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Orientierende Rahmung -
Uberlegungen zu einem systemi-
schen Leitungsverstandnis

Erhard Wedekind und Hans Georgi

LAusschliellich miindliche Kommunikation unter Gleichgeordne-
ten hélt keine Organisation aufrecht. Sie wiirde sofort zerfallen."

(Dirk Baecker)

Die Auseinandersetzung mit dem Thema ,Leitung" ist gerade im Sozial-
und Gesundheitsbereich noch langst nicht vorurteilsfrei moglich. In der
Tradition kritischer Padagogik und Therapie ist der Umgang mit Hierarchie
und Macht gepragt durch antiautoritare Aversion gegen jegliche Form von
Herrschaftsausibung, Diese ist immer schon gleichgesetzt mit einer
Géngelung und Einengung der Spielrdume autonomer Teamarbeit, die
sich unter Gleichen entfaltet, die sich auf Augenhéhe begegnen. Leitung
wirkt da als behindernder Fremdkérper, der die auf Emanzipation
ausgerichtete Klientenarbeit in unangenehmer Weise an ihre eigene
Einbettung in das gesellschaftliche System erinnert: professionelle
Beziehungsarbeit ist eben auch Erwerbsarbeit und materielle
Existenzsicherung. Als solche ist sie weisungsgebunden und von den
Vorgaben des Tragers abhangig. Dies wird allenthalben mit Bedauern
registriert, ausgeblendet oder resignierend hingenommen -

kaum aber als kreativ entwickelbarer Gestaltungsraum wahrgenommen.

Unsere eigenen ersten Assoziationen zum Thema ,Leitung" bestéatigen

diesen Trend der Vermeidung:

- Die erste berufliche Erfahrung machte einer von uns als sozialpad-
agogische Fachkraft in einem Therapeutisch-Padagogischen Ju-
gendheim: er wurde als ,Wohngruppenleiter" eingestellt, der wiederum
eine Kollegin und einen Kollegen vorfand, die auch ,Wohngrup-
penleiterin” waren. Unterstellte Mitarbeiter hatten diese Leiter nicht,
alle waren ,Leiter": Leitung als Leerformel,

- In vielen Erziehungsberatungsstellen galt die Benennung eines Leiters
oder einer Leiterin insbesondere in den Siebziger und Achtziger Jahren
als reine Formsache. Oftmals rotierte die Leitung unter den
Kolleginnen in jahrlichem Rhythmus. Sich eines solchen Status auch
noch zu rihmen, ware kaum vorstellbar aber mit Sicherheit nicht
entschuldbar gewesen: Leitung als Peinlichkeit.

265



- In einem hierarchisch streng gegliederten konfessionellen Frauenverband
sahen die Kolleginnen im Bereich Hilfen zur Erziehung uber sich eine
Koordinatorin, darilbber eine Fachbereichsleiterin, darliiber eine
Abteilungsleiterin und dartiber eine Geschéftsfiihrerin. Alle Ebenen wirkten in
direkter Weise auf das Team ein. Der fachlichen Anforderung, selbstandig
allein vor Ort mit Uberaus schwierigen Familienkonstellationen umgehen zu
mussen, stand in der Organisation ein sehr eng bemessener Raum fir
Reflexion und konzeptionelle Entwicklung gegeniiber, der im Verstandnis
der Kolleginnen ihnen nicht viel zutraute: Leitung als Infantilisierung.

- In einer Fachschule hatte sich der Leiter im Laufe der Jahre immer mehr
vom Team abgeschottet, sich in seinem Bliro mehr oder weniger
verbarrikadiert und fir die Belange des Dozententeams unerreichbar
gemacht. Da die Teammitglieder (zwei Drittel mit befristeten Vertragen)
Angst vor Arbeitsplatzverlust hatten, wurde er teamintern und nach aufen
so perfekt vertreten, dass seine Nicht-Verfligbarkeit kaum auffiel: Leitung als
Phantom.

In der systemischen ,Szene" war fUr hierarchische Unterschiedsbildung
unter den Kolleginnen erst recht kein Platz, ganz im Gegenteil: die
gangige Arbeitweise in multidisziplinaren Teams von Angehoérigen
verschiedener Berufsgruppen - in exemplarischer Weise verdeutlicht in
der Technik des ,Reflektierenden Teams" (Andersen 1990, Hargens u. von
Schlippe 1998) - lasst nicht nur keine Hierarchie zu, sie stellt auch
herkémmliche Statusunterschiede zwischen Arztinnen, Psychologinnen
und Sozialpddagolnnen in Frage. Die geschmeidig-geschickte
Gesprachsfuhrung ist an der beruflichen Grundqualifikation nicht ablesbar,
Fragen der institutionellen Einbindung und Auswirkungen auf die
Hierarchie wurden bei dieser methodischen Fokussierung kaum
thematisiert.

Im Kontrast dazu stehen seit geraumer Zeit Beitrage von systemtheo-
retisch orientierten Sozialwissenschaftlern und Organisationsberatern,
die sich mit der speziellen Eigendynamik von Organisationen als so-
zialen Systemen befasst haben. Die dabei entstandenen konzeptuel-
len Zugange verstéren sowohl die traditionellen Sichtweisen von Ma-
nagement im Profitsektor als auch die phobische Tendenz gegeniber
ausgewiesener Leitung im Non-Profit-Bereich. Uns scheint, als ob diese
Anstdle im Profitsektor bislang ein gréReres Echo gefunden haben als

in den Hauptbetatigungsfeldern der systemisch ausgebildeten The-
rapeutinnen und Beraterinnen. Fir beide Bereiche enthalten sie
Zumutungen: sie legen den Abschied
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von der heroisch verstandenen Rolle des qua Charisma und Person-
lichkeit steuernden Managers nahe; zugleich fordern sie auf zur of-
fensiven Wahrnehmung von Leitungsaufgaben als systemisch inspi-
rierter Moderation von komplexen Gruppenprozessen in Organisatio-
nen.

Wir wollen einige dieser Anregungen auf eine praxisnahe Ebene im
Bereich von Non-Profit-Organisationen (NPO) anwenden. Dabei ge-
hen wir in vier Schritten vor: zunachst beschaftigen wir uns mit dem
Verhaltnis von strukturellen Bedingungen und informellen Prozessen
in Organisationen und verabschieden uns von der lllusion der Instru-
ierbarkeit organisationaler Abldufe. Danach geht es um das paradoxe
Verhaltnis von notwendiger Teamautonomie und gleichzeitig notwen-
diger Hierarchie, das ein anderes Licht auf die Rolle von Leitung wirft.
Anschliefend beschreiben wir das Aufgabenfeld von Leitung und die
Managementmittel als durchgangiges Grenzmanagement. Abschlie-
Rend, aber flir uns eher zentral angesiedelt, geben wir Hinweise zu
einer Haltung, mit der konstruktiv geleitet werden kann. Erst in dieser
Erweiterung wird unser Konzept von Leitung als ,orientierender Rah-
mung" angemessen verstandlich.

1. Struktur und Kommunikation in Organisa-
tionen

Organisationen sind neben der Familie der wichtigste Vermittler zwi-
schen der Makroperspektive der Gesellschaft (,Wie soll das alles wer-
den?") und der Mikroperspektive der Betroffenheit des einzelnen Indi-
viduums (,Wie soll das alles fiir mich und meine Angehdrigen wer-
den?"). Sie sind jeweils Teil eines gesellschaftlichen Subsystems (Wirt-
schaft, Politik, Wissenschaft, Gesundheitssystem etc.) mit einer jeweils
besonderen Funktionslogik. Sie sind um die ,Bearbeitung gesellschaft-
licher Probleme herumgebaut, und indem sie dieser Funktionsbestim-
mung folgen, erzeugen sie neue Probleme, die ihrerseits weitere Or-
ganisationsbildungen stimulieren" (Wimmer 2004, S.105).

