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Liebe Leserinnen und Leser,
wieder einmal darf ich lhnen ein paar Gedanken zu unserer aktuellen Verbandszeitschrift ,,Padagogik Heute"
und ihren aktuellen thematischen Schwerpunkten mitteilen.

Doch zunachst ein paar Worte zum veranderten Design:

Diese Ausgabe 1/2022 erscheint in einem ,neuen Gwand“, wie man in Bayern sagt. Im Rahmen unserer
Mitgliederversammlung in 2020 erhielten wir den Auftrag, einen ,Relaunch” unserer Zeitschrift zu starten!
Zielsetzung fur den Relaunch war und ist es, ein neues, zeitgemales Erscheinungsbild mit einem offenem,
lichten und modernen Design zu schaffen. Ich hoffe, das ist uns gelungen und der ,Relaunch” gefallt Ihnen.
Ab sofort konnen Sie die aktuelle Ausgabe auch online lesen
https://www.lvke.de/download/paedagogik-heute/paedagogische-rundbriefe

Soweit zum Format.
Nun zum Inhalt:

Diese Ausgabe beschaftigt sich ganz zentral mit dem Thema ,Fiihren®. Gerade jetzt ist dieses Thema hoch-
aktuell wie nie. Denn was heiBt Fiihren in diesen unruhigen, dynamischen, von Finanzknappheit und Fach-
kraftemangel gepragten Zeiten? Welche Bedeutung hat Fiihren unter fachlichen, ethischen, kirchlichen und
auch politischen Aspekten fiir unsere Tatigkeit? Welchen Einfluss haben Werte und Haltungen auf Fiihrungs-
handeln — welchen Einfluss nimmt die jetzige Generation auf Flihrung und Veranderung? Fragen liber Fragen,
die - so finde ich - eine hohe Dringlichkeit und Relevanz haben.

Wesentlich dabei ist flir mich - im Mittelpunkt ist der Mensch! Die uns anvertrauten jungen Menschen, ihre
Familien und auch unsere Mitarbeitenden. An dieser Stelle mochte ich unseren Vorsitzenden Michael Eibl
zitieren: ,Nur wer Perspektiven hat, kann anderen eine Perspektive geben!”

Mit dieser Haltung und mit seinem unermiidlichen Einsatz hat er kiirzlich eine hohe Auszeichnung erhalten
- den Bayerischen Verfassungsorden. Herzlichen Gliickwunsch!

An dieser Stelle mochte ich allen Autorinnen und Autoren ganz herzlich fiir die hochinteressanten Beitrage
danken! Sie zeigen und skizzieren die ganze Bandbreite aus den unterschiedlichsten Perspektiven heraus

von ,Fihren im Wandel der Zeiten®.

Ich wiinsche Ihnen eine spannende Lektlire, aus der Sie den ein oder anderen Impuls mitnehmen kénnen
und eine schone Sommerzeit!

Herzliche GriiRe,

J/ / fu{%/ﬂg

Petra Rummel

Geschaftsflihrung LVKE
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Flinf Fragen an Karl-Heinz Weif3,

ehem. Geschaftsfiihrung Thomas-Wiser-Haus,

err Weiss, nach drei Jahrzehnten
H als Leitung des Thomas-Wiser-
Hauses in Regenstauf und nach
vielen sehr aktiven Jahren im Vorstand

des LVRE, gehen Sie nun in lhren wohl-
verdienten Ruhestand.

ch freue mich auf die Zeit, meine

Tage vollig frei und ohne Termin-

druck verbringen zu dirfen. Und na-
tirlich mehr Zeit fiir meine Familie und
Hobbies zu haben. Vermissen werde
ich vieles: Das sind vor allem die vielen
und schonen Begegnungen, die ich be-
ruflich mit Menschen haben durfte.
Aber auch etwas gestalten und bewe-
gen zu diirfen, bessere Bedingungen
fur die Arbeit mit jungen Menschen zu
schaffen, werde ich sehr vermissen. So-
ziale Arbeit braucht Mut,
Kreativitat und eine gesunde ethische
Basis. Ich habe mich in diesem Feld
sehr gerne bewegt.

as Thomas-Wiser-Haus durchlief
D in den letzten 30 Jahren enorme
Verdnderungen und hat sich von
einem Rleinen Heim in Regenstauf zu

einer namhaften Jugendhilfeeinrich-
tung mit differenzierten Angeboten an
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Regenstauf

mehreren Standorten gewandelt - eine
Entwicklung, die Sie mafgeblich ge-
prdgt haben. Riickblickend betrachtet,
was waren auf diesem Weg lhre , High-
lights®, wo fanden Sie Stolpersteine
vor?

ighlights gab es viele: Mitte der

90er Jahre haben wir im Hause

einen Corporate Identity-Prozess
durchgefiihrt. Dabei wurde unser scho-
nes Logo und die Leitidee entwickelt.
Alle im Hause - Kinder und
Mitarbeiter:innen - waren daran beteiligt
- gelungene Partizipation. Der Begriff
,Heim“ verschwand aus unserem
Namen. Das war den Kindern sehr
wichtig. ,Leben im Thomas-Wiser-Haus
- Mensch sein, sich begegnen und
erleben” wurde zu unserer Handlungs-
maxime. Dass wir vor gut 10 Jahren all
unsere Gruppen im Stammhaus an der
HauptstralRe in Regenstauf generalsa-
nieren konnten und sich dadurch unser
Haus nicht nur von seiner schonsten
Seite zeigte, sondern sich die Lebens-
bedingungen der Kinder, sowie das
Arbeitsfeld der Mitarbeiter:innen ver-
bessert hat, freut mich besonders.
Finanziell war es ein enormer Kraftakt.
Dank vieler Unterstiitzer:innen und



Zuschussgeber:innen gelang es doch die Summe von
uber flinf Millionen Euro zu stemmen. Hier hat uns
natlirlich die Schirmherrschaft von Karin Seehofer
und der Besuch zur Einweihung mit dem
damaligen bayer. Ministerprasidenten Horst Seehofer
sehr geholfen.

Auch die Mitarbeit auf Landesebene an der Neufas-
sung der fachlichen Empfehlungen zu § 34 - Heim-
erziehung war auBerst interessant und ist immer
noch ein Wegweiser - sowohl im Genehmigungsver-
fahren der Regierungen, als auch fiir die Einrichtun-
gen selbst. Aktuell freut es mich, dass wir auch von
anderen Tragern das Vertrauen ausgesprochen beka-
men, ihre Einrichtungen weiterfiihren zu diirfen. Dies
ist sicher eine fachliche Wertschatzung fiir unsere
Arbeit und Qualitat, aber auch eine enorme Verant-
wortung fiir die Kinder und die lbernommenen
Mitarbeiter:innen, hier auf einem guten Weg gemein-
sam weiter zu gehen.

uch beim LVRE konnten Sie in den letzten
Ajahren, sowohl im Rahmen lhrer Tdatigkeit im
Vorstand, als auch als Vorsitzender des Fach-
forums stationdre Einrichtungen wichtige Impulse
setzen und den Landesverband durch mitunter
schwierige und unruhige Zeiten begleiten. Was waren
hierbei, Ihrer Einschdtzung nach, die entscheidenden
Wegmarken, was erlebten Sie als besonders heraus-
fordernd?

er LVKE leistet hervorragende Arbeit fiir die

Kinder und Mitarbeiter:innen in den Einrichtun-

gen der Erziehungshilfe. Bedeutende Wegmar-
ken waren sicher die ,Heim-danke-Kampagne“ die
ich mit anstoRen durfte. Hier ging es darum, die Er-
folge der Heimerziehung plakativ nicht nur in die
Fachoffentlichkeit, sondern in die gesamte Offentlich-
keit zu bringen - mit echten Biografien.

Thematisch haben wir vieles bearbeitet und unter-
stlitzend mit auf den Weg gebracht. Erhohung der
platzbezogenen Pauschale fiir Kinder auf 930 Euro,
Stellungnahmen zur SGB VIII - Reform, Krisen-
management zur Bewaltigung der Fliichtlingsstrome
2015 und aktuell - sowie Forderungen und Strategien
zum Fachkraftemangel - um nur einige zu nennen.
Herausfordernd war sicher die fachliche Aufarbeitung
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der schrecklichen Geschehnisse der Heimerziehung
wahrend der 50er und 60er Jahre. Auch die weitere
Digitalisierung, Management in Zeiten von Pandemien
(Corona), Partizipation und Inklusion sind
aktuelle und zukiinftige Herausforderungen.

Besonders schon war es fiir mich an der Gestaltung
der 100+1-Jahr-Feier des LVKE mitarbeiten zu dirfen.
Wir erfuhren hier hochste Wertschatzung seitens der
Politik durch Sozialministerin Trautner und Kardinal
Marx. Die Mitwirkung des Landesheimbeirates war

Partizipation par Exzellenz.
U stdrkungsgesetzes gewinnt Partizipation in der

Kinder- und Jugendhilfe noch mehr an Bedeu-
tung. Wie wird Partizipation strukturell und inhaltlich
im Thomas-Wiser-Haus umgesetzt und was bedeutet
lhrer Ansicht nach Partizipation flir die weitere ver-
bandliche Arbeit des LVRE?

.a. im Kontext des neuen Kinder- und Jugend-

oderne Padagogik ist ohne Partizipation nicht

mehr denkbar. Padagogik geschieht hier auf

Augenhohe zwischen Kindern und Mitarbei-
tenden. Achtsamkeit, gelebte Wertschatzung, Aner-
kennung von Kinderrechten ist mit einem Gefalle
zwischen beiden nicht moglich. Daher sind bei uns im
Thomas-Wiser-Haus auf vielen Ebenen Beteiligungs-
prozesse der Kinder selbstverstandlich. Ob dies
beispielsweise die Freizeitgestaltung, Gruppenregeln,
Essenseinkauf, Ferienausfliige, Zimmergestaltung
uvm. betrifft, oder auch die Einbeziehung der Kinder
in die Planung ihres Spielplatzes: Immer sind die
Kinder mit ihrer Meinung und Wiinschen selbstver-
standlich mit dabei. Meiner Meinung nach basiert
Partizipation auf den Kinderrechten. Hier gilt es
schon in den kleinsten Prozessen gegenseitig An-
erkennung, Rucksicht und Respekt vor dem Gegen-
liber zu zeigen. Das gilt fiir beide Seiten: Kinder und
Erwachsene. Das muss regelmaBig geschult,
thematisiert, hinterfragt und im Alltag gelebt werden.

Der LVKE ist hier auch wertvolle Plattform fiir den
Austausch der Heimleiter:innen auf hohem fach-
lichen Niveau und bietet somit wichtige Impulse fiir
die Arbeit in den Einrichtungen. Ich habe gerade diese
Foren immer sehr inspirierend erlebt und geschatzt.

Padagogik heute



des Kinder- und Jugendstdrkungsgesetzes, eine

ggf. einsetzende neue Fliichtlingswelle: Gegen-
wdrtige und neu auftretende Problemstellungen wer-
den dem LVRE und seinen Einrichtungen auch in
ZuRunft alles abverlangen.

B ewdltigung der Corona-Pandemie, Umsetzung

ie Heimerziehung unterliegt noch vielen Vor-

urteilen in der Bevolkerung und auch in Teilen

der Politik. Der LVKE hat sich auf die Fahne ge-
schrieben, hier aufzuklaren und tber die aktuellen
fachlichen Entwicklungen zu berichten. Diesen im
Vorstand gemeinsam beschlossenen Weg halte ich
weiterhin fiir wesentlich. Damit wird die Bedeutung
der Arbeit unserer Mitarbeiter:innen an den Men-
schen - als auch die Lebenssituation der betreuten
Kinder - ins richtige Licht geriickt.

Die Aufgaben des LVKE haben sich stark gewandelt:
Ereignisse sind oft sehr komplex: Kommunikation und
die Nachrichtenlage andern sich sehr schnell. Hier ist
der Verband gefordert, auch schnell und effektiv zu
reagieren. Das erfordert eine schlagkraftige, gut ver-
netzte Struktur. Hier hat sich der LVKE bereits gut ent-
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wickelt. Dennoch wird vieles ehrenamtlich bearbeitet.
Hier muss dariiber hinaus weiter eine Professionali-
sierung stattfinden und gegebenenfalls auch neue
Strukturen geschaffen werden. Auch das ganze Feld
»social media“ bedarf der kontinuierlichen Pflege und
professionellen Inputs, damit auch zukinftige, junge
Mitarbeiter:innen erreicht werden und der LVKE in
diesem Bereich wahrgenommen wird. Dazu ist unsere
Aufgabe zu wichtig, hier keine Liicken entstehen zu
lassen. Aber ich bin mir sicher, dass alle im Landes-
verband hier die richtigen und zukunftsweisenden
Entscheidungen weiterhin treffen werden.

Es arbeiten im LVKE viele erfahrene Menschen mit
hoher Professionalitat und Expertise zusammen! Es
bestehen tragfahige Kooperationen, die aber weiter-
hin der Pflege bediirfen. Und Zuletzt: Jugendhilfe
braucht auch immer mutige Entscheidungen!

Alles Gute!
Eurer

KH WeiR

Geschaftsfiihrer im Thomas-Wiser-Haus und der Dechant Wiser Stiftung,
Vorstandsmitglied im Forderverein Thomas-Wiser-Haus
Mitglied im Vorstand LVKE, Leiter Fachforum Stationar LVKE

Padagogik heute



Immer schneller, weiter und besser oder
immer schneller, unsicherer und unberechenbarer?

Wohlfahrtliche Organisationen der Sozialwirtschaft in
unruhigen Zeiten

von Daniel Kiesel

ie Entwicklungsdynamiken

im Bereich der Sozialwirt-

schaft und Wohlfahrt haben

sich in den letzten Jahren
deutlich beschleunigt. Viele Entwick-
lungen sind dabei auch durchaus
sehr positiv zu bewerten. Die Bewer-
tung dieser steht in diesem Beitrag
aber nicht im Zentrum. Vielmehr soll
hier impulsartig skizziert werden,
welche Ansatze bzw. Aspekte, der Er-
fahrung  nach, helfen oder
beachtet werden konnen, damit die
Steuerung auch zukiinftig gelingt
und damit eine gute Perspektive fiir
wohlfahrtliche Organisationen der
Sozialwirtschaft weiterhin besteht.
Beispielhaft seien hier nur einige
Entwicklungen aufgefiihrt, deren
Umfang und Auswirkungen sich von
langfristig bis kurz- oder unkalkulier-
bar kategorisieren lieBen:

»  Dieje nach Angebotsbereich un-
terschiedlich intensive Ausweitung
von Markt und Wettbewerb und
damit eine neue Vielzahl von Akteu-
ren neben den etablierten Wohlfahrt-
organisationen

»  Neue Finanzierungs- und Markt-
steuerungsformen

UN-
das

» Die Umsetzung der
Behindertenrechtskonvention,
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Bundesteilhabegesetz (BTHG) und die
damit auch verbundene Konversion
von Komplexeinrichtungen sowie seit
Neuem auch

»  die Umsetzung des Kinder- und
Jugendstarkungsgesetzes (KJSG)

»  Fachliche Entwicklungen unter
den Stichwortern: Personenzentrie-
rung und Sozialraumorientierung,
Inklusion und Partizipation

» In lhrer Zahl steigende und teil-
weise nicht abgestimmt oder sich
sogar widersprechenden burokrati-
schen Anforderungen

»  Digitalisierung (mit unterschied-
lichsten Fordertopfen)

»  Fachkraftemangel bei gleichzeiti-
gem Ausbau von Leistungsanspriichen
und Angeboten

3 Corona-Pandemie

»  Schnell steigende, aktuell nicht
refinanzierte Sachkosten bei teils
wenig  planbaren  Liefer- und
Umsetzungszeiten

Jede dieser beispielhaft aufgefiihrten
Entwicklungen bringen in unter-
schiedlichstem Umfang Herausforde-
rungen bei allen Beteiligten mit sich
und zwar auch fir Leistungstrager

oooooooooooooooo



und -empfanger:innen. Nun ist es nichts Neues, dass
Organisationen auf Wandel reagieren mussen bzw.
versuchen, diesen aktiv zu gestalten bzw. vorherzusehen,
um sich friihzeitig darauf einzustellen. Jedoch ist auch
klar, dass Wandel eben auch Zeit braucht, damit sich
Organisationssysteme mit ihren Akteure:innenn neu
ausrichten und Schnittstellen, intern wie extern, neu
justiert werden konnen.

Entscheidend ist also u.a. die zeitliche Taktung und
Intensitat von Entwicklungen, die durch eine Organisation
mit begrenzten Ressourcen nachhaltig bewaltigt werden
kann, damit die Beteiligten bei den Veranderungs-
prozessen nicht auf der Strecke bleiben. Diese Faktoren
konnen sozialwirtschaftliche Organisationen, die sich
in einem streng regulierten Umfeld bewegen, jedoch
eben nur in Teilen selbstandig bestimmen bzw. ent-
scheiden.

Im Zuge der Corona-Pandemie haben wir gezeigt, wie
schnell im Zweifel auf Veranderungen reagiert werden
kann, aber auch wie ,energieraubend” diese Schnel-
ligkeit fiir alle Beteiligten ist. Dienste und Angebote
wurden unter schwierigsten Bedingungen aufrecht-
erhalten und Mitarbeitende, und ganze Systeme sind
an ihre Grenzen gegangen. Die Umsetzung von teils
tagesaktuellen, sich bei multiprofessionellen Einrich-
tungen auch teils wiedersprechenden Regelungen
haben allerdings ihre Spuren hinterlassen, die wir
noch die nachsten Jahre spiiren werden. Gerade die
hohe Taktung bei den Anderungen der Rahmenbedin-
gungen und oft die Ungewissheit Uiber das, was kommt,
waren und sind eine hohe Herausforderung.

Solch kurzfristigen Entwicklungen und damit verbunden
Herausforderungen fir Organisationen, wie die
Corona-Pandemie, sind und bleiben hoffentlich die
Ausnahme. Denn gerade diese biindeln ein hohes Mafl
an Ressourcen, die dann im Zweifel fir weitere
notwendige Entwicklungen fehlen oder diese weiter
verzogern.

Klar ist aber auch, Veranderungen und Entwicklungen
gab und wird es immer geben, wohlfahrtliche Organi-
satinen der Sozialwirtschaft, mit all ihren Organisati-
onsteilen missen aber ein Verstandnis dazu
entwickeln, dass die Taktung und Intensitat von Ent-
wicklungen und Komplexitaten im Alltag in den kom-
menden Jahren nicht abnehmen wird und
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Veranderungen zur Routine werden, eine gewisse orga-
nisatorische Resilienz ist dazu unabdingbar.

Die Rolle von Strukturen, Organisations-
einheiten und Verantwortung

Im Laufe der letzten Jahre hat sich gezeigt, dass
Entwicklungen u.a. dann gut gesteuert und adaptiert
werden konnen - und zwar sowohl Entwicklungen von
aulen wie auch von innen - wenn klare, professionelle
Strukturen und vergleichbare Organisationseinheiten
in einer Organisation vorhanden sind. Diese bieten
das Potential Rahmenbedingungen, wie Funktionen,
Prozesse und Kommunikationskanale, klar zu be-
schreiben und zu standardisieren und damit effizient
zu nutzen. Kurz zusammengefasst, die Wege sind fiir
alle Beteiligten klar.

Wie oben beschrieben, bewegen sich Organisationen
der Sozialwirtschaft mit ihren Diensten und Angeboten
in hochgradig regulierten Bereichen und damit vor-
gegebenen Rahmenbedingen, welche sich dariiber
hinaus sehr nach Angebot und Dienst unterscheiden.
Daraus lasst sich folgern, dass Entwicklungen oft indi-
viduell auf die jeweilige Angebotssituation vor Ort
adaptiert werden missen, was sehr steuerungs- und
ressourcenintensiv sein kann. Vor diesem Hintergrund
hat sich auRerdem ein abgestimmtes und nicht zu
breit ausdifferenziertes Angebotsportfolio bewahrt.
Man konnte hier zur Diskussion stellen, dass Erfolg
eben nicht mit einer maximalen Ausdifferenzierung,
sondern mit einer klaren Fokussierung auf zentrale
Kernbereiche verbunden ist.

Wenn Entwicklungen in ihrer Dynamik und ihrer Inten-
sitat zunehmen, kommt zwei Aspekten eine besondere
Bedeutung zu: Kommunikation und Entscheidung.

Kommunikationswege und -plattformen sollten, wo
moglich, zielfiihrend klar organisatorisch verankert
sein. Hinzu kommt, dass allen Akteur:innen klar sein
sollte, welche Entscheidungen auf welcher Ebene der
Organisation getroffenen werden. Gerade bei hohen
Entwicklungsdynamiken kommen Organisationen mit
sehr starren und ausschlieBlich nach oben fokussierten
Entscheidungswegen hinsichtlich der Entscheidungs-
geschwindigkeit an ihre Grenzen. So hat sich gerade .

Padagogik heute



bei all den Herausforderungen in der Corona-Pandemie
gezeigt, wie wichtig es ist, dass die Verantwortlichen
vor Ort schnell entscheiden und damit auch schnell in
die Umsetzung kommen konnen. Es erscheint also
wichtig, dass gerade bei groRen wohlfahrtlichen Orga-
nisationen der Sozialwirtschaft klar ist, wer, wann,
welche Entscheidungen trifft - ein Thema, welches zu
reflektieren sich stets lohnt.

Es zeichnet sich hier ab, dass insbesondere die Ver-
antwortlichen in den Einrichtungen vor Ort in ihrer
Entscheidungsfahigkeit empowert werden. Grundlage
dafiir sind gleichwohl auch klare Rahmenbedingungen
wie Strukturen, Verantwortlichkeiten und Kommunika-
tionswege. Aber gerade so konnen grofRere Organisa-
tionen zu einem Mehr an Agilitat in abgestimmter
Steuerung kommen, was durchaus eine Voraussetzung
ist, um diese Entwicklungsdynamiken bewaltigen zu
konnen.

Die Rolle von Fiihrungskraften, Mitarbeiten-
den und die fortlaufende Reflexion

Bei aller struktureller Sorgfalt gegeniber den Rahmen-
bedingungen des alltaglichen Handelns konnte jedoch
durchaus die These aufgestellt werden, dass Organi-
sationssysteme immer nur so gut sein konnen, wie die
Akteur:innen, die diese mit Leben befillen und
gestalten. So kommt es also im Bereich der Steuerung,
in einer grundsatzlichen Art und Weise darauf an, die
Jrichtigen” Menschen - hinsichtlich ihrer Fahigkeiten
und Begabung — an der richtigen Stelle zur richtigen
Zeit zu haben. Dies kann aber nicht immer aktiv
gestaltet werden, sondern ist gleichermalRen von
externen Einflussfaktoren abgangig. Es braucht in der
Steuerung also immer auch das gewisse Quantchen
Glick — der beriihmte ,Gliicksgriff“ bei Personalent-
scheidungen.

Damit Organisationen und insbesondere die hierin
wirkenden Akteur:innen ein gewisses Mal} an Agilitat
entfalten konnen, kommt klaren und verbindlichen
Rahmenbedingungen eine bedeutende Rolle zu. Diese
sollten dabei, wo immer moglich, so gestaltet sein,
dass Mitarbeitende innerhalb dieser sich soweit wie
moglich selbst entfalten und damit motiviert und
mutig die Dinge vor Ort aktiv gestalten konnen. Mit
Blick auf den oben beschrieben Absatz wird allerdings
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klar, dass es durchaus eine gewisse Gratwanderung
zwischen fest definierten Vorgaben und der Freiheiten
zur Entscheidung und personlichen Entfaltung ist, welche
eine fortlaufende Reflexion notwendig macht -
Regelung wo notig, Freiheit wo maglich.

Bei all diesen Aspekten spielt auch Vertrauen und
Transparenz eine wichtige Rolle, die einen entschei-
denden Beitrag leisten, um formale Vorgaben und
Prozesse auf ein effizientes und effektives MaR zu
reduzieren. Damit verbunden ist im Zweifel aber auch
eine gewisse Fehlertoleranz und -kultur.

Es wird deutlich, dass der fortlaufenden Reflexion, die
Zeit bendtigt, eine besondere Rolle bei all den oben
aufgefiihrten Aspekten zukommt. Wenn sich hieraus
Anderungsnotwendigkeiten in den Rahmenbedingungen
ergeben, sollte aber nicht vergessen werden, dass
auch diese wiederum zu Unsicherheiten bei den
Akteur:innen flihren. Je nach Taktung und Intensitat
empfiehlt sich im Zweifel zusatzlich die Reflexion der
Reflexion z.B. hinsichtlich Notwendigkeit und Folgen.

Die Rolle von Kooperationen und Interessens-
vertretung

Die hohen Entwicklungsdynamiken betreffen dabei
nicht nur die Trager mit ihren Einrichtungen und Diensten,
sondern auch die grundsatzlichen wohlfahrtlichen
Strukturen in Deutschland. Insbesondere, wenn dies in
Bezug auf die oben aufgefiihrten Entwicklungen zu
Markt und Wettbewerb sowie neuen Finanzierungs-
und Marktsteuerungsformen bewertet wird. Dabei ist
u.a. obendrein die Rolle und die Bedeutung der
Jklassischen“ wohlfahrtlichen Verbande in Politik und
Gesellschaft betroffen.

Vor diesem Hintergrund kommt, bei all den Entwick-
lungen, die aktuell stattfinden und noch auf uns
zukommen werden, der libergreifenden Kooperation
eine hohe Bedeutung zu, um die so wichtige Rolle
wohlfahrtlicher Verbande und Unternehmen fiir Politik
und Gesellschaft weiter voranzubringen.

Es gilt Kooperationen, inshesondere auch im Sinne der
uns anvertrauten Menschen, aktiv zu starken und vo-
ranzubringen, sei es nun auf Verbands-, Trager,- oder
Einrichtungsebene. Gerade der Wissenstransfer spielt
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hier eine bedeutende Rolle, denn das ,,Rad muss nicht
immer wieder neu erfunden werden” und letztlich geht
es doch darum, fiir die uns anvertrauten Menschen, in
Zeiten hoher Entwicklungsdynamiken, bestmogliche
Orientierung zu bieten und individuelle Losungen zu
finden.

Hierfiir sind ebenso nach aufRen klare, nachvollzieh-
bare Kooperationen im Sinne der Interessenvertretung
von hoher Bedeutung. Dem fortlaufenden Dialog mit
Politik und Verwaltung liber die Auswirkungen von
bestehenden und ggf. kommenden Regelungen auf die
Einrichtungen und Dienste vor Ort, kommt vor diesem
Hintergrund eine ganz besondere Rolle zu. Gerade
wenn es darum geht, inhaltlich und wirtschaftlich
nachhaltige und qualitativ hochwertige Angebote fiir
Menschen aufrecht zu erhalten und weiter zu
entwickeln. Umso abgestimmter und relevanter fir
eine Vielzahl von Akteur:innen die Themen sind, umso
wirksamer kann dieser so notwendige Dialog auf
unterschiedlichsten Ebenen erfolgen. Gerade die
wohlfahrtlichen Organisationen der Sozialwirtschaft
sind in Zeiten hoher Entwicklungsdynamiken in ihren
regulierten Arbeitsfeldern auf diese beiden Aspekte
der Kooperation angewiesen und sollten diese nicht
aus dem Blick verlieren.
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Auf dem Weg

Gute professionelle Strukturen, Prozesse und Kom-
munikationswege wo notig, das Setzen auf unsere
starken Mitarbeitenden und Flihrungskrafte zur richtigen
Zeit an der richtigen Stelle — dies alles in Verbindung mit
den notwendigen Freiheiten zur Entscheidung sowie
die Weiterflihrung und Intensivierung des Denkens und
Handelns in ebenenibergreifenden Kooperationen
und Vernetzung - scheinen vor diesem Hintergrund
mehr denn je Erfolgsfaktoren zu sein, um in Zeiten
hoher Entwicklungsdynamiken erfolgreich bestehen
und steuern zu konnen.

Die wohlfahrtlichen Organisationen der Sozialwirt-
schaft konnen hier auf viele Entwicklungen in den ver-
gangenen Jahren aufbauen und diese fortlaufend
entsprechend weiterentwickeln. Hoffentlich haben
diese, auch nach so intensiven Phasen wie der Corona-
Pandemie, die hierfiir so wichtige und notwendige
Energie und Ressourcen, denn der Invest in diese
Themen lohnt.

Die etablierten Organisationen der Wohlfahrt konnen,
werden und miissen sich diesen dynamischen Entwick-
lungen stellen und sind bereits auf dem Weg. Nun liegt
es an jedem von uns, diesen Weg aktiv und ohne
Scheuklappen weiter mit Augenmal und einem gesun-
den Mal an Gelassenheit - wo immer moglich - zu
beschreiten.

Katholische Jugendfiirsorge der Didzese Augsburg e.V.

Diplom Sozialwirt und M.A. Management in Nonprofit-Organisationen

Bereichs- und Einrichtungsleitung bei der KJF Augsburg e.V.
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Passung als Erfolgskriterium und
Herausforderung im Sozialmanagement

Walter Krug

Passung

Traditionelles Fiihrungsverstandnis

Ein System funktioniert immer dann gut, wenn die Teile,
aus denen es besteht, zusammenpassen. Diese ,Theorie
der Passung” hat Jochen Brandtstadter beispielsweise
fiir gelingende Entwicklungsbedingungen von Kindern
expliziert. Nach ihr schafft die Passung von Entwick-
lungsanforderungen und Entwicklungsangeboten des
Umfelds und Entwicklungszielen und Entwicklungs-
potentialen des Kindes ein forderliches Klima fiir die
kindliche Entwicklung. Aus einer Diskrepanz zwischen
den Faktoren, aus ihrer fehlenden ,Passung®, entste-
hen Entwicklungsprobleme. In der neueren Literatur
wird dieses Thema unter dem Begriff der ,Genom-Um-
welt-Passung” behandelt? Klaus Grawe hat diese Sicht-
weise in seiner ,Konsistenztheorie* auf inner-
psychische Vorgange angewandt3. Grawe geht davon
aus, dass die Person nach Ubereinstimmung bzw.
Vereinbarkeit der gleichzeitig ablaufenden neuronalen
und psychischen Prozesse strebt. Diese Ubereinstimmung
bezeichnet er als Konsistenz.

Im Sozialmanagement ist dieser Gesichtspunkt der
Passung kein besonders betontes Thema. Dabei zwingen
die sich deutlich dynamisierenden Veranderungen in
der Sozialwirtschaft zu vielfaltigen Anpassungsprozessen
bestehender Systeme, gerade auch was die Fiihrung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in sozialen
Diensten und Einrichtungen angeht. Im Wesentlichen
geht es um eine dreifache Passung zwischen

»  Aufgabe der sozialen Dienstleistung

»  Kompetenz und Bereitschaft der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

»  Management des sozialen Dienstes oder der Ein-
richtung und Mitarbeiterfiihrung.
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Fredmund Malik stellt in seinem Buch ,Fiihren leisten
leben” sechs Grundsatze wirksamer Flihrung vor, die in
der Folgezeit nachhaltigen Einfluss auf das Fiihrungs-
verstandnis in der Wirtschaft hatten*:

»  Resultatorientierung

»  Beitrag zum Ganzen

»  Konzentration auf Weniges
»  Starken nutzen

»  Vertrauen geben und haben
»  positiv denken.

Ubertragen auf das Handlungsfeld einer Komplexein-
richtung der Beruflichen Rehabilitation und im Rah-
men des Leitgedankens der Dienstgemeinschaft
innerhalb der katholischen Caritas konnen auf diesen
Merkmalen MALIKs fiir eine wirksame Flihrung verbind-
liche Fiihrungsgrundsatze formuliert werden. Diese hat
das B.B.W. St. Franziskus Abensberg 2012 in seinem
Qualitatsmanagementsystem wie folgt verankert und
die Katholische Jugendfiirsorge der Diozese Regens-
burg elV. in leicht veranderter Form in ihr Leitbild auf-
genommen:

Flhren in der Dienstgemeinschaft

Die Fiihrungsperson versteht sich als aktive:r Christ:in
und Mitglied der Dienstgemeinschaft der KJF. Sie ver-
folgt deshalb zusammen mit den Mitarbeiter:innen
konsequent und wirksam den Auftrag ihrer Einrichtung
und verantwortet deren christliche Grundausrichtung.
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Beitrag zum Ganzen

Als Leitung hat die Flihrungsperson ihren gesamten
Verantwortungsbereich im Blick. Sie denkt in vernetzten
Bezuigen, steuert und entscheidet mutig und beriick-
sichtigt dabei die Notwendigkeiten der Einrichtung, die
Vorgaben des Tragers und die der verschiedenen
Interessensgruppen. Sie hat die Bediirfnisse der beglei-
teten und betreuten Menschen besonders im Blick.

Zielorientierung und Dynamik

Die Fiihrungskraft denkt voraus. Sie sorgt fiir klare Ziel-
setzungen in ihrem Verantwortungsbereich und
kommuniziert diese eindeutig. In regelmaRigen
Planungsgesprachen werden individuelle Ziele mit den
Mitarbeitenden vereinbart. Die Fiihrungskraft erkennt
die Dynamik in ihrem Handlungsfeld und gestaltet ent-
schlossen notwendige Veranderungsprozesse in ihrem
Verantwortungsbereich.

Mitarbeiter:innenorientierung

Soziale Arbeit lebt von den Menschen, die sie machen.
Von daher entwickelt, motiviert und fordert die
Fihrungsperson ihre Mitarbeitenden. Sie erkennt
deren Fahigkeiten und Starken und baut auf ihnen auf.
Ein menschlicher, die Person der Mitarbeiter:in acht-
ender Umgang, ist fur sie steter Auftrag. Die Flihrungs-
person achtet auf gesundheitssichernde Arbeits-
bedingungen, vermeidet die Uberforderung von Mit-
arbeiter:innen und steht ihnen in Krisensituationen bei.

Wirtschaftlichkeit

Soziale und gemeinnitzige Arbeit finanziert sich zu
weiten Teilen aus offentlichen Mitteln. Es ist die Verant-
wortung der Flihrungskraft dafiir zu sorgen, dass diese
Mittel wirtschaftlich und sparsam verwandt sowie dem
Verwendungszweck entsprechend effizient und effektiv
eingesetzt werden.

Konfliktbereitschaft

Fihrungsarbeit findet immer in Spannungsfeldern
zwischen unterschiedlichen Interessen statt. Auch
wenn eine gerechte Kompromissbildung Vorrang hat,
muss die Flihrungsperson bereit sein, notwendige
Konflikte durchzustehen und Auseinandersetzungen zu
flihren. Auch in kritischen Zeiten nimmt die Fiihrungs-
person ihre Verantwortung wahr.
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Vertrauen als Basis

Die Fiihrungsperson ist sich bewusst, dass sie sowohl
ihre Einrichtung, den Trager, wie auch die katholische
Kirche reprasentiert. Von daher verhalt sie sich person-
lich und beruflich so, dass sie dieser Verantwortung
gerecht wird. Durch ihr Verhalten erwirbt sie sich das
Vertrauen der Mitarbeiter:innen und der Kooperations-
partner:innen. Sie handelt und entscheidet gerecht
und uneigennitzig.

In den vergangenen zehn Jahren haben sich diese
Flihrungsgrundsatze als verbindliche Leitlinien fiir wirk-
sames Fuhrungsverhalten bewahrt. Allerdings sind sie
von einer Sichtweise gepragt, die moglicherweise unter
den Bedingungen eines ,Bewerber:innenmarktes” im
sozialen Arbeitsbereich nicht mehr gut funktioniert.
Grundlage dieser Prinzipien ist eine Haltung, dass die
soziale Aufgabe durch ein optimiertes System geleistet
wird, in das neue Mitarbeiter:innen eingefiihrt und ein-
gepasst werden konnen. Umfangreiche Einfiihrungs-
curricula fiir neue Mitarbeitende sind eine der
notwendigen Folgen. Dynamische Dienstleister:innen
richten ihr Augenmerk dabei vor allem darauf, den sich
stetig veranderten Auftrag, z.B. durch neue Bestimmungen
in den Sozialgesetzblichern, moglichst gut in ihren
Strukturen und Prozessen abzubilden - sie denken vor
allem kundenorientiert. Die Beriicksichtigung der ver-
anderten Mitarbeiter:innenbediirfnisse und —interessen
ist zunachst zweitrangig.

Junge Menschen der Generation Y und
Z als unpassende Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter?

Aus jungen Menschen unserer Gesellschaft werden
neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Einrich-
tungen. Unter den Etiketten ,Generation Y* (GenY - die
Geburtsjahrgange zwischen den friihen 1980er Jahren
bis zu den spaten 1990er Jahren) und ,Generation Z*
(die Jahrgdange zwischen 1997 und 2012 - kurz: GenZ)
werden diese als unterscheidbare Gruppen mit beson-
deren Merkmalen, Interessen, Fahigkeiten und
Problempotential behandelt.

Die Generation Y verfiigt lber eine gute Ausbildung
und ist technikaffin, was sich auch in ihrem Lebensstil
zeigt. lhre Mitglieder sind die erste Generation, die
weitgehend in einem Umfeld von Internet und mobiler .
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Kommunikation aufgewachsen ist. Sie arbeiteten lieber
in Teams als in tiefen Hierarchien, suchen die Freude
an der Arbeit und halten Status und Prestige fiir eher
sekundar. Der Job muss einen Sinn bieten. Zentrale
Anforderungen an ihre Arbeitswelt sind Freirdaume, die
Moglichkeit zur Selbstverwirklichung sowie eine
Balance zwischen Beruf, Familie und Freizeit. Mitglieder
der Generation Y sind sich bewusst, dass sie ,gesucht”
sind, dass ihnen die demographische Entwicklung
Macht gegeniiber den Arbeitgeber:innen verleiht.

Zentrales Merkmal der Generation Z ist zum einen, dass
sie von fruhester Kindheit an mit digitalen Medien
konfrontiert waren und daraus eine intuitive Beziehung
zu diesen entwickeln konnten und zum anderen, dass
ihre vergleichsweise geringe Anzahl ihre Einzel-
personen zu begehrten Objekten der Gesellschaft und
der Wirtschaft macht. Die Generation Z verfugt aber
tiber mehr Potential als ihre IT-Affinitat. Sie ist viel-
schichtig, sensibel, wertbewusst und bunt, auch wenn
ihre Mitglieder oft eine Herausforderung fir die
etablierten Systeme darstellen. Der deutsche Jugend-
forscher Klaus Hurrelmann kennzeichnet die Generation
Z mit ihrem Starken-Schwachen-Profil so: ,Wir bekommen
eine hochsensible junge Generation, die alles blitz-
schnell aufnimmt und erfasst und enorm multitasking-
fahig ist, dann aber auch nicht mehr so konzentriert ist,
sich schnell ablenken lasst und ein kurzes Durchhalte-
vermogen besitzt“®. Die Mitglieder der Generation Z
suchen in der Regel keine langfristigen Bindungen (mit
Ausnahme der Familie), sondern sehen das Leben als
.€ine Ansammlung aus unterschiedlichen Lebens-
abschnittspartnerschaften aus unterschiedlichen
Bereichen“®,

Eine umfassende Darstellung der beiden Gruppen
wirde den Rahmen des Beitrags bei weitem sprengen.
Deshalb sollen lediglich zentrale Problembereiche be-
nannt werden, die eine Einpassung dieser jungen
Menschen in die herkommlichen Arbeitswelten er-
schweren konnen’. Junge Menschen der Generation Y
und Z charakterisieren sich, bezogen auf die Arbeits-
welt, oft durch folgende Merkmale:

»  groRes Bediirfnis nach Information und Beteiligung

»  Zuhause sein in der digitalen Welt und in sozialen
Netzwerken - Angst, nicht verbunden zu sein

» Ungeduld, kurze Konzentrationsspannen, Reiz-
hunger, kurze Lernsequenzen
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»  Geschwindigkeit geht liber Genauigkeit

» Bediirfnis im Zentrum zu stehen, standige Auf-
merksamkeit zu genieBen und individuell behan-
delt zu werden

»  Wunsch, SpaB an der Arbeit zu haben und Arbeit
als Erlebnis zu sehen

»  Arbeit muss Sinn haben, Auftrage wollen verstan-
den werden

»  Erwartung klarer Arbeitszeiten, die weit im Voraus
geplant sind und auch eingehalten werden

»  Bediirfnis nach Entfaltungsmoglichkeiten, Selbst-
und Mitbestimmung, Wahlfreiheit und flexiblem
Arbeiten (Geny)

»  Egozentrismus (GenY)

»  Bediirfnis nach Work-Life-Balance (Geny)

»  Suche nach neuen Herausforderungen und Ergeb-
nisorientierung (Geny)

» hohe Anforderungen an Fiihrung: Kompetenz der
Fiihrungspersonen, flache Hierarchien, viele Frei-
raume (GenY)

»  Erwartung eines kollegialen Arbeitsklimas (GenY)

»  Erwartung von demokratischen Entscheidungspro-
zessen und dem Recht, Entscheidungen offen zu
hinterfragen (GenY)

» ausgepragtes Selbstbewusstsein, Aufgaben wer-
den lieber als Einzelkampfer:in statt im Team er-
ledigt (GenZ)

» vermeiden langfristiger Bindungen (auch an den
Betrieb) (GenZz)

» die Arbeit muss zum Privatleben passen - Leben
steht im Vordergrund (GenZ).

Was muss passend gemacht werden:
Der Auftrag, das Management oder
die Mitarbeitenden?

Jean Piaget® hat festgestellt, dass Lernprozesse von
Kindern durch Ungleichgewichtssituationen ausgelost
werden. Wenn die Handlungs- oder Erklarungsmuster
des Kindes nicht mit den Wahrnehmungen oder Gesetz-
maRigkeiten der Umwelt zusammenpassen (hier
spricht PIAGET vom Ungleichgewicht) werden zwei Ver-
anderungsprozesse ausgelost um eine Passung herzu-
stellen: Entweder andert das Kind seine Denk- und
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Verhaltensmuster (Akkomodation) oder es verandert
die Umweltsituation (Assimilation). Ziel ist immer die
Herstellung eines Gleichgewichts zwischen Subjekt und
Umwelt (Passung).

Angewandt auf unser Thema stellt sich die Frage, an
welcher Stelle im Kraftedreieck zwischen Aufgabe, Mit-
arbeitenden und Management eine moglichst gute
Passung hergestellt werden konnte. Da der Auftrag flir
die soziale Dienstleistung von auBen kommt und auf
der Grundlage gesetzlicher Regelungen erfolgt, ist eine
Veranderung langwierig. Dazu kommt, dass soziale
Dienstleistungen Antworten auf real existierende
gesellschaftliche Notlagen darstellen, die per se nicht
einfach veranderbar sind - also ein wenig erfolgver-
sprechender Weg! Auch die jungen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter grundsatzlich zu verandern und an
eine bestehende Arbeitswelt anzupassen erscheint in
der gegenwartigen Situation herausfordernd zu sein.
Die Lebenserfahrung ,einzigartig und besonders” zu
sein, gepaart mit der Wahrnehmung ein rares Gut fir
Unternehmen aller Sparten darzustellen, erleichtert es
den jungen Menschen wenig Veranderungsdruck auf
sich selbst zuzulassen. Tiefgreifende Veranderungen
werden an dieser Stelle nur langsam in der langwierigen
Auseinandersetzung mit der Lebensrealitat als Erwach-
sene:r stattfinden. So liegt vermutlich der einzige
erfolgversprechende und relativ schnell wirksame Weg
eine bessere Passung herzustellen darin, dass sich das
Management sozialer Einrichtungen und die Fiihrungs-
instrumente an die veranderten Bedingungen des
Handlungsauftrags und an die gewandelten Bediirf-
nisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anpassen -
auch das ist eine Herausforderung.

Ein bisschen Trost bietet an dieser Stelle wieder Jean
Piaget: Piaget stellt in seinen Untersuchungen fest,
dass sich die Anderungsprozesse immer gegenseitig
bedingen und Veranderungen auf der einen Seite auch
Veranderungen auf der anderen bewirken. Er nennt
diese Erkenntnis ,Aquilibrationsprinzip“°.

Agiles Arbeiten als Losung?

Der Ursprung der Idee Agilen Arbeitens stammt aus der
IT mit ihren Erfordernissen zu schneller Entwicklung,
dem Vorherrschen projektorientierter Arbeitsformen
und den hohen Anforderungen an Vernetzung und
schnellem Informationsaustausch. Agiles Arbeiten und
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agile Flihrung wurden auch auf Organisationen auBer-
halb der IT angewandt. In diesem Sinn verstehen sich
als ,agil” Unternehmen, die hoch motivierte Mitarbei-
ter:innen haben, etwas erreichen wollen, schnell und
gewandt sind und sich an standig einwirkende
Einflisse und wechselnde Anforderungen anpassen
konnen™, Als wichtigste Methoden digitalen Arbeitens
haben sich Scrum, Kanban, Design Thinking, Daily
Standups, Business Modell Canvas und Retrospektiven
herausgebildet.

Tatsachlich scheint Agiles Arbeiten vor allem die
Generation Y zu erreichen, da sie deren Starkenprofil
und dominierende Interessenlage gut aufnehmen
kann. Hier entsteht also eine Passung zwischen
Organisationsausrichtung, Fuhrungsverhalten und
Arbeitsbedlrfnissen junger Menschen. Auch wenn der
Effekt auf die Generation Z schon etwas schwacher aus-
gebildet sein diirfte, konnten iiber die Einfiihrung
agiler Arbeitsformen junge Menschen besser gewonnen
und in der Einrichtung gebunden werden. Problem also
gelost?

Leider nein! Agile Organisationen erleichtern zwar die
Passung zwischen Organisationsmanagement und Mit-
arbeit junger Menschen, haben aber ein massives
Problem mit den Anforderungen von Diensten und Ein-
richtungen in der Sozialen Arbeit, vor allem im stationaren
Bereich. Wenn eine 24/7- Betreuung gewahrleistet
werden muss, wenn verlassliche Beziehung, hohe
Kontinuitat und mihsam angestoRene Entwicklungs-
prozesse im Zentrum des Auftrags stehen, verlieren
agile Arbeitsformen ihre Starken. Augenblicklich gibt
es keine tragfahigen Konzepte zur Gestaltung rehabili-
tativer und erzieherischer Prozesse im Sinne Agilen
Arbeitens.

Was ist also zu tun?

Im Folgenden sollen drei Impulse exemplarisch fiir
Handlungsmoglichkeiten des Managements zur Her-
stellung einer besseren Passung genannt werden,
wovon einer umfangreicher ausgefiihrt wird.

Mitarbeiter:innengewinnung
Es besteht weite Ubereinstimmung dariiber, dass der
Prozess der Mitarbeiter:innengewinnung und -bindung
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an die Gewohnheiten und Interessen der jungen Men-
schen angepasst werden muss. Nur wenn diese auf
ihren Kanalen und in ihrer Sprache erreicht werden,
wird man sie an Bord holen konnen. Dabei kommt der
Darstellung als ,unverwechselbare, glaubwiirdige und
attraktive Arbeitgebermarke“" eine besondere Bedeu-
tung zu. Eine schnelle und adaquate Reaktion auf Inte-
ressensbekundungen junger Bewerber:innen sowie auf
einer liberzeugenden Nutzung digitaler Kanale werden
positiv wahrgenommen. Eine kompetente Begleitung
und ein strukturiertes Vorgehen in der Einarbeitungs-
phase sind notwendig und stellen an die Fiihrungs-
krafte deutlich erhohte Anforderungen.”?

Interne Kommunikation

Junge Mitarbeiter:innen wollen informiert und beteiligt
sein. Sie wollen verstehen, was im Unternehmen ge-
schieht und Veranderungen nachvollziehen kdnnen.
Sie sind es auch gewohnt nach ihrer Meinung gefragt
zu werden und dass ihre Riickmeldungen beriicksich-
tigt werden. Von daher spielen stimmige, aktuelle und
gegenldufige interne Informationsprozesse eine zuneh-
mend wichtigere Rolle. Hier ist es Aufgabe der Fiih-
rungskrafte, kontinuierliche Formen sicherzustellen,
die den Informationsbediirfnissen und —gewohnheiten
junger Menschen moglichst entgegenkommen. Prag-
nante Meldungen auf digitalen Kanalen statt langer
Texte entsprechen deren kurzen Aufmerksamkeits-
spanne.

Personzentrierte Fihrungsarbeit

Dieser Anforderung kommt eine besondere Bedeutung
zu: Zum einen unterscheiden sich junge Mitarbeitende
erheblich voneinander; die Multioptionalitat unserer
Gesellschaft flihrt zu einer hohen individuellen Varia-
tion in diesen Altersgruppen. Zum anderen sind viele
von ihnen gewohnt, dass sie eine hohe Aufmerksam-
keit ihrer Umwelt genieRen und individuell behandelt
werden. Viele Flihrungskrafte, sowohlin der Wirtschaft,
wie in sozialen Handlungsfeldern, sind nicht auf ihre
Fihrungsaufgabe systematisch vorbereitet worden.
Haufig sind es Fachleute, die tiber ihr ,Expert:innenen-
tum*“ sich ausgezeichnet haben, dabei sicherlich Fiih-
rungsqualitaten entwickelt und gezeigt haben, die aber
Flhrung nicht wirklich ,gelernt” haben. Auch junge Stu-
dienabganger:innen aus dem Bereich der Betriebswirt-
schaft oder Juristinnen die schnell in
Flihrungsverantwortung gelangen, haben meistens nur
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ein standardisiertes Wissen liber Menschenfiihrung
und Personlichkeitsentwicklung. Analysieren Sozialwis-
senschaftler:innen die heute so begeistert aufgenom-
menen Fihrungskrafteschulungen, finden sie haufig
lediglich basale Ansatze einer ,Menschenkunde®, die
dem heutigen Wissen liber den Menschen und tber
das Funktionieren des komplexen Systems ,Person”
bei weitem nicht entspricht.

Dabei muss Fuhrungskraften klar sein: Naturlich wird
Flihrung institutionell wahrgenommen, aber die wirk-
liche Fiihrungskraft, die Aktivierung der im Unterneh-
men vorhandenen Ressourcen an ,Manpower” und
damit der entscheidende Vorsprung gegeniiber Mitkon-
kurrent:innen, geschieht in der personalen Interaktion
mit den Kolleg:innen und Mitarbeiter:innen - gerade
bei Vertreter:innen der Generation Y und Z. Was wissen
unsere Fihrungskrafte tber Grundbediirfnisse von
Menschen und wie sie sich diese fiir die betriebliche
Zielerreichung langfristig nutzbar machen konnen?
Was wissen Sie liber Krankungen und deren destruktiven
Effekte fir die Zusammenarbeit? Was wissen sie tber
die Typen menschlicher Fehlleistungen und die pass-
genaue Intervention als Flihrungskraft, wenn diese Fehler
vorkommen?

Wenn man sich die Inhalte von Seminaren zur Personal-
flihrung ansieht, fallt auf, dass sie immer davon aus-
gehen, dass es die Fiihrungskraft mit ,der/dem
Mitarbeiter:innen” zu tun hat und entsprechend werden
uniforme Modelle mit diesem umzugehen prasentiert
und bestenfalls eingeiibt. Es gibt den Mitarbeitenden
aber nicht, sondern es gibt ganz verschiedene Per-
sonen, die jeweils ganz unterschiedlich ,funktionieren®,
Naturlich kann es die Fihrungskraft so handhaben,
dass sie nur einen Personentypen unter sich versam-
melt und dann funktionieren diese Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter vermutlich tatsachlich ahnlich, aber
damit wird auch eine massive Reduktion an Wirksam-
keit des Zusammenspiels und der Zusammenarbeit
von Menschen in Kauf genommen.

Wirklich effiziente und langfristig effektive Flihrungs-
arbeit beriicksichtigt die Vielfalt von Menschen und
setzt deren individuelle Eigenheiten zur langfristigen
Zielerreichung ein. Das setzt natiirlich voraus, dass die
Fihrungskraft bestimmte Eigenschaften besitzt wie
Menschenkenntnis, Empathie, Interesse am mensch-
lichen Verhalten, Kommunikationsfahigkeit, eigene

Padagogik heute



stabile Personlichkeit u.v.m. Sie muss allerdings nicht
fehlerlos, allwissend und nicht einmal menschlich gut
(im Sinne moralischer Anspriiche) sein. Aber sie muss
sich klar sein, dass Fiihrung nicht technisch abzuwi-
ckeln ist im Rahmen reiner Prozesssteuerung, sondern
das menschliche Engagement von Kolleg:innen und
Mitarbeiter:innen braucht. Und um diese fiir die Mit-
arbeit an den eigenen personlichen Absichten und Ziel-
setzungen zu gewinnen, missen deren individuellen
Bedirfnisse, Sichtweisen, Ressourcen und Schwachen
erkannt und beriicksichtigt werden. Es braucht einen
differenziert individuellen Umgang mit diesen Men-
schen - genauso wie mit dem Kunde:innen, wo diese
Sichtweise sehr viel verbreiteter ist.

Friiher wurde dieses Fiihrungswissen im Rahmen lang-
jahriger Fiihrungskarrieren intuitiv erworben. Heute er-

und intensiv geschult werden!
Personalisierte Filhrungsarbeit geht davon aus, dass

» effiziente Fuhrungsarbeit immer die Mitarbeit an-
derer Menschen braucht

»  Menschen komplexe, nicht-deterministische Sys-
teme und individuell sehr unterschiedlich sind

» diese Menschen ihr Potential dann voll entfalten,
wenn ihre personlichen Bediirfnisse und Eigen-
schaften von der Fiihrungskraft erkannt und be-
ricksichtigt werden

»  Menschen sich nicht rein rational verhalten und
dem Bewusstsein nur schwer zugangliche Stro-
mungen massiven Einfluss auf Verhalten haben.

Eine generell personzentrierte Flihrungsarbeit erleich-

leben wir, dass diese ,Lehrzeit” fiir Fihrungskrafte im
Regelfall nicht mehr besteht. Fahige junge Menschen
werden in Unternehmen schnell mit Fiihrungsverant-
wortung betraut. Sie werden aber das volle Potential
von Fiihrung nur dann langfristig entwickeln, wenn sie
sich kompetent machen in ihrem Wissen um das Funk-
tionieren des Menschen und die individuelle Vielfalt
menschlicher Personlichkeit berlicksichtigen. Dafiir
missen Sie in ihrer Verantwortung nachhaltig motiviert

tert der Leitung eines sozialen Betriebs auch den Um-
gang mit der Tatsache, dass nicht nur Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter der Generation Y und Z zu fiihren sind,
sondern viele Menschen mit ganz anderen Sozialisa-
tionserfahrungen und Uberzeugungen.

Fazit

Eine fehlende Passung zwischen sozialer Dienstleistung, Unternehmensfiihrung und Struktur der Mitarbeitenden
fiihrt zu Reibungsverlusten und einer Minderung der Wirksamkeit in der Leistungserbringung. Aktuell sind soziale
Dienste und Einrichtungen stark mit ihrer Anpassung an veranderte gesetzliche Vorgaben (z.B. im Bereich des
SGB IX und VIII) beschaftigt. Den zusatzlichen Herausforderungen durch stark gewandelte Anspriiche junger Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter stellen sich nur wenige soziale Betriebe systematisch. Dabei trifft viele von ihnen
der Fachkraftemangel im sozialen Bereich schmerzhaft und fiihrt mitunter bereits zu einer Reduzierung des Leis-
tungsangebots.

Eine verbesserte Passung kann kurzfristig vorrangig nur durch ein verandertes Management und einen
Kompetenzzuwachs der Fiihrungskrafte erreicht werden. Strukturen und Prozesse der Dienste und Einrichtungen
sind zu iiberpriifen und umzugestalten, um junge Menschen fiir soziale Arbeitsfelder zu gewinnen und mittelfristig
zu binden. In diesen Fragen werden die Fiihrungskrafte sozialer Dienstleister besonders herausgefordert. Die
Kenntnis der Kompetenzen, Bediirfnisse und Interessen junger Menschen und die Bereitschaft sich darauf
einzustellen werden zum unverzichtbaren Bestandteil eines zukunftstrachtigen Managements.

Ob dariiber hinaus die Uberzeugung der katholischen Caritas, Soziale Arbeit im Rahmen einer Dienstgemeinschaft
zu organisieren, zukiinftig ,,passungsfahig” ist, ist nicht Gegenstand dieses Beitrags. Eine Diskussion dazu und
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eine tragfahige Bewertung unter Beriicksichtigung der jungen Generationen ware aber sicher hilfreich fiir die
zukiinftigen Herausforderungen im Bereich der Sozialen Arbeit der Caritas.

Am Schluss dieses Beitrags bleibt die Feststellung:

sJede Gesellschaft hat die jungen Menschen, die sie verdient!”

Machen wir das Beste daraus, denn schlieBlich ist dieses Statement zunachst wertfrei. Ob wir es im Sinne von
Resignation oder von Hoffnung verstehen - das liegt ganz an uns.
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»Ob nun JugendfuBBballmannschaft oder Landtagsbiiro ist

eigentlich fast egal...”

Gedanken des Landtagsabgeordneten Johannes Becher zum Thema Fiihrung

Petra Rummel, ob ich einen Bei-

trag fiir die vorliegende Fachzeit-
schrift zum Thema ,Fihrung im Wandel der
heutigen Zeit” schreiben konne, also insbeson-
dere mit Bezug zu einem politischen Kontext
und unter dem Aspekt der Partizipation.
Warum ich? Ein 33-jahriger griiner Landtags-
abgeordneter in der ersten Wahlperiode, der
sich fiir eine gute friihkindliche Bildung, die
Kommunen und die Verhinderung der 3. Start-
und Landebahn am Miinchner Flughafen ein-
setzt. ,Ihr Buro ist anders und das merkt man®,
meinte Frau Rummel. ,Ist das so?*, fragte ich
mich und wenn ja, ,warum eigentlich?”
Eigentlich wende ich in meiner Flihrungsrolle
doch nur das an, was ich im jahrelangen Um-
gang mit ausgebildeten Padagog:innen im
Rahmen der Jugendleiterausbildung und mei-
ner ehrenamtlichen Arbeit in der Kinder- und
Jugendarbeit erfahren habe. Aber jetzt erstmal
von vorne:

I Frihjahr dieses Jahres fragte mich

Flihrung ist kein Selbstzweck

Wer gut fihrt, hat die Chance aufzusteigen.
Wer nur Fihrungspositionen bekleidet, um
aufzusteigen, dem merkt man es an. In der Po-
litik mag diese Form des Durchsetzens teil-
weise als Erfolgsmodell gelten. Mein Weg ist
anders.

Am Anfang dieser Legislaturperiode im Baye-
rischen Landtag hatte ich ein leeres Biiro und
die Erfahrung von fiinf Jahren Tatigkeit als Mit-

Padagogik heute
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arbeiter eines Abgeordneten. Drei Monate spa-
ter waren wir zu viert: Selina Winkler, Laura
Oberjatzas und Verena Juranowitsch. Drei
starke Frauen mit unterschiedlichen Kom-
petenzen und Personlichkeiten. Das ist mein
Team und nur gemeinsam haben wir Erfolg. Wir
haben daher auch gemeinsam die Ziele meiner
Landtagsarbeit definiert. Es ist nicht allein
mein Ziel, die gute Kita in Bayern endlich Rea-
litat werden zu lassen, sondern unseres. Es ist
nicht allein mein Ziel, das Vertrauen der Men-
schen zu rechtfertigen, sondern unseres. Und
dafiir sind wir gemeinsam bereit, mit Herzblut
und Leidenschaft zu arbeiten. Dieser Spirit ist
die Grundlage fiir alles was folgt.

Fuhrung sucht Kompetenz

Ich fiihle mich wohl in einer Gruppe, die mich
fordert, die mir widerspricht, die in Frage stellt,
um dann den gemeinsam fiir richtig befunde-
nen Weg entschlossen - auch gegen Wider-
stande von auBen - zu gehen. Geht denn alles
gemeinsam? Ich bin der Chef und als Abgeord-
neter verantwortlich fiir die Arbeit und die Ent-
scheidungen des Teams. Im Ubrigen vor allem
den Wahler:innen gegeniiber. Die letztendliche
Entscheidung verbleibt also bei mir, aber ich
mache sie mir so leicht wie moglich, indem ich
vorher die Kompetenzen meines Teams nutze.

Wir haben auch die Aufgaben im Biiro einver-
nehmlich in einer Teamklausur verteilt. Das
geht von der inhaltlichen Zuarbeit bei einzel-
nen Themen, der Recherche und der Vorberei-



tung von Ausschusssitzungen und Petitionen
bis zur Kommunikation der politischen Arbeit
und der Koordination der zahllosen Termine
und Mailanfragen. Wir haben im Team wech-
selseitig die Kompetenzen erkannt, die diver-
sen Aufgaben mit ihrem Zeitbudget klar
beschrieben und so war die Aufgabenvertei-
lung fiir alle logisch und nachvollziehbar. Ist
das Fuhrung? Ich habe eine sehr kompetente
Gruppe, die mit Freude die Aufgaben sehr gut
erledigt, also ich finde: ja.

Flihrung braucht Flexibilitat

Wir haben den Weg und die Aufgabenver-
teilung in den letzten vier Jahren noch drei
bis viermal angepasst, denn das Leben an-
dert sich. Eine Pause wegen Schwangerschaft
und Elternzeit, ein Wunsch um Veranderung
der Stundenzahl, Homeoffice vor, wahrend
und nach Corona oder auch die Schwer-
punkte und der Zeitbedarf einzelner Auf-
gabenfelder erfordern Anpassungen. Das ist
nicht schlimm, sondern ganz normal. Mein
Team besteht nicht aus untergeordneten Ar-
beitskraften, sondern aus Menschen mit
einem Leben auRRerhalb ihres Jobs. Ich kenne
meine Mitarbeiterinnen und ich weill um ihr
hohes Verantwortungsbewusstsein. Gleich-
zeitig muss die Work-Life-Balance passen,
damit sie mir dauerhaft bleiben und ihre
Leistung abrufen konnen. Das erfordert
Flexibilitat von der Urlaubsplanung bis zur
genauen Arbeitszeit.

Aber ist es nicht so, dass in der immer
schneller werdenden Welt alles eilig und so-
fort erledigt werden muss? Ich sage: Muss es
(meistens) nicht. Es gibt in der Landtags-
arbeit viele Dinge, die ziigig und gut bearbei-
tet werden missen. Vieles reicht aber
morgen auch noch. Es ist bei der Mailflut ele-
mentar wichtig, sich nicht standig von auRen

unter Druck setzen zu lassen. Wir bleiben
ruhig, arbeiten zugig und priorisieren. Wir
vermeiden Hektik.

Flihrung fordert und belohnt sich selbst
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Kaffeekochen kann ich selbst und so sind
Praktikant:innen bei mir bereits am ersten
Tagin die inhaltliche Arbeit eingebunden. Die
jungen Menschen konnen was, man muss sie
nur lassen. Einen Antrag im Bayerischen
Landtag zu schreiben, eine schriftliche An-
frage zu konzipieren oder eine kleine Ver-
anstaltung zu konzipieren ist fiir sich
genommen kein Hexenwerk. Politik ist die Ar-
beit fur das Gemeinwohl zu Themen, die uns
alle betreffen. Es ist leicht, hier Ankniipfungs-
punkte aus dem eigenen Leben zu finden.
Und damit es Qualitat bekommt, braucht es
Forderung. Durch meine friihere Mitarbeiter-
tatigkeit konnte ich mein Team prazise ein-
arbeiten und auch  Praktikant:iinnen
tibernehmen Aufgaben, ohne damit allein ge-
lassen zu werden. Hannah Link war Prakti-
kantin bei mir und nach drei Tagen war klar,
dass sie diesen Job kann. Einige Zeit spater
konnte ich sie fiir eine Elternzeitvertretung
gewinnen und heute ist sie Werkstudentin in
meinem Team. Mir konnte nichts Besseres
passieren und so wurde ich fiir ein bisschen
Forderung um ein Vielfaches belohnt.

Forderung heillt fiir mich auch, im Team
immer wieder zu besprechen, wo wir uns
noch verbessern konnen. In der Gruppe, aber
auch jede einzelne Person. Ein ehrliches
Feedback ist bereichernd, bewegend und
bringt uns weiter. Ich bin dankbar, dass es
uns im Team gelungen ist, schonungslos ehr-
lich miteinander sein zu konnen. Das ist -
gerade in der Politik - wahrlich keine Selbst-
verstandlichkeit.
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Ist mein Buro nun anders als andere? Vielleicht. Eigentlich wende ich in
meiner Filhrungsrolle nur das an, was ich im jahrelangen Umgang mit aus-
gebildeten Padagog:innen im Rahmen der Jugendleiter:innenausbildung
und meiner ehrenamtlichen Arbeit in der Kinder- und Jugendarbeit
erfahren habe. Einen partnerschaftlich-demokratischen Fiihrungsstil in
den allermeisten Situationen, das Wissen um Gruppenphasen, das
Bewusstsein flir meine Aufgabe als Fiihrung im Sinne der Gruppe und das
Erkennen von Bediirfnissen der Gruppe und der Einzelpersonen sowie
ihrer Kompetenzen. Ist es wirklich ein so groRer Unterschied, ob man nun
eine JugendfuBballmannschaft, ein Landtagsbiiro oder einen Vorstand
leitet? Die Grundprinzipien fiir gute Fiihrung sind meines Erachtens lberall
sehr ahnlich. Jedenfalls habe ich von der gemeinsamen Arbeit mit
Padagog:innen deutlich mehr tiber Flihrung gelernt als in meinem Studium
der Rechtswissenschaft. Wenn es in der Politik allerdings um die
Besetzung von Fithrungspositionen geht, dann scheint ein juristisches
Staatsexamen ein hoheres Gewicht zu haben als eine Ausbildung zur/zum
staatlich anerkannten Erzieher:in. Warum eigentlich?

Zum Autor

Johannes Becher,

(Jahrgang 1988, wohnhaft in Moosburg a. d. Isar)
Mitglied des Bayerischen Landtags

Sprecher fiir friihkindliche Bildung und kommunale Fragen der Fraktion BUNDNIS 90/DIE GRUNEN
Vize-Vorsitzender der Kinderkommission des Bayerischen Landtags
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Fragen an Sr. Emmanuela Kohlhaas

Schriftliches Interview: Andreas Schrotter

Schwester Emmanuela, auf der Titelseite Ihres neu erschienenen Buches ,Die neue Kunst des Leitens”
heift es: ,Top-Down war gestern“ - ein Satz, der scheinbar im Widerspruch zum hierarchischen
System der katholischen Kirche zu stehen scheint.

Wie gehen Sie personlich mit diesem Widerspruch um, lasst sich dieser tatsdchlich auflésen?

Und was miisste die katholische Kirche tun, um diesen Prozess zu beglinstigen?

» In der Lebenswirklichkeit meiner Ge-
meinschaft versuchen wir diesen Satz ,,Top-
Down war gestern” zu leben. Wir machen
schon lange gute Erfahrungen mit einer ge-
meinsamen Entscheidungsfindung.

Das hierarchische System der katholischen
Kirche ist in der gegenwartigen Form his-
torisch gewachsen. Dies muss reflektiert
werden. Wenn ich die Evangelien lese, kann
ich darin keine Hierarchie erkennen - im
Gegenteil, wenn ich z.B. an das Magnificat
denke, daran, dass Jesus seinen Jiingern die
FiiRe gewaschen hat, oder auch an Satze
wie (Mt 20, 25-27): ,Da rief Jesus sie zu sich
und sagte: Ihr wisst, dass die Herrscher ihre
Volker unterdriicken und die GroRRen ihre
Vollmacht gegen sie gebrauchen. Bei euch
soll es nicht so sein, sondern wer bei euch
groB sein will, der soll euer Diener sein, und
wer bei euch der Erste sein will, soll euer
Sklave sein Ich denke, Jesus hat das kon-
kret gemeint und die Kirche bzw. die Kir-
chen miissen sich u.a. daran messen lassen,
wie sie mit Macht umgehen.
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In den alten Orden gibt es weithin eine an-
dere Tradition als in der ,Bischofskirche®
Der Benediktinerorden ist in der Spatantike
aus den frihesten Formen des Monchtums
entstanden und hat in seinem zentralen
Text ,Der Regel des heiligen Benedikt” friih-
kirchliche Formen der Synodalitat oder
vielleicht auch spatantike Formen der De-
mokratie rezipiert, z.B. in folgender Aussage
im Kapitel 3 Die Einberufung der Bruder
zum Rat: ,Dass aber alle zur Beratung zu
rufen seien, haben wir deshalb gesagt, weil
der Herr oft einem Jungeren offenbart, was
das Bessere ist.“ Dies hat sich in unserem
Orden, trotz aller historischen Schwankun-
gen tradiert. Wir wahlen unsere Leitung und
haben dies immer getan - in unserem
Zweig wahlen wir bereits seit dem 17. