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Vorwort

Warum ,systemisch® leiten?

In allen Organisationen, wo Menschen miteinander in Beziehung treten,
bilden die Individuen ein System, in dem jeder durch sein Verhalten Einfluss
auf die anderen Mitglieder ausiibt. Das bekannte Modell ist eine Familie. Ein
Seniorenheim wird von vielen Menschen gestaltet und lebendig gehalten und
auch immer wieder verandert. Ob Bewohner oder Mitarbeiter - jeder tragt
seinen Teil zu diesem System bei und nimmt darauf Einfluss. Den wichtigsten
Einfluss hat die Leitung.

Als Diplompéadagogin und Familientherapeutin wurde ich Leiterin eines
Altenheims bei einem o6ffentlichen Trager. Ich habe Methoden aus der syste-
mischen Familientherapie mit meinen Mitarbeitern anwenden kénnen und
die Einrichtung mit ihnen gemeinsam weiter entwickelt. Daneben habe ich
mich in der Organisationsentwicklung ausgebildet und mich mit der aktuel-
len Hirnforschung beschaftigt.

Ich blicke auf mein 25 Jahre langes Wirken zuriick. Aus dem dicken Knduel
von Erinnerungen an Gedanken, Strategien, Handlungen und Aktivititen
ziehe ich die Faden heraus, an denen ich die Grundlagen systemischen Leitens
deutlich machen kann. Zur Begriindung werden Erkenntnisse aus der Hirn-
forschung dargestellt.

Wie fithre ich meine Mitarbeiter zum gemeinsamen Erfolg?
In dieser Frage stecken die Themen, die hier behandelt werden:
-Die Frage der Fiihrungsaufgaben und der Fiihrungsstile: Wie fiihre
-Die Frage zur Personlichkeit der Leitungskraft: Ich

-Die Frage der Beziehung der Leitung zu den Mitarbeitern:

meine Mitarbeiter

-Die Frage der Zielsetzung: zum Erfolg

-und des gemeinsamen Weges von Leitung und Mitarbeitern

Systemisch leiten wird auf drei Ebenen erklart:



o Herzlichkeit: bezieht sich auf die innere Haltung und die Entwicklung der
Leitungsperson selbst. Sie muss wissen, wie Beziehungen funktionieren und
wie man sie pflegt. Dies wird mit Erkenntnissen aus der Hirnforschung er-
klart. Das Symbol ist das Herz.

o Fiithrungsfaden: zeigen auf, wie die Leitungskraft die Mitarbeiter zielge-
richtet fiihrt. Ziele und Werte geben den Mitarbeitern Orientierung fiir ihr
selbstbestimmtes Handeln. Das Symbol sind die gespannten Faden, die von
der Leitungskraft ausgehen.

o Vernetzung veranschaulicht ,systemisch leiten® durch Dokumente und
Kapitel zu den Herausforderungen im Seniorenheim. Ein praxisbewdhrtes
Konzept fiir die Zusammenarbeit zeigt, wie Vernetzung organisiert wird. Auch
wird nach der Vernetzung mit der Gesellschaft gefragt. Das Symbol ist das
kunstvolle Netz der Spinne.

Alle Ebenen sind miteinander verzahnt und wirken gegenseitig auf sich ein.
Systemisches Denken ist nicht linear, und es fiihrt nicht von einer Ursache zur
Wirkung. Systemisches Denken bedeutet, Zusammenhdnge zu beachten und
in Vernetzungen zu denken.

Geschichten und Dokumente aus dem Seniorenheim beleuchten die theoreti-
schen Aspekte aus der Hirnforschung und der systemischen Betrachtung. Es
sind Beispiele fiir 16sungsorientiere Kommunikation und fiir einen kooperati-
ven Fiihrungsstil. Ich beschreibe meine bewédhrten Instrumente zur Mitarbei-
terfiihrung. Sie stellen Transparenz zwischen allen Beteiligten im System her.
So entsteht eine hohe Motivation der Mitarbeitenden in einem anregenden
Betriebsklima. Mit den Beispielen werden die eigenen Erfahrungen der Lesen-
den im Gehirn aktiviert, sie kbnnen mit den neuen Informationen verglichen
werden.

Dieses Buch kann Menschen mit Leitungsverantwortung inspirieren und
bestdtigen. Studierende koénnen sich auf kiinftige Fliihrungsaufgaben im so-
zialen Bereich und auf die damit verbundenen persénlichen Herausforderun-
gen vorbereiten.

