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1.
Rahmenbedingungen und Trends

· Gesellschaftlicher Auftrag

Stationäre Einrichtungen sind ein traditionsreicher Zweig der sozialen Organisa​tion unserer Gesellschaft, mithin eine Institution wie die Gerichtsbarkeit, die Kirchen und die Schule, und nicht vom Untergang bedroht, was dieser Tage keine Selbstverständlichkeit mehr ist. Als Orte für Menschen, die nicht in der Lage oder willens sind, ihre Existenz aus eigener Kraft zu verantworten, sind sie ein Produkt der gesellschaftlichen Differenzierung (Substitution des überforder​ten familiären Umfeldes). Der Auftrag der (Re-)Integration ist nicht in allen Zweigen gleich stark verankert, in einigen relativ neu (Sozialpsychiatrie, Behin​derte) und steht bestimmt auch in einer Abhängigkeit von der ökonomischen und politischen Grosswetterlage einer Epoche. Das Ziel der grösstmöglichen Selbstbestimmung und Würde für Klientinnen und Klienten jeglicher Diagnose oder Begründung für den Heimeintritt ist überlagert vom gesellschaftlichen Willen, sich zu schützen, oder sich sehr aufwändiger Erziehungs- und Betreu​ungsaufgaben via Delegation an eine Organisation zu entledigen. Nicht in jedem Fall darf das aber laut gesagt werden. Der Arbeitszweig „Angehörigenarbeit“ als wiederkehrendes Thema in Teamentwicklungssequenzen macht jedenfalls deut​lich, wie viel Verantwortung von den Angehörigen an die Fachleute in den stati​onären Organisationen delegiert wird.

· Aktuelle Veränderungen

Die Entwicklung zu abnehmender Solidarität zwischen den Generationen, sozia​len Schichten, Nationen (Rentenanstalt, FDP, Asylinitiative, Unsicherheit bei den Sozialwerken, insbesondere bei der Altersvorsorge) geht auch an Ihren Or​ganisationen nicht vorbei. Zum einen nehmen die Mittel der öffentlichen Hand ab, somit die Bereitschaft, Neues zu subventionieren und Bisheriges auf dem gewohnten Stand zu lassen. Ich nehme an, dass der NFA da noch einige Beben auslösen wird. 

Die Konkurrenz zwischen den verschiedenen Anbietern steigt und somit auch das Marketing-Denken in Ihren Strategien. Das kann die Wahrnehmung schärfen und Energien freisetzen für Investitionen in die Qualität der Dienstleistung. Gemein​den sind zurückhaltender geworden mit der Bewilligung und Finanzierung länge​rer Aufenthalte, was zu zuweilen einer Kumulation von Problemdrücken bei den Klientinnen und Klienten führt, die für die BetreuerInnen manchmal das Mass des Bewältigbaren übersteigt. Das gilt hauptsächlich bei Kindern und Jugendli​chen, bei Angeboten für gewaltbetroffene Frauen und in der Psychiatrie. Trotz der Konkurrenzsituation werden aber sogenannt schwierige Fälle, besonders Ju​gendliche teilweise abgewiesen. Das kann z.B. bedeuten, dass die Mitarbeiten​den, das ganze System, schon an seinen Grenzen angelangt ist, und keine weite​ren starken Herausforderungen erträgt. So etwas wäre vor 20 Jahren undenkbar gewesen. Wir sind viel radikaler als erwartet an den Grenzen der Chancen​gleichheit angelangt und müssen dazu stehen, dass es solche gibt, die eine zweite oder dritte Chance erhalten, und andere nicht.Mindestens solange nicht weitere stationäre Angebote genau für KlientInnen mit mehrfachenSchwierigkeiten in der Lebensbewältigung bereitgestellt werden, was in der aktuellen Finanzierungslandschaft deutlich schwieriger geworden ist. 

Auf der politischen und gesellschaftlichen Ebene ist es von Interesse, dass of​fensichtlich der Mythos vom Reichtum via Aktien definitiv am Ende ist, und die Hochfinanz sich Woche um Woche neue Blössen gibt. Die Frage ist jetzt, ob wir, die Fachleute zum Thema Sozialkompetenz, dem etwas entgegenzusetzen ha​ben. Es würde sich gerade für einen mächtigen Verband wie Integras lohnen, darüber nachzudenken und in die sich öffnende Lücke zu springen.