Organisationen entwickeln also eine stdndige Dynamik fir die Gesell-
schaft, gleichzeitig aber auch eine Eigendynamik fur sich, mit einer
organisationsspezifischen Eigenlogik. Unterhalb vorgegebener gesell-
schaftlicher Aufgaben und Ziele entwickeln sie eigene Zwecke. ,Tat-
sachlich sind Organisationen nur insofern am Erreichen eines Zwecks
interessiert, als dieser Zweck sicherstellt, dass sie weitermachen kon-
nen. Tatsachlich geht es nicht um das Einlaufen in ein Ziel, sondern
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um die Sicherung des Nachschubs: an Schiilern, an Kunden, an Kranken, was
auch immer" (Baecker 2003, S.28). Diese immanente Verstetigungstendenz
begtinstigt von vornherein die Herausbildung von berechenbaren Mustern, die
als Ordnungsparameter fungieren und sowohl in den Beziehungen zur
relevanten Umwelt als auch in den internen Ablaufen fir Orientierung und
Sicherheit sorgen sollen. Als definierte und festgelegte Muster bilden sie
Strukturen.

Klare Strukturen und Planbarkeit der Ablaufe liefern ein Korsett fur die
Organisation, in dem es darum geht, die Einhaltung des Regelwerkes zu
kontrollieren. Diese Form von Komplexitatsreduktion hat ihren Reiz: sie schafft
und suggeriert Sicherheit und Verlasslichkeit, ermdglicht Prognosen und
Vertrauen. In vielen sozialen Institutionen wird gerade die unzureichende
Ausbildung von Strukturen fiir Gberaus langwierige und ineffiziente Ablaufe
verantwortlich gemacht. Aus einer Aufenperspektive wird in der Behebung
dieser Unterstrukturierung schnell das Allheilmittel gesehen, z.B. von externen
Supervisoren.

Dazu zwei Beispiele:

1. Ende der Achtziger Jahre wurden als Modellprojekte in Nordrhein-
Westfalen Sozialpsychiatrische Zentren aufgebaut, die die verschiede-
nen ambulanten Angebote flr Psychisch Kranke als sogenannte ,Bau-
steine" wie Betreutes Wohnen, Tagesstatte, Kontakt- und
Beratungsstelle, Sozialpsychiatrischer Dienst und Arbeitstraining unter
einem Dach anbieten sollten. Bei der Supervision eines solchen
Zentrums fiel nach kurzer Zeit die Diskrepanz zwischen der
Koordinationsaufgabe der Geschéaftsflihrung fiir das gesamte Zentrum
und der unzureichenden Kompetenzausstattung gegenlber den
Mitarbeitern auf. Die Halfte der Mitarbeiter in zwei der ,Bausteine” des
Zentrums  waren bei einem freien Trager der Wohlfahrtspflege
angestellt, wahrend die Geschaftsfihrerin und die restlichen
Mitarbeiter bei der Kommune beschaftigt waren. Erstere hatte also
keine Dienst- und Fachaufsicht fiir die Kolleginnen des freien Tragers.
Dies, sowie der Umstand, dass auch der Arzt des Sozial-
psychiatrischen Dienstes eine eigene Vorgesetzte im Gesundheitsamt
hatte, wurden fiir uns zu einem Erklarungsmodell, mit dem nun alle
Schwierigkeiten und Probleme im Gesamtteam des Zentrums
eingeordnet werden konnten, nach dem Motto: ,So kann das auch
nicht funktionieren!" Kriz spricht in diesem Zusammenhang von
.kategorialen Abstraktionen, deren verfuhrerische Reduktionen wir
zwar immer wieder brauchen, die uns aber auch in Gefahr bringen,
den Einzelfall und die konkrete Situation zu sehr eben nur als ein
Beispiel furr die Kategorie zu sehen" (Kriz 2004, S.69).
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2. Einige Jahre spéter konnten wir das passende Gegenbeispiel kennen
lernen: ein Zentrum fur ambulante erzieherische Hilfen im Rahmen der
Jugendhilfe. Vier verschiedene Trager hatten sich zu einem Verbund
zusammengeschlossen, Kostentrager war der Kreis. Insgesamt 12 Mit-
arbeiterinnen, die jeweils bei einem der vier Trager angestellt waren,
arbeiteten dort. Einen Leiter gab es nicht, nur einen Koordinator, der im
engeren Sinne wohl noch nicht einmal die komplette Dienst- und Fach-
aufsicht fiir die Mitarbeiterinnen ,seines" Tragers hatte, bei dem er be-
schaftigt war, ganz zu schweigen von offiziellen Weisungskompetenzen
gegenuber den anderen Mitarbeiterinnen. Und - das erstaunliche war:
das Ganze funktionierte ausgesprochen gut!

Auch dafiir gab es natirlich Erklarungsmdglichkeiten. Der Koordinator
verfligte Uber eine hohe informelle Autoritat, weil er das Modell einer
aufsuchenden systemisch-familientherapeutischen Arbeit maRgeblich
konzipiert hatte und in identifikatorisch wirksamer Weise selber prakti-
zierte. Die Mitarbeiterinnen hatten sich nicht primar fir die Anstellung
bei einem bestimmten Trager interessiert, sondern fiir die Mitarbeit gerade
in diesem Projekt. Dessen Plausibilitdt und seine Personifizierung
durch den Koordinator filhrten bei dem Team zu einer tragfahigen
Selbstbindung Uber Partizipation. An sie wurden hohe Anforderungen
gestellt, alle mussten eine familientherapeutische Weiterbildung absol-
viert haben, zugleich arbeiteten sie weitgehend eigenverantwortlich in
zumeist Zweierteams mit einer Familie. Ein sehr effektives Bespre-
chungssystem mit Intervisionsmdglichkeiten in kleinen Fallteams sowie
externer Supervision sorgte flr funktionale Kommunikationsstrukturen.
Der nachweisbare Erfolg (z.B. an vermiedenen Fremdunterbringungen)
fihrte zu einem Stellenausbau.

Bei der Gegeniiberstellung beider Beispiele fallt auf, dass die Abstellung des
beschriebenen Strukturdefizits im ersten Beispiel nicht ohne weiteres auf das
zweite Projekt angewandt werden kann. Es wiirde nicht nur keine Optimierung
bringen, sondern sehr wahrscheinlich zu destruktiven kontraproduktiven
Effekten fUhren. Imperative Eingriffe in relativ autonome Einheiten durch
verstarkte vertikale Hierarchiebildung wirden die hohe informelle
Loyalitatsbereitschaft der Mitarbeiterinnen mehr als gefahrden.

