den Mitarbeitenden erstaunlich rasch
eine klare Einschdtzung, ob und in welchen Situationen Fiih-
rungspersonen fair, wertschatzend und sinnvoll agieren.

Auch strategische Organe zahlen fir den Erfolg
Fiihrungbezieht sich jedoch nicht nur auf die Geschéftsleitung,
sondern beginnt beim Gemeinderat, dem Stiftungs- respektive

Weitere Informationen: Oliver Kessler und Yvonne Siegrist
Mastai leiten gemeinsam den Master of Advanced Studies
Management im Sozial- und Gesundheitsbereich (MAS MSG)
an der Hochschule Luzern. Der zweijahrige, berufsbegleitende
Studiengang richtet sich an Flihrungspersonen aus Heimen,
sozialen Institutionen und Organisationen des Gesundheitswe-
sens und startet im Méarz 2014 zum zwolften Mal (www.hslu.ch/
masmsg).

Kontakt: oliver.kessler@hslu.ch oder yvonne.siegrist@hslu.ch
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Verwaltungsrat, dem Vereinsvorstand oder einem anderen
strategischen Organ. Die Professionalitdt dieses obersten Or-
gans ist mitentscheidend dafiir, ob die Geschéftsleitung einen
«guten» Job machen kann. Damit keine Missverstdndnisse ent-
stehen: Das strategische Organ ist nicht fiir alles verantwort-
lich, was auf der operativen Ebene gut oder schief lauft. Auch
hier ist das Resultat eine Co-Produktion zwischen Gremien,
Funktionen und all jenen Menschen mit ihren verschiedene
Funktionen. Die Produktivitdt und die Kultur der Zusammen-
arbeit zwischen dem strategischen Organ und der operativen
Leitung kénnen préagend sein fiir die Zusammenarbeit im be-
trieblichen Alltag.

Attraktive und motivierende Arbeitsbedingungen sind nicht
nur in Zeiten wichtig, in denen qualifizierte Mitarbeitende auf
dem Arbeitsmarkt schwierig zu finden sind. Auch im Sozial-
und Gesundheitsbereich ist der Lohn immer seltener der Haupt-
grund fir einen Stellenantritt oder einen Stellenwechsel. Eine
Flihrung jedoch, die zu einer destruktiven, unattraktiven und
abwertenden Organisationskultur beitrdgt, vertreibt Mitarbei-
tende rasch. Dadurch leidet der Ruf einer Institution, und neue
Mitarbeitende zu finden, wird noch schwieriger. Eine gute Fiih-
rung dagegen schafft Bedingungen, in denen Mitarbeitende
ihre Entwicklungsmoglichkeiten erkennen und qualitativ
hochstehende Arbeit leisten konnen. Eine professionelle Orga-
nisation richtet ihre Prozesse so aus, dass die Bedlirfnisse der
Bewohnerinnen, Bewohner und Mitarbeitenden zur Geltung
kommen, die angestrebten Ziele und Wirkungen erreicht wer-
den und gleichzeitig moglichst alle Mitarbeitenden gesund,
motiviert und mit der Organisation identifiziert bleiben.

Wirksam fiihren heisst, Beziehungen bewusst zu gestalten

Forschungserkenntnisse zur Fithrungsentwicklung und unse-
re Erfahrungen und Evaluationen an der Hochschule Luzern
zeigen: Damit Management- und Fithrungsweiterbildungen im
Alltag niitzen, sollte Flihrung als systemische und kommuni-
kative Herausforderung verstanden, gelernt und erfahrbar ge-
macht werden. Wirksame
Fiihrung bedeutet bewusste
Rollen- und Beziehungsge-

Wirklich gute

staltung, und dafiir sind re-
flektierte personale und so-
ziale Kompetenzen nétig. Die

Fiihrungspersonen
kennen den Wert und
die Fahigkeiten ihrer

Erwartungen an eine gute Mitarbeitenden.
Flihrungsperson und die Lis-
te der Kompetenzen, die die-
se mitbringen soll, sind umfangreich. Metakompetenzen und
Personlichkeitsaspekte wie «Lernbereitschaft», «Verhaltensfle-

xibilitdt», «Fahigkeit zur Selbstreflexion» und «Selbstwirksam-

keitsliberzeugung» werden immer bedeutender.

Eine Weiterbildung fiir Fihrungspersonen soll zwar eine Aus-
wahl an Management- und Fiihrungsmodellen vermitteln: Ein
solcher «Theorie- und Methodenrucksack» fiihrt im Alltag zu
mehr Sicherheit. Andererseits ist solches Wissen lediglich eine
Grundlage, die nicht immer dazu fiihrt, dass jemand die not-
wendigen Kompetenzen entwickelt und sich am Arbeitsplatz
besser verhalten kann. Darum empfiehlt die Fiihrungsfor-
schung, bei Weiterbildungen ein Schwergewicht auf die Per-
sonlichkeitsentwicklung zu legen. Themen sollten nicht aus-



schliesslich im Unterricht vermittelt, sondern anhand von
Beispielen aus dem eigenen Alltag bearbeitet werden.
Die Wirkungsevaluation von Fiihrungsweiterbildungen ist an-
spruchsvoll und aufwendig. Deshalb gilt es, bei der Konzeption
und der Durchfiihrung von Weiterbildungen besondere Sorgfalt
walten und Forschungserkenntnisse sowie eigene Erfahrungen
einfliessen zu lassen. Zentrale Glitekriterien sind die Art und
die Anzahl Studienelemente, die eine Weiterbildung transfer-
wirksam und nachhaltig machen. Im Folgenden sind einige
solcher Elemente aufgefiihrt:

m Die Teilnehmenden sollten vielfaltige Moglichkeiten erhalten,
um ihre Unternehmenssituationen in den Unterricht einzu-
bringen (dialogische Unterrichtsformen, Workshops, Bearbei-
ten von betrieblichen Problemstellungen, Fallstudien).