· Berufspolitische Aspekte

Der Beruf des Sozialpädagogen, der Sozialpädagogin hat zum einen eine Aufwer​tung erfahren, weg vom Heimerzieher, hin zur Sozialpädagogin mit Fachhoch​schulabschluss. Es war aber immer schon so, dass die ambulanten Dienste, die Sozialarbeiterinnen und –arbeiter, als besser ausgebildet betrachtetet  und da​mit auch besser entlöhnt wurden. Mit dem Aufbau der Fachhochschulen ent​steht nun überdies ein Mehrklassensystem, indem Ausbildungsstätten ohne Fachhochschulstatus weiterhin für Arbeit in sozialpädagogischen Organisationen ausbilden, und als dritte Stufe kommt noch die soziale Lehre hinzu. Der traditi​onell hohe Wert der flachen Hierarchie in den sozialen Berufen ist auf diese Weise nicht via Reorganisation, sondern wegen der unterschiedlichen Verfüg​barkeit von Wissen und den entsprechenden Lohnabstufungen stark in Frage ge​stellt. Heimarbeit ist wegen ihrer Nähe zum Familienumfeld immer noch gesell​schaftlich tiefer bewertet als ambulante Unterstützung. Das gilt ganz speziell für den Bereich der geistig behinderten Menschen, die vermeintlich wenig in​tellektuelle Anforderungen stellen.

Was heisst das für Rekrutierung von Personal? Und was für die Führungsinstru​mente und die Entwicklung der Organisation? Wir werden darauf kommen.

· Professionalisierung

In den Nachdiplomkursen der Fachhochschulen zum Thema Führung treffe ich viele Leiterinnen und Leiter von stationären Angeboten an. Man hat auch im stationären Bereich erkannt, dass Führen mehr ist als die Anhäufung fachlicher Erfahrung. Oft lösen diese Weiterbildungen Entwicklungsschübe in struktureller, strategischer, fachlicher und kultureller Hinsicht aus und zeitigen gute Ergeb​nisse. Dazu gehört aber auch ein Mitverantworten und Mitziehen der obersten Entscheidungsebene. Oft erlebe ich dann resignierte Heimleiterinnen und –lei​ter, die mit einem überforderten Milizvorstand arbeiten müssen. Das muss nicht in jedem Fall so sein, aber die Kluft zwischen Bedarf und Angebot auf dem Markt der Ehrenamtlichkeit ist eklatant und hinterlässt an manchem Ort katast​rophale Führungsvakui
.
Die Einführung von Qualitätsmanagements und die Zertifizierung ging in den vergangenen Jahren wie weiland Lothar über die Heimlandschaft. Viele Organi​sationen haben die neue Auflage zum Anlass für echte innere Qualitätsarbeit genommen. Andere haben die Minimalia erfüllt und man merkt sofort, wie die Organisationskultur nicht den Vorgaben des Handbuchs entsprechen. Die inneren Bilder von der eigenen Organisation sind stecken geblieben in einem stark situa​tiv geprägten Führungs- und Handlungsstil mit wenig innerer Konsistenz. Die in den Handbüchern entwickelten Abläufe verlieren an Glaubwürdigkeit, weil die Umsetzung in den Alltag nicht mit genügend Nachdruck und Genauigkeit vollzo​gen wird, und weil der stetigen Evaluation und Weiterentwicklung des ganzen Gebildes nicht die notwendige Aufmerksamkeit und Zeit gewidmet wird. So ent​stehen Doppelbotschaften, die für die Mitarbeitenden verwirrlich sind und zu fachlichen Fehlern führen.

Zusammengefasst:

Auf der Seite des Bedarfs: unvermindert hohe Nachfrage aber knappe Mittel, auch mittelfristig wohl, mit der Chance, dass aufgrund der politisch-gesellschaftlichen Entwicklungen die soziale Frage wieder mehr Gewicht erhalten könnte, wenn die themenführenden Kreise innovativ sind und sich dafür exponieren.