Die Tendenz, allein und einseitig Uber die Kontrolle von Ordnung die
Funktionsfahigkeit von Organisationen sicherstellen zu wollen, lauft auf eine
permanente Risikovermeidung hinaus, die Innovation und Anpassung an
veranderte Umweltbedingungen blockiert, die sich gerade durch eine
zunehmende Vernetzung der Teilprozesse auszeichnen. Fir Leitungstatigkeit
scheint also die Balancierung von definierten Strukturbildungen mit den
informellen kommunikativen Prozessen be-
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deutsam zu sein. Baecker spricht fur den gesamten Bereich von Un-
ternehmungen von einer Revolution der Organisation, namlich der
Umstellung von Burokratie und Fliefband auf ein offenes Netzwerk von
Information, Kommunikation und Produktion. Friiher ging es eher um das
Produkt, das eine Organisation herstellt (,Wer arbeitet, produziert"). Jetzt
geht es um die Organisation als soziales kommunikatives System (,Wer
arbeitet, kommuniziert"). ,Die alten Schemata, die die Organisation als
Mittel zum Zweck ansahen, l6sen sich auf und machen einer
Kreislaufvorstellung Platz, in der es nur noch auf die Organisation der
Organisation durch Kommunikation ankommt" (Baecker 2003, S.19).

Bezogen auf unser zweites Projektbeispiel heil3t das aber nicht, dass die
bisherige Form der Selbstregulation fir alle Zeiten die passende
Organisation abgeben wirde. Gerade der Erfolg des Projektes, die damit
verbundene Ausweitung des Stellenplanes und die Erhéhung der
internen Komplexitdt machen in absehbarer Zeit neue Formen der
Binnendifferenzierung, z.B. dezentralisierte Teambildungen in der Flache
des gesamten Kreisgebietes, erforderlich. Damit ist ein hoherer
Koordinationsbedarf gegeben, der womdglich die Installation von
Teamleitungen unterhalb der bisherigen Leitung/Koordination sinnvoll
erscheinen lasst. Entscheidend fiir die Organisationskultur dirfte aber
sein, in welchen Kommunikationsstrukturen der Bedarf fir solche Ver-
anderungen reflektiert und entwickelt wird. Denn hier gilt; ,Die Adressaten
bestimmen - einzeln und im Team - als strukturdeterminierte Systeme
autonom, ob sie diesen Steuerungsversuchen Folge leisten oder nicht"
(Nagel u. Wimmer 2002, S.100). Ein unterschwelliges informelles
Sabotieren struktureller Veranderungen in einem Projekt, das auf ein
hohes Mal von Identifikation, Eigenverantwortung und autonomer
Selbstregulation angewiesen ist, wirde die bisherige Effizienz gefahrden.

Veranderungen genauso wie Nicht-Veranderungen basieren auf Ent-
scheidungen. ,Eine Organisation reproduziert sich durch Entscheidung
und ist so gut wie ihre Entscheidungen" (Luhmann 1995, S.16). Das
Entscheiden vollzieht sich aber unter Bedingungen hoher Unsicher-
heit: 1angst nicht alle Einflussfaktoren sind Uberhaupt Gberblickbar, ge-
schweige denn ihr zuklnftiges dynamisches Zusammenspiel berechen-
bar. Beschlossene Malnahmen entwickeln ihrerseits eine Eigendy-
namik mit fraglicher Passung zur geschichtlich ausgebildeten Eigenlo-
gik der Organisation. Solche Prozesse sind allenfalls bedingt steuer-
bar, aber prinzipiell bleiben sie unkalkulierbar. Es handelt sich also
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um ein fortwahrendes Hin-und Her-Pendeln zwischen dem Halten be-
wahrter stabiler Muster und der Einleitung von Veranderungen, die zur
Adaption an neue Anforderungen als nétig erkannt werden. Ent-
scheidungsmanagement ist wesentlich ein Risikomanagement, weil
Organisationen als zirkuldre kommunikative Systeme nicht beherrsch-
bar sind. Der steuernde Umgang mit ihnen in Leitungs- und Flhrungs-
aufgaben kann als Fahigkeit definiert werden, ,mit Ungewissheit auf
eine Art und Weise umzugehen, die diese bearbeitbar macht, ohne
das Ergebnis mit Gewissheit zu verwechseln" (Baecker 1994, S.9).

Das Verstandnis von Organisation als kommunikatives System mit den
typischen Merkmalen komplexer Systeme (Nicht-Linearitat, Turbulen-
zen, sensible Abhangigkeiten von Ausgangsbedingungen, Feedback-
kaskaden innerhalb und zwischen Organisation und Umwelt, begrenz-
te Vorhersagbarkeit, Konstruktion von Wirklichkeiten, Selbstahnlichkeit
etc.) erfordert einen entsprechend veranderten Zugang zur Frage von
Steuerung, Leitung und Hierarchie generell. Eine hierarchisch gesteu-
erte zentrale Planung mit einer Spitze in der Organisation ist nicht in
der Lage, die Komplexitat des Systems adaquat abzubilden und die
Wirkungen von MafRnahmen zu kalkulieren. Dies ist bereits bei mafi-
ger Komplexitat der Fall, ,weil in hochkomplexen Systemen zentrale
Vorgaben die Moglichkeiten der Teile nicht erfassen kénnen und des-
halb von diesen unterlaufen oder umgebogen werden" (Willke 1995,
S.33).

2. Teamautonomie und Hierarchie

Hierarchie wird gemeinhin mit Befehlshierarchie gleichgesetzt, mit Be-
fehlsketten von oben nach unten, wie beim Militar. Baecker (2003)
schlagt dagegen vor, mit Hierarchie zunachst einmal nichts anderes
zu beschreiben als die Entwicklung voneinander unabhangiger Ebe-
nen in einer Organisation. Eine solche Ebenentrennung ermdoglicht
zweierlei: einmal gewahrleistet sie, dass die Mitarbeiterinnen einer
Ebene ihrer Arbeit nachgehen kénnen, ohne die anderen bei ihrer
Arbeit zu stéren oder gestort zu werden; zum anderen erlaubt sie,
dass die Mitarbeiterinnen dieser Ebene (ber ausgewahlte Personen
und in bestimmten (auch variierbaren) Situationen/Anlassen/Belangen
in das, was die anderen auf ihrer Ebene tun, eingreifen.

Beispiele fir das Nebeneinander einerseits und Kondensationskerne
von Kooperation und Absprache andererseits waren das Zusammen-
spiel von einem Team ,Aufsuchende Familientherapie" mit dem Team,
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das sozialpadagogische Gruppenangebote fur Kinder und Jugendliche macht,
etwa im Rahmen eines Jugendhilfezentrums, oder in der ambulanten
psychiatrischen Versorgung die Abstimmung zwischen der (niedrigschwelligen)
Kontakt- und Beratungsstelle mit den Teams flr ,Betreutes Wohnen" oder fiir
Arbeitstrainingsmaflnahmen. In der Suchtfachambulanz kdnnten Schnittstellen
zwischen der Ambulanten Rehabilitation (fir Erwachsene) und speziellen
Forderangeboten fir Kinder suchtkranker Eltern gemeint sein.

In all diesen Fallen geht es sowohl um ein mdoglichst ungestortes Ne-
beneinander als auch um ein unter bestimmten Bedingungen aufeinander
abgestimmmtes Miteinander. ,Hierarchie ist nur insofern Durchorganisation
eines Unternehmens, einer Schule, eines Krankenhauses, als sie es
erlaubt, einzelne Ebenen der Organisation in fast allen Hinsichten
voneinander unabhangig und in einigen wenigen ausgezeichneten
Hinsichten voneinander abhangig zu machen. Es geht um eine Paradoxie,
namlich um Konditionierung von Autonomie, Hierarchie schitzt vor den
unberechtigten Eingriffen anderer in die eigene Arbeit und zeichnet exakt
und prazise die wenigen Stellen aus, von denen Eingriffe erwartet werden
mussen oder denen Eingriffe zugemutet werden kdnnen" (Baecker 2003,
S.26/27). Das heildt umgekehrt: ohne Hierarchie als Ebenentrennung
stinde sowohl die Autonomie der Ebene als auch die wechselseitige
Konditionierbarkeit auf dem Spiel. Fur den Bestand einer Organisation ist
demnach die Sicherung von Abhangigkeit und Unabhangigkeit gleicher-
malen unabdingbar. Die dafiir nétigen Entscheidungsvorgange miissen
entsprechend strukturiert werden.