Die Aufgaben einer Fithrungskraft werden allgemein beschrieben. Sie gelten
fir alle Einrichtungen, bei denen ein guter Umgang mit Mitarbeitern als
Grundlage fiir den Erfolg des Unternehmens gesehen wird.
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Erster Teil: Herzlichkeit

Man sieht nur mit dem Herzen gut,
das Wesentliche ist fiir die Augen unsichtbar

(Saint-Exupery, der kleine Prinz)






1 Die innere Entwicklung

1.1 Warum Liebe?

Mitarbeiter zu fiihren ist eine Kunst. Ob das gelingt, hiangt mit der inneren
Haltung und mit der Entwicklung der eigenen Person zusammen. Sie ist nie
abgeschlossen, es ist ein standiger Prozess des Lernens und des In-Frage-
Stellens eigener Positionen.

Man muss mit sich selbst klarkommen, um mit anderen Menschen
gut auskommen zu kénnen.

Eine Fiithrungskraft muss grundsatzlich freundlich sein und licheln kénnen.
Durch Freundlichkeit driickt sich Aufmerksamkeit und echtes Interesse am
Anderen aus. Aber nur, wer auch zu sich selbst freundlich ist und sich ernst
nimmt, kann Freundlichkeit ausstrahlen. Eine Grundlage ist die Liebe als das
positive, gute wohlwollende Gefiihl fiir sich und andere.

Man muss die Mitarbeiter lieben, um sie zu fiihren.

Lieben meint: Den Menschen mit Achtung und Respekt begegnen und
dabei warmherzig, mitfithlend, verstandnisvoll sein. Es gut mit ihnen meinen,
ihr Bestes wollen. Es heifdt Vertrauen schenken. Dabei ist das Herz entschei-
dend, die Fahigkeit, sich in den anderen Menschen hinein zu versetzen und
grundsdtzlich die eigenen Vor-Urteile zu hinterfragen. Mit Lieben ist hier
gemeint: Etwas mit ganzem Herzen tun. Das bedeutet, die Bedirfnisse und
Motive der Menschen zu erspiiren und seine guten Eigenschaften und Fahig-
keiten zu erkennen.
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,Liebe ist, was Liebe tut. Liebe ist Handeln, ist Aktivitat. Liebe ist kein
Gefiihl, was uns tberwaltigt, sondern eine Entscheidung, die uns ver-
pflichtet... Lieben fordert all das, was Voraussetzung fiir jedes befriedi-
gende menschliche Tun ist: Disziplin, Geduld und Ausdauer... Es geht...
um bewusst eingesetzte, gewollte Energie.“ (Sprenger 1999, S.73)

Die positive Sichtweise der Leitungskraft wirkt sich auf Mitarbeiter, Bewoh-
ner, Besucher und auch auf die Ausstattung der Rdaumlichkeiten aus. Die
Hirnforschung weist nach, dass eine Fiihrungskraft durch ihr Denken und ihr
Verhalten direkt in die Képfe und das Verhalten der Mitarbeiter einwirkt. Sie
hat Einfluss auf ein forderliches Betriebsklima und das Wohlbefinden der
Menschen im weiteren Umfeld.

1.1 Beziehungsfahigkeit

Menschen, die als Fiihrungspersonal Verantwortung fiir andere tragen, sollten
die Kunst entwickeln, Beziehungen zu gestalten. Prof. Joachim Bauer, Neuro-
wissenschaftler und Psychotherapeut empfiehlt das Studium von Beziehungs-
fahigkeit als zentrale Aufgabe fiir die Ausbildung aller Fithrungskréfte. (Bauer
2008, S. 198f).

Worum geht es dabei? Es geht um die Selbsterkenntnis um die Selbstach-
tung. Ein authentisches Verhalten wird sichtbar im Umgang mit anderen. Die
Fithrungskraft muss die eigene Einstellung hinterfragen und die Bereitschaft
entwickeln, den Menschen in seiner Ganzheit wahrzunehmen.

,Nur wenn Sie authentisch zu Ihren Gefiithlen, Interessen und Sichtweisen
stehen, nur wenn Sie sich selbst achten, nur dann kénnen Sie auch den ande-
ren achten. Wenn Sie Thre Selbstachtung zerstéren, z. B. wenn Sie schweigen,
wo zu sprechen ware, sind Sie auch zu keiner Fremdachtung, zu keinem kon-
struktiven Umgang mit anderen mehr fahig. Es ist niemandem gedient, wenn
Sie so tun, als sei fiir Sie alles in Ordnung.“ (Sprenger 1999aq, S. 209) .
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,Die Mitarbeiter spiiren, ob sie von den Fithrungskraften so akzeptiert
werden, wie sie sind, oder ob sie nur in einer vorausbestimmten Weise
funktionieren sollen. Solange aber Fithrungskrifte ihre Mitarbeiter nicht
aus innerer Uberzeugung als Personlichkeiten wahr-, ernst-, und an-
nehmen, sind sie keine. Dann haben sie kein Recht zu fithren.“
(Sprenger 1999b, S. 258/260)

Wie kann man an der inneren Haltung arbeiten?