Ein starker Professionalisierungsschub, der noch nicht abgeschlossen ist und viele Energien bindet, aber mit Erhöhung der Dienstleistungsqualität und Zufriedenheit bei allen Betroffenen winkt. Mit Professionalität ist im übrigen eine umfassende, von menschlichen Werten geprägte Arbeitsweise und nicht ein technokratisches Vorgehen gemeint.

Die Herausforderung, mit ganz unterschiedlich ausgebildetem Personal so zu ar​beiten, dass dennoch eine starke innere Linie und gleichbleibend hohe Qualität zum Tragen kommt. Also braucht es viel Gewicht für die Gestaltung der Organisa​tion als Rahmen der Arbeit und für die Führung der Personengemeinschaft.

2.
Meine mentalen Modell

· Dialogische Kommunikation

Ich hüte mich vor der Verwendung des Begriffspaares „Entweder – oder“ und benutze möglichst selten das Wort „aber“. Komplexität und Widersprüchlichkeit sind „facts of life“. Auch wenn wir täglich auf Komplexitätsreduktionen an​gewiesen sind, um unser privates und berufliches Pensum zu absolvieren, sollten wir uns in allen wesentlichen Fragen nicht von der Macht der Gewohntheit len​ken lassen, sondern die Spannung, die aus vorerst widersprüchlichen Gegebenheiten resultiert, aushalten lernen. In den allermeisten Fällen hilft uns die Formulierung „dies UND das“ weiter, wenigstens solange wir in der Phase des Verstehens und der Reflexion befinden und noch keine Entscheide fällen müssen. Also zum Beispiel „In unserer Organisation arbeiten ausschliess​lich top ausgebildete und motivierte Kräfte.“ UND „Der Standort im hintersten Dorf des Tals macht die Personalrekrutierung äusserst schwierig.“ Das macht zum einen die Problemlage prägnant, und fordert zum anderen auf zu kreativen Problemlösungen. Ich gehe in guter systemisch-konstruktivistischer Tradition davon aus, dass es sich lohnt, unterschiedliche Gesichtspunkte genau anzu​schauen und dass es demzufolge sehr wenige Wahrheiten, aber sehr viele subjek​tiv geprägte Meinungen zu einer Sache gibt. Wenn Sie sich bewusst sind, dass Ihr Blick auf die Organisation geprägt ist von Ihrer Aufgabe und Rolle, und wenn Sie Formen finden, um Ihre Sichtweise in Beziehung zu setzen mit denen Ihrer Mit​arbeiterInnen, Ihrer KlientInnen und dem relevanten Umfeld, so verfügen Sie über mehrfach bessere Grundlagen für Ihre kurz-, mittel- und langfristigen Ent​scheide. Um diese vielen verschiedenen Blickwinkel zu erkunden, brauchen Sie vordergründig mehr Zeit (später werden Sie bemerken, dass ein in sich konsi​stentes System mit mehr Energie arbeitet, besser mit Krisen umgehen kann und auch nach aussen überzeugender auftritt); Sie brauchen eine zeitweise bewusst verlangsamte Kommunikation und die Neugier, sich auf das Fremde einzulassen. Dialogische Kommunikationskompetenz öffnet den Geist für die gesellschaftlich niedergelegten gemeinsamen Bedeutungsräume, die uns implizit prägen („Was verstehen wir  unter einem gelungenen Leben? Wie gehen wir um mit Versagen, mit Schuld, wie mit herausragender Leistung? Welche Rollen sind anerkannt, welche verpönt? Wie gestalten wir das Zusammenleben?“); und für Differenzen in der Zuschreibung von Ereignissen oder Umständen aus Gründen der kulturel​len Herkunft (z.B. die Rolle der Familie, der Autorität, des Staates), des Ge​schlechts (Was heisst Männlichkeit? Was Weiblichkeit?), der Lebensgeschichte (Familiengeschichte, Traumata, Geschwisterreihe, prägende Figuren), der sozi​alen Schichtung (Bedeutung von Bildung, von Geld), etc. Sie begegnen dieser Hintergrundmusik in jedem Gespräch, zuweilen wirkt sie irritierend. Wir werden darauf zurückkommen, in welche Zusammenhängen die Investition in ein genau​eres Zuhören speziell effektvoll ist.