Vor diesem Hintergrund ist es interessant, sich die Entwicklungslinien in
wirtschaftlichen Unternehmen einerseits und im Bereich nicht-gewerblicher
personenbezogener Dienstleistungen andererseits anzuschauen. In
wirtschaftlichen Unternehmen ist eine deutliche Entwicklung von einer
funktionsbezogenen Gliederung des Organisationsaufbaus (Vertrieb,
Produktion, Forschung, Entwicklung, Finanzwesen, Marketing etc.) hin zu
Geschéftsfeldern zu beobachten, die ihrerseits als eigenstandige
Unternehmungen agieren, als kleine Uberschaubare Einheiten nah am
Kunden mit hoher Marktflexibilitdt. Dabei ist es zu einer drastischen
Verringerung der bisherigen Fihrungsebenen und zu einem Ausdinnen
gerade des mittleren Managements gekommen (Wimmer 1996, S.48/49).
Der Trend geht hin zu dezentralisierten autonomen Einheiten.

Personenbezogene Dienstleistungen werden in einem komplexen drei-
stelligen Beziehungsgefiige zwischen Leistungsadressaten, Leistungs-
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anbietern und Kostentragern erbracht, ,wobei jeder dieser drei Pole in
dem ,sozialrechtlichen Dreiecksverhaltnis' eigene Interessen und Ori-
entierungen ausbildet” (Olk et al. 2003, S.XXIl). Hier haben inzwischen
betriebswirtschaftliche  Dienstleistungskonzepte (,New Public Ma-
nagement"”, ,Neue Steuerungsmodelle") Einzug gehalten. ,Die Einfih-
rung von Markt und Wettbewerb und die Starkung der Kundenorien-
tierung sollten den Anpassungsdruck erzeugen, der geeignet ist, um
Leistungssteigerungen und Kostensenkungen im Bereich der Produktion
offentlicher Leistungen durchzusetzen"(ebd., S.XXXI).

Diese Verbindung von verstarkter Kundenorientierung (iber Markt und
Wettbewerb) mit einem erhohten Anpassungsdruck (Kostensenkungen)
fuhrt zu einer Okonomisierung der freien Trager mit einer sehr wider-
sprichlichen Entwicklungsdynamik. Standards werden tendenziell ver-
dinglicht und nivelliert, komplexe Prozesse oftmals in starre Definitio-
nen gezwangt. Die allseits verwandte Kundenmetapher zeigt bei un-
terprivilegierten Klientengruppen und in gesetzlich vorgegebenen Kon-
troll- und Zwangssituationen (z.B. bei der Garantenpflicht des Kindes-
wohles beim Jugendamt) ihre begrenzte Tauglichkeit. Leistungsver-
einbarungen werden im Kontrakimanagement einseitig vom Staat de-
finiert. ,Die beteiligten freien Leistungsanbieter werden somit quasi zu
,Zwischenhandlern' mit eigenem Budget in einem zu definierenden
Sozialraum, die zwischen offentlichen Kostentragern und individuell
leistungsberechtigten Sozialstaatsbiirgern vermitteln" (ebd., S. XLVII),
Partzipationsméglichkeiten der Betroffenen und burgerschaftliches En-
gagement (Uber Ehrenamt und Selbstverwaltung sozialer Einrichtun-
gen) sind in diesem Prozess keineswegs ausgebaut worden. In der
Jugendhilfe etwa dominieren immer noch ,paternalistisch-firsorgliche
oder expertokratische Handlungsorientierungen" (ebd., S, LIIl). So ,hat
der Aspekt der Ko-Produktion, also der Beteiligung der Nutzer und ihrer
Angehorigen an der Erbringung der eigentlichen Leistungen, bislang
kaum eine Rolle gespielt"(ebd., S.LVI).

Fir die Leistungsanbieter personenbezogener Dienstleistungen hat die-
se Entwicklung zu einem verstarkten Druck gefihrt, nicht zuletzt im
Dienste der Arbeitsplatzsicherung und der Bestandssicherung der Or-
ganisationen, flexibel und in immer kiirzerer Zeit neue Leistungsange-
bote zu entwickeln, die den staatlichen Vorgaben entsprechen — un-
abhangig davon, ob sie inhaltlich zu substanziellen Verbesserungen in
der Versorgung der Klienten beitragen. Wahrend in den Unterneh-
mungen die Konditionierung der autonomen Teamebenen tendenziell
gelockert wird, geraten hier die Teamebenen nicht nur innerhalb der
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Organisation sondern vor allem in der Koppelung an die relevante Umwelt
(der Kostentrédger) unter eine verstarkte Konditionierung (Lei-
stungskataloge, detaillierte Betreuungsplane, umfangliche Dokumen-
tation). Personaler Bezugspunkt fir die Verkniipfung von autonomer
Teamebene und Konditionierung ist aber die Leitungs- bzw. Fihrungs-
kraft. Eine eher defensive, allenfalls locker moderierende Form von
Leitung, die in der Vergangenheit die vergleichsweise autonome Selbst-
regulation der Teams lediglich flankierte, ist angesichts der globalen
Entwicklung nicht nur unzureichend, sondern womdglich fir die Orga-
nisation existenzgefahrdend.

Wenn man die birokratischen oder die militdrischen Optionen vermeiden
will, bedarf es anderer Konditionierungen der Teamautonomie, die dem
eigentlichen Kerngeschaft ,Beziehungsarbeit" angemessener sind. Um
eine Professionalisierung der Leitungstatigkeit kommt man dabei nicht
herum. In den anschlieRenden Uberlegungen wollen wir Vorschlage
machen, an denen sich eine solche Professionalisierung orientieren
kénnte.

3. Leitung als Grenzmanagement

Die zentrale Aufgabe von Leitung besteht in der Optimierung der Rah-
menbedingungen fir eine erfolgreiche autonome Gestaltung der Aufga-
ben der einzelnen Fachkrafte und der jeweiligen Teams. Das ubergrei-
fende Ziel besteht in der langerfristigen Uberlebenssicherung der Or-
ganisation als sozialem System. Um in einem systemischen Sinne eine
moglichst hohe Wirksamkeit zu erreichen, kann sich Leitungstéatigkeit an
drei Grundregeln orientieren (Baecker 2003): sie sollte einfach sein,
Autonomie fordern und zu einer Organisationskultur fuhren:

Einfach - das heif3t, die Ressourcen der Mitarbeiter und des Teams
ausschopfen und den versammelten menschlichen Einfallsreichtum
moglichst wenig durch formale Verfahren eingrenzen.

Autonomie férdern - das bedeutet, die Struktureinheiten einer Organi-
sation zu autonomen Fraktalen (als selbstorganisationsfahige und
selbstahnliche Strukturen) zu machen, deren Verknipfungsfahigkeit
innerhalb der Organisation mit moglichst sparsamen aber wirkungs-
vollen Mitteln sichergestellt wird.