Nach Ausgeglichenheit streben.

Wir regen uns manchmal auf und lassen uns reizen. Personliche Ausldser
(Trigger) fithren zu Wut und Angst in uns. Aber wenn wir erkennen, wann ein
solcher Trigger in uns wirkt, kénnen wir ihn anschauen und benennen. So
konnen wir aufhoren, andere zu beschuldigen oder schlecht tiber sie zu urtei-
len und stattdessen aus Liebe und Weisheit handeln.

Auf die innere Stimme horen.

Wenn wir frei von diesen personlichen Auslésern sind, kénnen wir uns in
andere hineinversetzen. Wir konnen auch unsere innere Stimme héren und
unsere Gefiihle, Gedanken und Intuition wahrnehmen und danach handeln.

Herzlich und stark sein.

Wir brauchen Herzlichkeit und Durchsetzungsvermégen, um genau das zu
erreichen, was uns wichtig ist. Freundlichkeit ohne Starke verpufft, man wird
nicht ernst genommen (dazu Kap. 10.4 Chefin werden). Aber Stirke ohne
Herzlichkeit kann zur Grausamkeit werden.
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2 Das Geheimnis guter Beziehungen

2.1 Menschen suchen Kooperation

Menschen handeln, weil sie Zuwendung und Wertschédtzung erhalten wollen.
Das ist eine biologisch begriindete Motivation fiir das menschliche Handeln.
Das Gehirn belohnt gelungene Kooperation mit Botenstoffen, die Wohlbefin-
den und Gesundheit erzeugen Die Meinung der Mensch sei zuerst auf Egois-
mus und Konkurrenz eingestellt, wurde wissenschaftliche widerlegt. (vgl
Bauer)

Kinder haben als eine biologische Grundtendenz den Wunsch nach Zu-
wendung und Anerkennung. Kinder suchen nach Kooperation und haben die
Fahigkeit zur Empathie. Bereits im Alter von 18 Monaten leisten Kleinkinder
von sich aus, ihren Mdglichkeiten entsprechend, Hilfe, wenn sie erkennen,
dass eine erwachsene Person bei einer Tatigkeit alleine nicht zurechtkommt
(vgl. Kirschner 2013). Der Leiter des Max Planck Instituts fiir anthropologische
Forschung in Leipzig weist in seinen Studien mit Sduglingen und Kleinkin-
dern nach, dass Sduglinge bereitwillig teilen und sich hilfsbereit verhalten:

,Offenbar besitzt der Mensch eine angeborene Neigung zur Kooperation.
Die heute bei Kleinkindern sichtbaren Formen von Zusammenarbeit sind
vermutlich ein Abbild der frithesten kollektiven Aktivititen der Menschheits-
geschichte: Vor tiber 500 0oo Jahren sicherte eine effektive Zusammenarbeit
bei der Nahrungssuche das Uberleben und gab den entscheidenden Anstof3
zur Entwicklung der einzigartigen geistigen Fahigkeiten und des inneren
Antriebs des Menschen. Ab dem vierten Lebensjahr entwickeln Kinder ein
Gefiihl fiir die soziale Gruppe und tibernehmen schrittweise die moralischen
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Werte ihrer Kultur. Der moderne Mensch entwickelte wahrscheinlich soziale
Normen, um die Herausforderungen immer komplexerer Gesellschaftsstruk-
turen zu meistern.“ (Thomasello,2014)

Menschen arbeiten lieber zusammen als alleine. Probleme lassen sich durch
gemeinschaftliches Vorgehen besser 16sen als durch individuelle Strategien. In
einem wissenschaftlichen Experiment identifizierte man durch Tests die be-
gabtesten Mitglieder innerhalb einer Gruppe. Diese liefl man dann einzeln
eine Aufgabe 16sen. Verglichen mit den Ergebnissen, die sich durch eine ge-
meinsame Arbeit innerhalb der Gruppe zusammen mit den begabten Einzel-
personen ergaben konnte man feststellen: In jedem einzelnen Fall war es
nicht die begabte Einzelperson, sondern die Gruppe, die die besseren Ergeb-
nisse erzielte!

Gemeinsam sind wir besser als der Beste von uns!