Es soll hier nicht verschwiegen sein, dass Sie in fast jeder Rolle auch immer wieder politisch, d.h. aus Ihrer Rolle heraus zielorientiert kommunizieren müs​sen. Das schliesst sich gegenseitig nicht aus. Die Kunst ist, das Richtige zum richtigen Zeitpunkt einzusetzen.

· Spiegelungen der KlientInnen-Themen auf allen Ebenen

Arbeit in stationären Organisationen bedeutet die stetige Berührung mit dem Bereich des Privaten, des Intimen. Kinder, Jugendliche wie erwachsene Klien​tinnen und Klienten wohnen mindestens zeitweise dort wo Sie arbeiten und ges​talten einen grossen Teil der Tage, Wochen, Jahreszeiten mit Ihnen. Damit sind automatisch Wünsche und Bedürfnisse auf oft unbewusster Ebene geweckt, mit denen Sie umgehen müssen. Es geht hier um Berührung, Nähe, Zugehörigkeit, Liebe, sowie um Abgrenzung, Rückzug, Privatheit. Ehrlicherweise müssen wir zugeben, dass das unabhängig vom Status und der Hierarchiestufe für alle zu​weilen schwierige Themen sind, für die wir keine Patentlösungen bereit haben. Umso schwieriger ist es, in der professionellen Rolle adäquat darauf zu reagie​ren. Mit adäquat ist hier gemeint: den Bedürfnissen der KlientInnen mit Respekt zu begegnen, sich der ganz subjektiven und vom eigenen Leben geprägten Sichtweisen dabei bewusst zu bleiben, und nach Gestaltungsräumen zu suchen, die allen Beteiligten und der Heimsituation gerecht werden. Ich gehe also davon aus, dass sich die wichtigen Themen der Klientinnen und Klienten immer auf allen Ebenen sowohl institutionell wie individuell spiegeln, und dass es für ver​antwortliches Handeln wichtig ist, sich dieses Mechanismus bewusst zu sein und aktiv damit umzugehen. Das ist eine hohe Anforderungen, weil Sie und alle Ihre Mitarbeitenden sich auf der einen Seite öffnen müssen für die individuellen Rhythmen, Klänge und Färbungen ihrer KlientInnen, anderseits einen genügend abgegrenzten Umgang mit ebendiesen Bedürfnissen nach Liebe, Sicherheit, Bes​tätigung finden müssen. Den Anspruch zu erfüllen setzt vieles voraus: sorgfältige Personalauswahl, die professionelles Bewusstsein abfragt; klare Führung mit qualitativen Ansprüchen; Garantie von regelmässigen Zeiten und Räumen für die Reflexion der Arbeit und der eigenen psychischen Hygiene; und eine Betriebskultur, die Offenheit, Selbstreflexion und respektvollen Feedback explizit willkommen heisst als Voraussetzung für hohe Qualität in der Arbeit.

· Führung ist Beziehungsarbeit

Aus meiner langjährigen Beratungspraxis weiss ich, dass ausnahmslos alle ange​stellten Mitarbeitenden am produktivsten sind, wenn ihnen das richtige Mass an Gestaltungsfreiheit zum einen und Halt zum anderen, an unter Erwachsenen üblicher Distanz und gleichzeitig emotionalem Gehaltensein angeboten wird. Viele Vorgesetzte machen den Fehler zu meinen, dass erwachsene Mitarbeite​rInnen emotional selbstversorgt sind, oder dafür die Teamsupervision benutzen können. Das reicht aber nicht aus: Führung bedeutet zu einem grossen Teil auch Bindung, Kontakt, Sicherheit und Anerkennung vermitteln. Auch hiervon wird noch die Rede sein.

· Der Bauplan der Lernenden Organisation

Die Systematik der Lernenden Organisation, wie sie Peter Senge und sein Team am MIT in Boston in der „Fünften Disziplin“ umschrieben hat, liegt meinem Ar​beiten zugrunde. Deshalb sei sie hier in aller Kürze beschrieben.