® Durch Lernen an konkreten, praxisrelevanten Anwendungen
wird die Transferwirksamkeit gezielt erhoht. Im Bereich des
Change Managements sind Projekte, die von den Studieren-

F &

Gute Stimmung erlaubt: Fiihrungspersonen sind am erfolgreichsten, wenn sie zielorientiert

ihre Aufgaben wahrnehmen, aber ihre Mitarbeitenden wertschéatzen.

den parallel zur Weiterbildung in ihren Organisationen rea-
lisiert werden, sehr geeignet: Sie fordern das Denken in ver-
netzten Prozessen und die Selbstreflexionsfahigkeit.

® Lerneninseminaristischer Form (off-the-job) und Lernen am
Arbeitsplatz sollten miteinander kombiniert werden. Um
diese Integration zu ermdglichen, wire es sinnvoll, das Ler-
nen der Studierenden mit ihren Vorgesetzten und Mitarbei-
tenden zu verkniipfen. Da dies ein erhohtes Engagement
weiterer Beteiligter erfordert, ist diese Empfehlung selten
umzusetzen. Doch gerade bei schriftlichen Arbeiten oder bei
betrieblichen Verédnderungsprojekten ist eine solche Ver-
kniipfung gut machbar.

® Durch unterschiedliche Lernsettings wie Gruppenarbeiten,
Markt-Situationen, Rollen- und Planspiele oder Simulationen

konnen die Studieninhalte in interaktiven Settings erlebbar
gemacht, in konkreten Situationen bearbeitet und so mit der
Handlungsebene verkniipft werden. Die Studierenden reflek-
tieren ihre Erfahrungen in einem Assessment Center, in ei-
nem Planspiel oder in einem Projekt und ziehen Schlussfol-
gerungen fiir ihre Fiihrungstatigkeit.

® In langfristig angelegten Lerngruppen, die der gegenseitigen
Unterstiitzung dienen und den kollektiven Lernprozess for-
dern, konnen verschiedene Lernformen eingelibt werden
(kollegiale Beratung, Intervision, gegenseitige Praxisbesuche).

m Von grosser Bedeutung ist die Individualisierung der Lern-
wege: Gewisse Inhalte, methodische Vorgehensweisen oder
Terminplanungen sollten fiir die einzelnen Studierenden
moglichst massgeschneidert abgestimmt werden.

® Bei einer langeren Studiendauer ist es wichtig, angemessene
Lernzyklen mit differenzierten Selbstreflexions- und Feed-
backgefassen zu ermoglichen. Individuelle Lernzielvereinba-

rungen, Auswertungsgespra-

che und Fithrungscoachings

(individuell und/oder in

Gruppen) unterstiitzen die-

sen Prozess.

m Alle Qualifikationsschritte
und Lernnachweise sollten
praxisbezogen und dem
Thema angepasst sein. So
werden die Qualifikations-
schritte zu einem weiteren
Lerngewinn.

m Schriftliche Arbeiten errei-
chen den gréssten Nutzen
flir die Teilnehmenden
und den Arbeitgeber, wenn
sie thematisch im berufli-
chen Alltag der Teilneh-
menden angesiedelt sind.

Personlichkeitsentwicklung:
Noch mehr gewichten

Fazit dieser Uberlegungen
zur Flhrungsentwicklung:
Das Wissen dariiber, was
«gute» Fiihrung ist oder sein
konnte, hat in den letzten

Foto: Andri Stadler

Jahren deutlich zugenommen. Hingegen scheint das Bewusst-
sein, dass Flihrungsentwicklung auch Personlichkeitsent-
wicklung ist, noch nicht in allen Weiterbildungsangeboten -
und auch nicht bei allen Fiihrungspersonen - angekommen
zu sein. Die sogenannte vertikale Entwicklung (Personlich-
keit) ist deutlich aufwendiger, beschwerlicher und intensiver
als die horizontale Entwicklung (Wissen), bei der der Wis-
senserwerb, von Dozierenden vermittelt, «<konsumiert» wer-
den kann. Der reine Wissenserwerb, das zeigt die Transfer-
forschung, ist jedoch im Fiihrungsalltag wenig wirkungsvoll.
Wirkungsvolle Fiihrungsweiterbildung muss darum sowohl
einen gezielten Wissenserwerb ermoéglichen als auch einen
wertschiatzenden Rahmen fiir personliche Reflexionen und
Entwicklungsschritte schaffen. ®
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