Kulturelle Fihrung verhilft allen Einheiten der Organisation zu einer
reflektierten Bewegung innerhalb des gesamten Netzwerkes, um die-
ses Netzwerk kennen zu lernen und aus immer anderen Perspektiven
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zu erfahren. Damit regt sie eine Art von organisationalem Bewusst-
sein bei allen Beteiligten an. Alle Subeinheiten waren in der Lage,
»Sich unter Bezugnahme auf ihren Ort im Gesamtunternehmen selbst
zu fihren" (ebd., S. 208).

Um den Unterschied zwischen einer solchen Vorstellung von Organisati-
on und Leitung und der herkémmlichen auf Kontrolle angelegten Hier-
archie zu verdeutlichen, begeben wir uns in eine Supervisionssitzung fiir
Schulleiterinnen spezieller Behinderteneinrichtungen, in denen Lehrer,
Physiotherapeuten, Ergotherapeuten und Krankenpflegekrafte in Teams
zusammenarbeiten. Eine Leiterin schildert, der Mitarbeiterrat habe sich
bei ihr darliber beschwert, dass alle Mitarbeiter (incl. der Lehrer) bei
einem Arztbesuch wahrend der Arbeitszeit eine Bescheinigung der auf-
gesuchten Arztpraxis beibringen sollen. Dafiir hatten sie gern die
Rechtsgrundlage gewusst. Die Regelung sei nichts anderes als ein
Misstrauensbeweis der Leitung gegeniber den Mitarbeitern. Einer habe
sogar gesagt: ,Dann komme ich an dem Tag gar nicht und melde mich
einfach krank!" Die Leiterin ist emport: als Service wiirde sie in Anspruch
genommen, aber wenn sie mal als Leitung auftritt, gebe es eine solche
Reaktion.

Hintergrund ist die vom Schultrager erlassene Verfligung, dass Arztbe-
suche prinzipiell auBerhalb der Arbeitszeit stattfinden sollten. Auf die
Frage, wie denn die anderen Leiterinnen in ihren Einrichtungen mit die-
ser Vorgabe umgehen, ergibt sich ein interessantes Spektrum von Sicht-
und Verfahrensweisen, bis hin zu einer Leiterin, die offen einrdumt, dass
sich die Lehrer und auch sie selber nicht an diese Vorgabe halten. Sie
héatten in den letzten beiden Jahren zwei Todesfalle im Kollegium ge-
habt. |hr sei es wichtiger, dass sich die Kolleginnen und Kollegen um
ihre Gesundheit kimmern. Ein anderer Leiter schildert folgende Rege-
lung: Bei einem Arzttermin wahrend der Arbeitszeit wird in dem jeweili-
gen Team nach Absprache der anfallende Arbeitsbeitrag verschoben
und durch ein anderes Teammitglied eine Vertretung gewabhrleistet. Die
Leitung bzw. das Sekretariat wird dartber lediglich informiert.

Diese Regelung setzt an der Selbstbindung der einzelnen Person an
die autonome Teamstruktur an, die Aufwandsschwelle fur die Inan-
spruchnahme der Verschiebungs- und Vertretungsmoglichkeit ist rela-
tiv hoch. Der MaBstab ist aber nicht die Kontroliméglichkeit durch die
Leitung, sondern die moglichst ungestérte Aufrechterhaltung des per-
sonalen Dienstleistungsangebotes flr die Adressaten. ,Autonom ist
das Unternehmen und ist jede Struktur im Unternehmen immer dann,
wenn jeder weil3, fiir welchen Kunden er arbeitet. Der Verweis auf den
Kunden verselbstandigt die Einheiten des Unternehmens
gegeneinander, ohne dass sie deswegen unkontrollierbar wirden.
Denn mit Blick auf den Kunden kontrollieren sich diese Einheiten
selbst, und dies siche-
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rer und._einfallsreicherer, als es jede Kontrolle durch die Spitze tun konnte"
(ebd| S 508) J P

Was mufd Leitung tun, wenn sie sich an diesen drei Regeln orientiert?
Worauf fokussiert sich Leitung im konkreten Management? - Eine mdgliche
systemische Antwort lautet: sie stellt Informationen und damit
Orientierungsmdglichkeiten  innerhalb des Systemrahmens durch
Unterschiedsbildungen her. Diese Arbeit an der Differenzbildung ist der
Schlussel zur Erganzung der Idee einer rationalen Organisation durch die
Idee der intelligenten Organisation. Eine intelligente Organisation lernt sich
selber durch die Beobachtung ihrer eigenen Aktivititen und deren
beabsichtigten und unbeabsichtigten Folgen innerhalb und auf3erhalb des
Systems kennen und entwickelt Chancen zum Lernen. Leitung verstehen
wir somit als ein durchgangiges Grenzmanagement, das quasi
organisational intelligenzférdernd angelegt ist. Dabei unterscheiden wir vier
zentrale Differenzbildungen (vgl. ebd., S.227-233):

1. Die System/Umwelt-Unterscheidung. Leitung hat die Aufgabe, eine
Informationsauswertung an der Schnittstelle von System und relevanter
Umwelt vorzunehmen und die Weitergabe von Informationen in beide
Richtungen, nach innen und nach aufien zu filtern. Bereits die Markierung
dieser Grenze, etwa innerhalb einer komplexen Tragerorganisation, ergibt
sich nicht von allein oder gar objektiv, sondern ist selber ein konstruktiver
Akt, der bestéatigt und variiert werden kann. Es kann Grunde geben, die
Systemgrenze enger zu setzen (z.B. gegen eine (Ebenen-) Ubergriffige
Geschaftsfuhrung, die direkt in ein Team hineinregiert) oder auch zu
erweitern (z.B. bei einer Fusion von zwei Beratungsstellen mit bisher
unterschiedlichen Arbeitsauftragen). Leitung tragt dann dazu bei, dass die
markierte Differenz und die damit einhergehenden Beobachtungs-
leistungen (Was sind wichtige/ unwichtige Informationen aus der
relevanten Umwelt? Wem geben wir welche Informationen Uber unser
System?) in den Teamstrukturen des Systems verfliigbar werden. Hier
muss Leitung filtern und auch steuern: permanente Hiobsbotschaften aus
der Tragerorganisation ohne zeitlich und personell konkretisierbaren
Rahmen koénnen im Team zur aversiven Uberfiitterung filhren: man fiihlt
sich nicht gut informiert, sondern fortlaufend gestért und irritiert. Im
Gegenzug kénnen unzureichende Transparenz und Geheimniskramerei zu
Verunsicherung und Misstrauen fiihren.
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2. Die Medium/Form-Differenz. Aus der prinzipiell eher lose gekoppel-
ten Menge von Moglichkeiten muss in einer Organisation eine b-
stimmte Form als feste Koppelung zwischen einigen dieser
Moglichkeiten zustande kommen. Aus diesen Entscheidungen der
Organisation ergibt sich die Strukturdeterminiertheit; eine Organisation
produziert gleichsam unwillkirlich damit ihre eigene Geschichte. Leitung
tragt hier zur Definition der Aufgaben des eigentlichen Kerngeschaftes
und den damit verbundenen Erfolgskriterien bei. Bei dieser
Sicherstellung der operativen Handlungsfahigkeit spielt die Entwicklung
und Pflege eines Entscheidungsmanagements eine zentrale Rolle. Dies
erfolgt vor allem durch die Bereitstellung eines Rahmens, in dem
Selbstfestlegungen durch Aushandlungsprozesse Uber verschiedene
Positionen moglich werden kénnen (Wedekind u. Georgi 2003, S.
154f).