....Das beweist die Produktivitdt kooperativer Arbeit und die grofde Bedeutung
der Arbeit im Team. So fithrt der im Menschen verankerte Wunsch, vertrau-
ensvoll zu agieren und gute Beziehungen zu gestalten, im Endeffekt zu besse-
ren Arbeitsergebnissen durch Kooperation (vgl. Bauer 2008, S.191).

Obwohl die Beatles Paul Mc Cartney und John Lennon. jeder fiir sich ein
sehr guter Musiker ist, so haben die beiden ihre besten Songs immer gemein-
sam geschrieben. Mag jemand allein gut sein, als Paar, Team, Gruppe oder als
Netzwerk sind alle Beteiligten unschlagbar, wenn sie die verschiedenen
Blickwinkel, Regeln und Werkzeuge fiir das Entstehen eines Kreativen Projek-
tes ausprobieren und anwenden. Jeder ist kreativ, aber effektiv sind wir nur
gemeinsam und so gelingt es uns, die Schwéchen der Einzelnen zu neutrali-
sieren durch die Starke gemeinsamer kreativer Arbeit. (Burow 2000)

2.2 Motivation durch Beziehung

Gelingende Beziehungen sind das unbewusste Ziel allen menschlichen Bemii-
hens. Denn dies geht einher mit der Ausschiittung der Gliicksbotenstoffe
Dopamin, Oxytocin und Opioide. Ohne Beziehung gibt es keine dauerhafte
Motivation. Die von den zellbiologischen Motivationssystemen ausgeschiitte-
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ten Botenstoffe belohnen uns nicht nur mit subjektivem Wohlergehen, son-
dern auch mit korperlicher und mentaler Gesundheit. Dopamin sorgt fiir
Konzentration und geistige Energie, die wir zum Handeln benétigen. Fiir die
Gesundheit wichtig ist auch Oxytocin und die endogenen Opioide:

Diese Botenstoffe reduzieren Stress und Angst, indem sie das Angstzentrum
der Mandelkerne und das obere Emotionszentrum im Hirn beruhigen (vgl
Bauer 2008, S.63f). Die Mandelkerne sind Teil des limbischen Systems, wel-
ches oberhalb des Hirnstammes sitzt.

In der Evolution entstand das Limbische System in der Phase der Entwick-
lung der Sdugetiere. Es ist allen Sdugetieren gemein und hat die Fahigkeit,
Reize aus der Aufienwelt zu verarbeiten. Es bewertet, ob die Reize angenehm
oder bedrohlich sind und kann die von den Emotionen gesteuerten Prozesse
koordinieren und in Handlungen umsetzen. Es reguliert die fiir die soziale
Natur der Sdugetiere typischen Empfindungen, wie Sorge um den Nachwuchs,
Furcht, Angst, Liebe, Lust, Spieltrieb und das Lernen durch Nachahmen.

Wenn man Angst hat, springt man zuriick, die Haare stehen zu Berge, das
Herz rast, Schweifd bricht aus. Die Reaktionen werden von diesem System
gesteuert. Ebenso werden auch die angenehmen Reaktionen durch die Boten-
stoffe im limbischen System hervorgerufen.

Belastende Beziehungen verursachen ein schlechtes Arbeitsklima und kon-
nen einen ,Absturz‘ der Motivationssysteme zur Folge haben. Bei einem
Mangel an Motivation erleben wir als Arbeitshaltung ,Dienst nach Vor-
schrift.“, ,Blof nicht zu viel arbeiten.” oder ,Das geht mich nichts an“. Unter
den Mitarbeitern herrscht nicht Kooperation, sondern Streit und Missgunst.

Der Ausfall der beruhigenden Wirkungen auf die Emotionszentren kann
dann zu einer Hochschaltung von Stressgenen und zur Ausschiittung von
Alarmbotenstoffen im Hirn kommen. Es kommt zu kérperlichen und seeli-
schen Stérungen: Menschen reagieren auf Beziehungsstdrungen mit Angst,
Panik oder Aggression, langfristig auch mit depressiven Stérungen (vgl. Bauer
2008, S. 65). Seine Forschungen bestétigen die Erfahrung (2008, S. 76):

Vertrauen schafft Vertrauen,
Misstrauen und Ablehnung begiinstigen Aggression.



2.3 Voraussetzungen fiir Beziehung

Wahrnehmung, Lob und Anerkennung

Menschen wollen als Person gesehen, wahrgenommen und anerkannt werden.
Wenn sie dies spiiren, erzeugt alleine das schon Motivation.

Nichtbeachtung ist ein Beziehungs- und Motivationskiller und erzeugt
Aggressionen oder Depression. Jemanden wie eine unter vielen zu behandeln
und nicht als Individuum erzeugt jedoch keine Beziehung und keine Motiva-
tion. Beispielsweise reicht ein allgemeines Rundschreiben an die ,Sehr geehr-
ten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter” als Beziehungsstifter nicht aus.

Unaulffillige Mitarbeiter, die nicht gesehen werden wollen, verdienen be-
sondere Aufmerksamkeit. Thre Motivation wird geférdert, wenn man ihnen
zeigt, dass die Vorgesetzte sie im positiven Sinne wahrnimmt. Wer gesehen
wird, bekommt Bestdtigung und kann Selbstvertrauen entwickeln und kann
dann auch andere besser wahrnehmen. So wird auch die Bereitschaft zur
Kooperation und Teamarbeit gefordert.

Eine gute Kommunikation im Betrieb hat seinen Grund in einer positiven
Haltung zu den Mitarbeitern. Die Grundannahme ist:

Vermute das Gute, und du wirst das Gute vom Men-
schen prdsentiert bekommen.

Der Mitarbeiter wird sich bemiihen, seine guten Eigenschaften zu zeigen und
sich so zu verhalten, dass er von der Vorgesetzten geschatzt wird.

,2Solange ich nichts sage, ist alles in Ordnung“ oder ,Nicht geschimpft ist
schon gelobt!“ Wie viele Leitungskrafte denken so? Als sei Leistung und Enga-
gement eine Selbstverstandlichkeit, die sich alleine daraus ergibt, dass jemand
einen Arbeitsvertrag mit einem Arbeitgeber geschlossen hat und dafiir Gehalt
oder Lohn bekommt. Als sei der Mitarbeiter austauschbar und kein Individu-
um, das seine besonderen Fihigkeiten im Arbeitsleben einsetzt. Diese Hal-
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tung von Vorgesetzten ist destruktiv. Nicht-Beachtung und Nicht-
Anerkennung lasst die Mitarbeiter seelisch verhungern.

Eine Reaktion des Vorgesetzten auf die Tatigkeiten der Mitarbeiter ist wich-
tig, weil jedes gewtiinschte Verhalten von den erwarteten Konsequenzen be-
einflusst wird. Jedes Feedback zeigt dem Mitarbeiter, dass der Vorgesetzte
Bescheid weif3. Motivation muss immer wieder neu erzeugt werden. Fiir die
Routinearbeiten, deren Sinn manchmal verlorengeht, ebenso wie die Motiva-
tion fiir besondere Projekte und Arbeiten, die besonders viel personliches
Engagement fordern.

Und der Anreiz ist Anerkennung und Lob! Diese Art von Motivation ist
durchaus wirtschaftlich, denn sie kostet lediglich ein Lacheln, ein paar Worte,
etwas Zuwendung und eine positive Haltung den Mitarbeitern gegentiber.
Anerkennung und Lob muss zur tdglichen Arbeit der Leitungskraft gehéren.

Nichts ist wichtiger, als die Anstrengungen der Mitarbeiter
wahrzunehmen und anzuerkennen.

Weihnachts-Stress

Weihnachtszeit ist im Altenheim die stressigste Zeit des Jahres. Es finden be-
sonders viele Veranstaltungen statt. Es gibt vieles zu organisieren, Abldufe
werden wegen der Feiertage umorganisiert. Hinzu kommen die Weihnachtsbe-
suche und die Dankesgaben von Angehérigen, Bewohnern, Betrieben, die an die
Bewohner und an die Mitarbeiter verteilt werden. In diesem Vorweihnachtstru-
bel sahen Besucher in meinem Biiro nur Berge von Ttiten, Taschen oder Paketen
aufgehduft auf dem Boden stehen.

In jedem Jahr bekamen meine Mitarbeiter ein kleines Weihnachtsgeschenk.
Das Geld dafiir kam aus der Kasse mit den Weihnachtsgaben der Bewohner fiir
das Personal. Nach Riicksprache mit einzelnen Mitarbeitern wurde es ausge-
sucht, besorgt und nett verpackt. Das war ein Symbol fiir die Anerkennung und
Wertschdtzung.

Kurz vor Weihnachten setzte ich mich an meinen Schreibtisch und iiberlegte
kurz und streiflichtartig, was in diesem Jahr Besonderes gewesen ist. Welche
besonderen Arbeiten haben die Mitarbeiter gemacht? Welche Belastungen sind
fiir die verschiedenen Arbeitsbereiche damit verbunden gewesen? Aus diesen
Gedanken entstanden ein kurzer Jahresriickblick und ein grofses Dankeschén
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