Eine Organisation, ein Betrieb, der sich auf die Fahne geschrieben hat, in steti​gem Austausch mit der Umfeld zu stehen und sich so weiterzuentwickeln, ver​fügt idealerweise über folgende Fähigkeiten:





Die fünf Disziplinen der Lernenden Organisation (Die fünfte Disziplin, P. Senge, Klett-Cotta 1996)

Die Lernende Organisation ist ein Schlag​wort geworden, das oft zu billig eingesetzt wird. Es ist ein bisschen wie beim Bo​genschiessen: Die seltenen Glücksmomente, in denen der Bogen die perfekte Flug​bahn nimmt, entschädigen uns für das lange und zähe Üben und die weite Entfer​nung zwischen Wirklichkeit und Ziel. Billiger ist die Qualität des lifelong learning innerhalb der Organisation allerdings nicht zu haben.

3.
Was kann eine tragfähige Organisation?

Und wozu der ganze Aufwand?

· Kommunikation und Auftritt nach Aussen
Ihre Organisation entwickelt ein klares Profil. Sie macht sich kenntlich ge​genüber zuweisenden Stellen, Angehörigen, Subventionsgebern, politischen Entscheidungsträgern, dem geografischen Umfeld und dem fachlichen Um​feld. 

· Kommunikation nach Innen
Sie vermitteln Ihren Mitarbeitenden klare Anforderungen und Angebote. Ihre Botschaften sind nicht mehrdeutig. So entsteht Sicherheit, und damit die Möglichkeit, sich auseinanderzusetzen. Und so entsteht auch ein Stolz, eine Wertschätzung der eigenen Leistung, und somit Identifikation.

· Engagement
Aus der Identifikation wächst die Bereitschaft, sich einzusetzen. Noch ein​mal: Mitarbeitende, die sich geschätzt, gefordert und respektiert fühlen, geben ihr Bestes. Das kann zuweilen notwendig sein: in Zeiten der Reorgani​sation oder Entwicklung, bei Kumulation fordernder KlientInnen, wenn meh​rere Leute krank werden oder sonst wie ausfallen.

Die tragfähige Organisation ist in der Lage, die vorhandenen Kräfte zu wecken, zu bündeln und im Sinne der Aufgabe optimal einzusetzen. Das kann heissen:

Gute Fachkräfte wollen in Ihrer Organisation arbeiten.

Sie sind angeschlossen an den fachlichen Diskurs

Ihre Plätze sind ausgelastet. 

Die Ergebnisse Ihrer Arbeit kommen Ihren Zielen nahe.

Sie stehen in gutem Kontakt zu den politischen Entscheidungsträgern und Subven​tionsgebern.

Die ehemaligen KlientInnen und Angehörigen reden gut von Ihnen.

Ihr geografisches Umfeld, Quartier, Ihre Gemeinde, steht hinter Ihnen.

4.
Die Eingriffe mit dem höchsten Impact

Also wenden wir uns der Frage nach den erfolgversprechendsten Massnahmen und Eingrif​fen zu.

· Innerer Zusammenhang der Regelwerke und Grundlagen

Ich gehe davon aus, dass die einer Organisation zugrundeliegenden impliziten und expliziten Werte, Haltungen und Bil​der leitend sind für die Ausgestaltung der Organisation, d.h. für ihre Aufbau- und Ablaufstruktur sowie für die Entwicklung ihrer Strategie. Also ist es wichtig, dass die einzelnen Teile miteinander korrespondieren und sich nicht widersprechen.

Das Naheliegendste ist es, das Vorhandene auf seinen inneren Zusammenhalt und seine Aktualität hin zu überprüfen nach dem Motto


„Wir meinen was wir sagen, wir tun was wir meinen und wir überprüfen was wir tun.“

Wie aktuell und gelebt ist Ihr Leitbild? Wie wird es im Alltag mitbedacht? Wie oft wird es dem Härtetest des Alltags unterzogen und allenfalls weiterentwickelt?
Wie erfolgt die Umsetzung der Grundlagen im QM? Wie wird sie begleitet und evalu​iert? Sind die Prioritäten richtig gesetzt? Wer muss einbezogen und informiert wer​den?
Wie steht es um die Ziele Ihrer Arbeit? Entsprechen sie den Visionen? Entsprechen sie den Leistungsvereinbarungen? Fliessen sie in die Jahresplanung ein? Werden sie eva​luiert und allenfalls angepasst?


Wie steht es um die Kommunikationsmittel nach aussen?


Weitere Fixpunkte können sein:

Die Stellenbeschriebe, die Aufgaben- und Kompetenzaufteilung, das Qualifikations​system, das Weiterbildungsreglement, die Budgetierung, das Controlling, das Infor​mationssystem.
Wenn Sie z.B. bemerken, dass Ihr Leitbild das Lob der hohen Fachkompetenz der Mit​arbeitenden singt, Ihr Fort- und Weiterbildungsbudget aber wenig Spielraum lässt, so kann das zu Irritationen bei Ihren MitarbeiterInnen führen. Das Leitbild verkommt dann zur Makulatur, zum nicht mit Umsetzungswillen gefülltes Stück Papier. Widersprüchlichkeiten sind allerdings unser Alltag. Es geht dann darum, offensiv damit umzugehen, transparent zu sein, Möglichkeiten und Grenzen aufzuzeigen und dort wo Sie Chancen wittern zu​sammen mit Ihren Leuten nach listigen, gescheiten, kreativen Lösungen zu suchen. Es gibt davon meistens mehr als man im voraus denkt.

Im übrigen ist schon viel getan, wenn Sie mit einem wachen Blick auf diese Grundla​gen durch Ihren Alltag zu gehen, Diskrepanzen wahrzunehmen, festzuhalten und wenn Sie be​reit sind, ehrlich damit umzugehen und transparent zu kommunizieren, was Sie auf​nehmen möchten bzw. können und was warten muss.

· Interne Kommunikation

Als nächstes empfehle ich Ihnen die Überprüfung Ihrer Kommunikationsgefässe. Sit​zungen und Konferenzen sind Momente, in denen viele Ressourcen zusammenkom​men, und die mit Erwartungen verbunden sind, Erwartungen rund um Information, Orientierung und Pflege der Gemeinschaft. Umso wichtiger ist es, dass sie optimal genutzt werden.

Gibt es Standards (und entsprechende Schulung) für die Teamsitzungen?

Wie sind Ihre Kadersitzungen gestaltet? Werden sowohl die inhaltlich/fachlichen wie die menschlich/emotionalen Bedürfnisse darin berücksichtigt?

Wie werden Entscheide kommuniziert? Wie wird ihre Umsetzung überprüft? Bestehen genügend Gelegenheit für Reflexion und Meinungsbildung, für Jahresrückblicke und Zielfindungen? Wie gezielt setzen Sie dafür auch externe Beratung ein?


Pflegen Sie einen bewussten Umgang mit der Informationsvermittlung? D.h.: welche Informationen braucht wer von wem zu welchem Zeitpunkt in welcher Ausführlichkeit und auf welchem Weg? Was mündlich? Was per mail? Was am Anschlagbrett? Was im Forum Ihrer website?

Und last but not least: gibt es institutionalisierte Gelegenheiten zum Dampf Ablassen und Auftanken, für informellen Kontakt und Pflege der Gemeinschaft?

· Pflege der Fachlichkeit

Eine weitere machtvolle Schiene ist die bewusste Pflege der Fachlichkeit. Sie stärkt das Selbstbewusstsein der Mitarbeitenden und setzt ein klares Signal bezüglich An​forderungen. Dazu ein paar Hinweise:

Lassen Sie die Lerninhalte der Mitarbeitenden, die Fort- und Weiterbildungen besu​chen, obligatorisch in deren Teams zurückfliessen. Auch dafür ist es übrigens wichtig, dass die Teamsitzungen optimal strukturiert und geplant werden.

Bauen Sie auf Betriebsebene Gefässe ein, in denen Fachfragen und –ergebnisse prä​sentiert und diskutiert werden. Der zeitliche Aufwand kann klein sein: einmal mo​natlich ein verlängerter Mittag oder eineinhalb Stunden gegen Abend. Viel Wissen und Erfahrung liegt in den meisten Organisationen brach und könnte Anlass für inte​ressante Diskussionen sein. Wer in Ihrem Betrieb hat kürzlich eine Diplomarbeit ver​fasst? Wer besuchte eine interessante Tagung? Welche Gruppe kann neue Erfahrungen aus Ferienlagern oder Kreativwochen präsentieren?

· Ein grosses Thema: Personalführung und –entwicklung

Ich finde es legitim, hohe Anforderungen ans Personal zu stellen. Seien Sie wähle​risch bei der Auswahl, und wenn Sie gezwungen sind, schlecht ausgebildete Mitarbei​terInnen anzustellen, so achten Sie bei der Auswahl auf die Entwicklungsfähigkeit und –bereitschaft und investieren Sie dann. Auch wenn die Leute nach einer gewissen Zeit weiterziehen, ist das Signal „Bei uns werden Anforderungen gestellt“ immer noch besser als das resignative „Gute Leute kommen halt nicht zu uns“. Eine wich​tige Anforderung ist die Bereitschaft, sein Bestes zu geben, sich kontinuierlich wei​terzubilden (das bedingt Erhebungsinstrumente  der Stärken und Schwächen von Mit​arbeitenden und die mittel- bis langfristige Planung und Überprüfung ihrer Entwick​lung), seine Arbeit zu reflektieren und sich zu öffnen für fachliche und persönliche Entwicklung.
Ich kenne viele Situationen in Betrieben, wo alt verdiente Mitarbeitende eine konti​nuierliche Entwicklung verhindern. Es kann natürlich nicht darum gehen, unverant​wortbare Kündigungen auszusprechen. Das ist ein Schritt-für-Schritt-Vorgehen: wenn Sie vermehrt der Maxime nachleben

„Wir meinen was wir sagen, wir tun was wir meinen und wir überprüfen was wir tun.“
so erhöht sich der Druck automatisch. In der individuellen Begleitung, also in den re​gelmässigen Liniengesprächen auf allen Stufen sowie im Qualifikationsverfahren müs​sen dann passende Ziele gesetzt, geplant, begleitet und überprüft werden. Das ist für langjährige Mitarbeitende, die einen sanfteren Wind mit Schlupflöchern gewohnt waren, eine schwierige Umstellung, aber eine zumutbare. Wichtig ist, dass Sie genügend Gelegenheiten ge​ben für die gemeinsame Reflexion von Neuerungen, also Abteilungskonferenzen, Or​ganisations- und Teamentwicklungen, interne Zeitungen, schwarze Bretter und eine offene Tür. 


Fördern Sie aktive, neugierige Mitarbeitende, indem Sie sie einbeziehen in Entwick​lungen, ihnen zusätzliche Verantwortungen in Projekten übertragen oder sie in Wei​terbildungen und an Fachkonferenzen schicken und ihnen so eine Bindung zur Organi​sation ermöglichen.


Voraussetzung für eine starke Personalführung und –entwicklung ist geschultes Perso​nal auf allen Führungsstufen. Mit Schulung meine ich zunächst den bewussten Um​gang mit der Rolle als Führende/r: Bereitschaft zu entscheiden und die Entscheide zu vertreten, auch die unpopulären; Lust am neu sich öffnenen Gestaltungsspielraum; umgang mit der Einsamkeit, die damit verbunden ist; hohe Selbststeuerungsfähigkeit und Bereitschaft zur kritischen Selbstreflexion. Dann die Fähigkeit, die verschiedenen Instru​mente richtig einzusetzen: Quali-System, Liniengespräche, Coaching aus der Füh​rungsrolle, Feedback, Stärkung und Begleitung und das kompetente Führen wesentli​cher und schwieriger Gespräche. Und auch Umgang mit den eigenen Limitierungen und Schwächen.


Für das ganze Regelgebäude der Personalanstellung und –führung gilt naturlich wie​der das Gebot der inneren Konsistenz, d.h. es muss sich auch finanziell oder via indi​rekt materielle Angebote und Förderung lohnen, sich einzusetzen.

Letztlich geht es darum, die Dinge zuende zu denken, ihre Konsequenzen für die einzelnen Betroffenen ins Auge zu fassen und sich entsprechend einzurichten. Glauben Sie mir: die Funktion der externen Beraterin beschränkt sich manchmal darauf, genau diese Präzision zu ermöglichen und auf ihre Wichtigkeit immer wieder hinzuweisen.


· Führungspersonen sind Modelle!

Sie sind auch nur ein Mensch! Gerade das macht Sie zum Modell für Ihre Mitarbeiten​den. Perfekte, nicht fassbare Vorgesetzte sind wenig motivierend. Sogar öffentlich anerkannte Fehler geben mehr Ansporn zur Nachahmung. Ratschläge sind immer Schläge und können nicht Ihrer persönlichen Situation gerecht werden. Dennoch er​laube ich mir hier ein paar Leitlinien für die Ausgestaltung Ihrer Führungsrolle:



Klarheit und Transparenz so weit wie möglich - 
UND
Die Grenzen der Transparenz auf​zeigen (z.B. Datenschutz).

Stehen Sie zu Ihren Entscheiden und setzen Sie sie kraftvoll und deutlich um - 
UND
Lassen Sie sich auf Diskussionen ein. Stehen Sie dazu, wenn ein Ent​scheid sich im Nachhinein als falsch erwiesen hat.

Schaffen Sie sich geschützte Räume für stille Arbeiten, schliessen Sie hin und wieder die Tür -
UND
Zeigen Sie sich als ganze Person, machen Sie sich menschlich er​reichbar und erlebbar.

Führen Sie mit der Übergabe ganzer Pakete und dazugehö​renden Zielen - 
UND
Coachen Sie Ihre Mitarbeitenden während der Umsetzungsphase, kontrollieren Sie die Ergebnisse und kommunizieren sie offen Ihre Ein​schätzung über den Erfolg.

Bleiben Sie den hohen Zielen treu -
UND
Verlieren Sie nicht das Detail aus dem Auge.

Planen Sie Ihre Arbeitszeit so dass Sie regelmässig weisse Flä​chen für Unvorhergesehenes und für Erholung, Lektüre, spontane Gespräche oder einen Spaziergang haben -
UND
Das bedeutet: Prioritäten setzen und die prinzipielle Unvollkommen​heit akzeptieren.

Bauen Sie Inseln für Ihre persönliche Reflexion ein: regelmässige Treffen in In​tervisionsgruppe unter Kolleginnen und Kollegen oder (! Ein „oder“ aus Gründen der zeitlichen Ressourcen) ein persönliches Coaching. Das verhilft zu Distanznahme, Entschleunigung und Reflexion in einem anderen Setting.

· Der Möglichkeiten, im Sinne der tragfähigen Organisation einzugreifen, gibt es natür​lich noch viele. Sie alle stehen in Phasen und Entwicklungen, in Fachfeldern und fi​nanziellen Rahmenbedingungen undsoweiter. Ich bin voller Respekt für die unter​schiedlichen Qualitäten und Herausforderungen, mit denen Sie es zu tun haben, und mit den ebenso unterschiedlichen persönlichen Mischungen von Talenten, Überzeu​gungen, Begrenzungen und Ehrgeizen, und bin jetzt vor allem sehr neugierig darauf, was Sie mit den vielen Anregungen des heutigen Nachmittags anzufangen wissen.

Ich danke Ihnen für Ihre Aufmerksamkeit!

Brunnen, 12. November 2002 

Gaby Belz
Organisationsberaterin und Supervisorin IAP BSO
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Mentale Modelle:


Wir erkunden was uns im Denken prägt und beziehen es mit ein in unse-re Kommunikation und Entwicklung.





Teamlernen:


Wir haben eine Praxis des Erkun-dens und Plädie-rens und der Aus-wertung aus den Erfahrungen.





Systemisches Denken:


Wir kennen die Re-lativität von Wahr-heiten und die In-terdependenzen im System und Umfeld





Geteilte Vision:


Wir wissen in welche Richtung wir uns bewegen und wie unsere Träume aussehen.





Selbstführung:


Ich kenne meine Stärken und Schwächen und weiss wieich  am besten lernen kann.
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