3. Die Differenz zwischen Operation und Beobachtung. Werden
Entscheidungen im Sinne einer Selbstbindung befolgt, oder nur partiell
oder gar nicht? Gibt es neben den gewollten Effekten auch ungewollte,
vielleicht sogar Uberraschende oder kontraproduktive? Die
Beobachtung der Folgen von Entscheidungen hat fiir organisationales
Lernen eine  wesentliche Bedeutung. Diese Form der
Prozessbeobachtung gehdrt zu den genuinen Leitungsaufgaben. Am
Handeln der Leitung kdnnen Teams immer auch Informationen Uber die
Beobachtung des eigenen Systems erhalten. So ist fir die Leitung die
Beobachtung der Balance von festen Regelungen und autonomen
(informellen) Prozessen bei der Aufgabenbewaltigung von hohem
Interesse, etwa hinsichtlich eines erneuten Aufgreifens von operativen
Ablaufen, die weiteren Prazisierungsbedarf (oder genau das Gegenteil:
verstarkte Unscharfe) signalisieren, Beobachtungen zweiter Ordnung, in
der sich Beobachter beim Beobachten beobachten, dirften aber immer
nur ansatzweise madglich sein. Das System kommt aus dem
grundlegen den zeitlichen Gefalle nicht heraus: es muss erst
gehandelt werden, um dann beobachten zu kénnen. So gesehen setzt
Operationsfahigkeit Risikobereitschaft zum Blindflug voraus. Baecker
spricht von ,einem gewissen freudianischen Erbe der Systemtheorie",
das darin besteht, ,dass ein System nicht wissen kénnen kann, was es
tut, wenn es in der Lage sein soll, tun zu kénnen, was es tut" (Baecker
2003, S.231).

4. Die Unterscheidung von Variation, Selektion und Retention. Hier
geht es um das Management des evolutiven Potentials, um die Ein-
flussnahme auf die Entwicklungsdynamik von Verdnderung und Stabi-
litdt in Organisationen. Welche Variationen oder ,Innovationsspiele"
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(Wilkesmann 1999) regt Leitung an? Welche Variationen werden aus dem
Pool zufélliger (ungeplanter) Variationen ausgewahlt (selegiert), weil sie
als besonders interessant, aussichtsreich oder auch irrefihrend
angesehen werden? Wie wird eine ausgewahlte Variation bzw. Innovation
in die bestehende und aufrechtzuerhaltende Struktur des Systems
eingepasst? Wie wird Veranderung restabilisiert?

Um einem Ubertriebenen Steuerungsoptimismus und erneuten Kon-
trollillusionen in lediglich anderem Gewand vorzubeugen, ist der Hinweis
wichtig, dass einem virtuosen gleichzeitigen Umgang mit diesen drei
Aspekten von Entwicklungsdynamik durch ein noch so versiertes
Management enge Grenzen gesetzt sind. Denn wenn ,Routinespiele”,
also tradierte Ablaufe, Kooperationsstrukturen und Beziehungsmuster,
durch neue Strategien in Frage gestellt werden, provoziert dies eine
entsprechende Konfliktdynamik (Nagel u. Wimmer 2002, S. 91), Mit jeder
ernstzunehmenden Veranderung geht auch eine Neuverteilung des
personlichen Chancenpotentials einher. Jeder einzelne Mitarbeiter fragt
erst in zweiter Linie nach der Effizienzsteigerung fir das System;
zuallererst wird jede wichtige Verdnderung in ihren moglichen
Auswirkungen durch den Filter moglicher EinbuRen hinsichtlich des
eigenen Einflusses und erworbener Privilegien/Freiraume abgeglichen.
Anders ausgedruckt: bevor Innovationsspiele zu neuen Routinespielen
werden kdnnen, setzen erst einmal ,Machtspiele" ein.

Kulturelle Fihrung heil3t in diesem Zusammenhang die Entwicklung und
Auspragung einer passenden Konfliktkultur. Alle Veranderungen auf der
Ebene team- oder organisationsbezogener Interaktionsmuster muissen
,das ,Nadelohr' der je individuellen Wahrnehmungen, Verstehensweisen
und Sinndeutungen passieren" (Kriz 2003, S.203). Diese notwendige
Vermittlung zwischen der Musterebene im sozialen System und der
Mikrodynamik beim Einzelnen weist der Leitung die Aufgabe der
Prozessmoderation zu. Diese bezieht sich auf die gesamte kommunikative
Organisationskultur, auf das Besprechungssystem, die
Personalentwicklung und das Konfliktmanagement. So ist im Abgleich von
innovativen Veranderungsanforderungen an das System und involvierten
personlichen Interessen eine gut entwickelte Streitkultur fir die
Uberlebensfahigkeit der Organisation von herausragender Bedeutung. Im
Vergleich zu den beschriebenen anderen Leitungsaufgaben -
Informationsauswertung, Entscheidungsmanagement und Prozessbe-
obachtung - stellt die Prozessmoderation die gréf3ten Anforderungen an
die Gesamtperson des Leiters oder der Leiterin. Sie beziehen sich eben
nicht nur auf das intellektuelle und fachliche Vermogen, sondern
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ganz wesentlich auf die Fahigkeit der affektiven Rahmung
kommunikativer Prozesse.

4. Orientierende Rahmung - auch eine Frage der
Haltung

Wenn wir Leitung als ,orientierende Rahmung" verstehen, missen
beide Bestandteile dieser Definition prazisiert werden. Die Zustandig-
keit fir Rahmung ergibt sich aus der Abkehr von der Vorstellung des
Leiters als fachlich durchweg kligeren mit den besseren Lésungen
(eben der Heros) hin zu einem Bild eines besonders Verfahrenskun-
digen, der Ideen und Mittel anbieten kann, die Teams als autonomen
Fraktalen optimale Entfaltungsmdglichkeiten fiir ihre Aufgabenbewalti-
gung eroffnen.

Orientierend wirkt eine solche Rahmung aber nicht nur durch das be-
schriebene Grenzmanagement, der Arbeit an den Differenzbildungen
des Systems im Umgang mit der relevanten Umwelt und der internen
Prozessbeobachtung der eigenen Operationen. Orientierend wirkt Lei-
tung auch als Person mit ihrem Auftreten, ihrem Stil und ihrer Haltung.
Wir wollen nun nicht durch einen Verhaltenskatalog die systemische
Leitung entwerfen, auf die sich das Spektrum ganz unterschiedlicher
konkreter Personlichkeiten hin selbst zu dressieren hatte. Es geht viel-
mehr um Hinweise, in welchen Bereichen Leitung als Person Orien-
tierungsangebote macht, ob sie es will oder nicht, bzw. bewusst ma-
chen kénnte, wenn sie das will.

Noch weit im Vorfeld der angesprochenen Prozessmoderation macht
die Person des Leiters/Leiterin auf einer ganz basalen Ebene
Orientierungsangebote: raumlich und zeitlich. Das rdumliche
Orientierungs-angebot beinhaltet die Prasenz und Erreichbarkeit des
Leiters oder der Leiterin in einer Einrichtung. Aus der
Bindungsforschung (vgl. Spangler u. Zimmermann 1995) wissen wir,
dass korperliche Prasenz der Bezugsperson das grundlegendste
Bindungsangebot Uberhaupt ist. Erreichbarkeit von Leitung in einer
Institution muss nicht eine permanente physische Ansprechbarkeit
garantieren. Aber sie sollte transparent und berechenbar sein.

In einem sozialpadiatrischen Zentrum, das ambulant an eine Klinik an-
geschlossen war, machte sich die Beunruhigung des Teams vor allem
an den nicht kalkulierbaren und damit auch unzureichend vorhandenen
Austauschméglichkeiten fest. Die Arztinnen und Therapeutinnen waren
fast standig mit Tests und Untersuchungen beschéftigt, bei denen sie
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nicht gestért werden wollten. Die Vereinbarung einer halbstiindigen Mit-
tagszeit, in der die Tlren fur interne Austauschprozesse offen stehen, brachte
hier Entlastung; nicht zuletzt aber auch die Bereitschaft des Oberarztes, sich
an zwei Wochentagen zur Teilnahme selber zu verpflichten.

Ein zeitliches Orientierungsangebot macht Leitung Uber das Timing von
Prozessen. Die Intensitat und die Geschwindigkeit (Tempo), mit der
Leitung Prozesse (Kerngeschaft, Expansion, Projekte, neue Angebote
etc.) anregt, begleitet, mit abschlieft und auswertet, kann die
Verarbeitungsmoglichkeiten eines Teams unter- oder Uberfordern, oder
auch in einem leichten Spannungsverhaltnis optimal anregen.

Gerade im Suchtbereich beobachten wir ein besonders hohes Tempo, mit
dem Fusionen von Tragern, Entwicklungen immer neuer Projekte fir immer
neue Bezugsgruppen (Spielsiichtige, Raucher, Kinder suchtkranker Eltern
etc.) bei Aufrechterhaltung des Kerngeschaftes und nicht selten reduziertem
Stellenplan betrieben werden. Glatt tUbertroffen wird dieser Bereich durch die
Anbieter von ArbeitstrainingsmaRnahmen im Zusammenhang mit Hartz 1V,
die immer kurzfristiger auf immer wieder neu nachgefragte Formate in
Ausschreibungen sich bewerben missen und bei Nichterhalt der Auftrage
bezlglich der eigenen Mitarbeiterschaft mit Kiindigungen antworten miissen.
Psychosomatische Erkrankungen sind hier bei den Leitungskraften keine
Seltenheit. Ihnen wird von aufen die Mdglichkeit einer Temposteuerung
unmdglich gemacht.

Basal fur die selbstreferente Kommunikation im Team und fir die indi-
viduelle Identitdtsorientierung des einzelnen Mitarbeiters ist die Ent-
wicklung von Beziehungssicherheit und Akzeptanz (Wedekind u. Georgi
2003, S.148-152). Hier kann Leitung als Person modellhaft Zeichen setzen,
wie Respekt, Achtung und Wertschatzung erfahrbar werden. Die
Unterscheidung zwischen kritisierbarem Verhalten und unbedingter
Respektierung der personlichen Integritat ist oftmals in Teams nicht
selbstverstandlich verfligbar. Die Sensibilitat fir latente unterschwellige
Entwertungen ist dann ebenfalls nicht ausreichend entwickelt. Ein im
personlichen Auftreten glaubhaft vermitteltes Festhalten an einem
Standard von Respekt und Achtung hat direkten Einfluss auf das
individuelle Sicherheitsempfinden der Mitarbeiterinnen. Es beruhigt, selbst
wenn es nur passiv erlebt wird und noch nicht selber aktiv bekraftigt
werden kann.

In einem Team einer kommunalen Betreuungsstelle wurden nach einer
Umstrukturierung (Outsourcing) immer weniger eigene Betreuungen ge-
fuhrt, stattdessen fand eine Konzentration auf hoheitliche Aufgaben bei
der Betreuungsbeantragung statt, verbunden mit neuen Aufgaben wie
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u.a. Schulung ehrenamtlicher Betreuer. Wahrend ein Teil der Mitarbeiter
sich auf die méglichst zeitsparende Erledigung der Pflichtaufgaben bei
der Betreuungsbeantragung konzentrierte, hielten andere bei den noch
verbliebenen Betreuungsfallen aber auch bei besonders griindlichen
(durch Hausbesuche im AuRendienst) Prifungen neuer Betreuungen am
tradierten Arbeitstil engagierter Parteinahme fir die Klienten fest. Trotz
eigentlich beschlossener Kontingentierung entstand ein Spannungsver-
héltnis zwischen dem persénlichen Verantwortungsbereich des Einzelnen
und der nicht ausreichenden rahmenden Verabredung im Team. In der
gegenseitigen Beobachtung wurden unterschiedliche Arbeitsauffas-
sungen konstruiert und zugeschrieben, die zunehmend mit Bewertungen
(eher Abwertungen) verbunden wurden. Die einen waren ,unkollegial”,
weil sie zu wenig Falle einer schnellen formalen Bearbeitung zufiihrten,
die anderen erschienen dafiir als zunehmend ,desinteressiert" am
Schicksal der Klienten. Die Leiterin konnte zu einer deutlichen Beruhi-
gung beitragen, indem sie sich auf die Uberlastungssituation eines Kol-
legen konzentrierte, der durch personliche Faktoren besonders unter
Druck stand. Damit nahm sie das Tempo aus der Umstellungsforderung
heraus. Sie regte an, dass ein anderer Kollege, der ein bisher nicht
bearbeitetes Aufgabengebiet angehen sollte, zunachst diesen Kollegen
entlastet. Erst danach wére die abgesprochene Kontingentierung erneut
auf ihre Tragfahigkeit und gerechte Verteilung zu Uberprifen und ggfs.
neue Bereiche zu bearbeiten.

Was fur die Sicherheit in der Binnenorientierung gilt, ist umgekehrt
auch fur das Sicherheitsempfinden nach aullen wichtig: die Vermitt-
lung von Zuversicht im Hinblick auf Systemerhalt und Systementwick-
lung. Das hat nichts mit Gesundbeten und inflationarer positiver Kon-
notation zu tun. Sicherheit und Risiko sollten transparent abgewogen
werden. Aber kurz- und mittelfristige Planungssicherheiten sollten mit
ihrem zumindest zeitweiligen Entlastungscharakter deutlich akzentu-
iert werden, statt umgekehrt die eh immer mitschwingende Unsicher-
heit als unterschwelliges Disziplinierungsmittel zu benutzen, mit dem
Anspriche und Bedlrfnisse des Teams abgewdrgt werden kdnnen.
Ein Team, das sténdig verunsichert ist oder gar niedrigschwellig in
subpanische Alarmstimmung versetzt ist, kann nicht nur sein Potential
nicht mehr ausschopfen, es ist tendenziell arbeitsunfahig.

Moglicherweise erscheint unsere starke Betonung des Sicherheitsbe-
darfes auf der Teamebene Uberdeterminiert. Unsere Erfahrungen in
sozialen Institutionen belegen aber die erhdhte Irritierbarkeit bei den
dort Beschéftigten, die mit ihrem Selbst als Ausdrucksmittel ihrer per-
sonalen Dienstleistung arbeiten. Sie wirkt sich unmittelbar auf das
Kerngeschaft personenbezogener Dienstleistungen aus, auf die
Beziehungs-

281



arbeit mit den Klienten. Wer selber alles andere als forsch, neugierig und
risikofreudig daherkommt, vermittelt auch nicht ohne weiteres neuen Mut
und Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten bei Klienten, die noch unter
einem starkeren Problemdruck stehen.

Vor diesem Hintergrund kommt der affektiven Rahmung (vgl. Welter-
Enderlin u. Hildenbrand 1998) bei der von der Leitung praktizierten
Prozessmoderation eine zentrale Bedeutung zu. Um eine Offnung in den
Teams fiir die Entwicklungsdynamik von Verdnderung und Stabilitdt zu
ermoglichen, kommt Leitung nicht umhin, das Schwergewicht zundchst auf
den sicheren Bestand von Routinen und verlédsslichen Ressourcen zu
legen und diesen Bereich sicher zu ankern.

In einem grofRen Klinikverbund hat sich eine internistische Station auf die
Behandlung kompliziert verlaufener Infektionen spezialisiert, die haufig gerade junge
Menschen in lebensbedrohliche Situationen bringen und in einigen Fallen auch dort
sterben lassen. Das Pflegeteam hat sich mit Segen des Oberarztes ein
psychosoziales Pflegeverstandnis erarbeitet, das in Bezugspersonenpflege,
intensiver Einbeziehung der Angehdrigen, aber auch mdglicher bewusster
Sterbebegleitung MaRstébe setzt. Bedroht wird diese Arbeit einmal durch standigen
(ausbildungsbedingten) Wechsel der Stationsdrzte mit sehr unterschiedlich
ausgepragter Konzeptnahe, zum anderen durch drohende Umstrukturierung in der
Gesamtklinik hin zu Pflegeeinheiten, deren Grof3e allein schon das besondere Profil
der Station zum Verschwinden brachte. Statt sich Uber diese Anfeindungen
fortwahrend aufzuregen, konzentriert sich die pflegerische Stationsleitung auf die
teaminterne Fortbildung und Integration neuer Mitarbeiter in das Konzept. Informelle
Erfahrungswerte werden verschrifticht und in gemeinsamen Besprechungen
vertieft. Die erworbene psychosoziale Kompetenz wird tradierbar gemacht.

Mit dem sicheren Bestand im Rucken kann die Frage: ,Was muss
verandert werden?" und die weitergehende Frage: ,Was ist noch gar nicht
vorhanden?" angegangen werden. Wir verstehen die affektive Rahmung
dieses Prozesses als ein kunstvolles Wechselspiel von Beruhigen und
Beunruhigen seitens der Leitung. Beruhigen heilRt Komplexitdt zu
reduzieren, beunruhigen heil3t eingespielte Routinen wieder zu
verflissigen (Wimmer 1996, S.53). Dabei verstehen wir diesen
Verflissigungsprozess ein Stlck weit als Verfihrung zur Neugier. In-
teresse an veranderten Arbeitsweisen kann durch konkretes Mittun der
Leitung und der damit wohimdglich verbundenen ansteckenden
Begeisterung entstehen, wenn z.B. die Leiterin eine Erzieherin im Hort fur
die Durchfiihrung von Elterngesprachen gewinnen will, die diese sich
bislang nicht zutraut. Fortbildungsmaéglichkeiten, Coberatung mit
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der Leitung, gemeinsame Nachbesprechungen sind hier geeignete
Anreize und Mutmacher, aber auch der gezielte Blick Uber den eige-
nen Zaun ist hilfreich. Praktika im Austausch zwischen Mitarbeitern
einer forensischen Station und Kolleginnen eines Wohnheimes kdnnen
z.B. deren diffuse Vorbehalte weitaus realistischer fundieren bzw.
relativieren als nur der Belegungsdruck. Exkursionen, Hospitationen
und Einladungen sind probate ,Verfihrer", um inneren Abstand zu den
Routinespielen des eigenen Systems zu schaffen.

Um dieses Wechselspiel von Bestands- und Ressourcensicherung und
gezielter Neugierinduktion gut bewaltigen zu kdnnen, braucht Leitung
einen optimalen Arbeitsabstand zum Team und zur Hierarchie. Und
sie braucht fur die erforderliche Reflexionsarbeit selber einen Team-
zusammenhang, mdglichst auf gleichgeordneter Ebene. Wir haben gute
Erfahrungen gemacht mit speziellen Supervisions- und Coachingset-
tings fur Leiterinnen von typgleichen Einrichtungen eines Tragers, aber
auch mit Gruppen, zu denen sich Leitungskrafte aus eigener Initiative
zusammenschlief3en.

Literatur:
Andersen, Tom 1990. Das reflektierende Team. Dortmund: Modemes Lemen

Baecker, Dirk 1994. Postheroisches Management. Ein Vademecum.Berlin:
Merve

Baecker, Dirk 2003. Organisation und Management. Frankfurt: Suhrkamp

Hargens, Jirgen, von Schlippe, Arist (Hrsg.) 1998. Das Spiel der Ideen.
Reflektierendes Team und systemische Praxis. Dortmund: borgmann

Kriz, Jirgen 2003. Selbstorganisationsprozesse in Organisationen. In: Ham-
burg, Kai-Christoph & Holling, Heinz (Hg.) (2003): Innovative Personal-
und Organisationsentwicklung. Géttingen: Hogrefe, pp.186-210

Kriz, Jurgen 2004. Lebenswelten im Umbruch - Zwischen Chaos und Ordnung.
Wien: Picus

Luhmann, Niklas 1995. Sich im Undurchschaubaren bewegen. Zur Verande-
rungsdynamik hochentwickelter Gesellschaften. In: Grossmann, Ralph,

Krainz, Ewald u. Oswald, Margit (Hg.): Veranderung in Organisationen.
Wiesbaden: Gabler, S. 9-18

Nagel, Reinhart, Wimmer, Rudolf 2002. Systemische Strategieentwicklung.
Stuttgart: Klett-Cotta

Olk, Thomas, Otto, Hans-Uwe, Backhaus-Maul, Holger 2003. Soziale Arbeit als
Dienstleistung - Zur analytischen und empirischen Leistungsfahigkeit
eines theoretischen Konzepts. In: Olk. Thomas & Otto, Hans-Uwe: So-

283



ziale Arbeit als Dienstleistung. Minchen: Luchterhand Wolters Kluwer, pp. IX-
LXXII

Spangler, Gottfried, Zimmermann, Peter (Hg.) 1995. Die Bindungstheorie -
Grundlagen, Forschung und Anwendung. Stuttgart: Klett-Cotta

Wedekind, Erhard, Georgi, Hans 2003. Teamentwicklung in sozialen Institutionen —
Orientierungsmuster zwischen Mitarbeiterselbst und Teamsystem. In: systeme,
17 (2), pp. 140- 159

Welter-Enderlin, Rosmarie, Hildenbrand, Bruno (Hrsg.) 1998. Gefiihle und Systeme,
Heidelberg: Carl-Auer-Systeme

Wilkesmann, Uwe 1999. Lemen in Organisationen. Die Inszenierung von

kollektiven Lernprozessen. Frankfurt: Campus Wilke, Helmut 1995.

Beobachtung, Beratung und Steuerung von Organisationen in systemtheoretischer

Sicht. In: Wimmer, Rudolf (Hg.): Organisationsberatung. Wiesbaden: Gabler, pp.

17-42

Wimmer, Rudolf 1996. Die Zukunft von Fihrung, Brauchen wir noch Vorgesetzte im
herkdmmlichen Sinn? In: Organisationsentwicklung, 15 (4), pp. 46-57

Wimmer, Rudolf 2004. Organisaton und Beratung. Systemtheoretische
Perspektiven fir die Praxis. Heidelberg: Carl-Auer-Systeme

284



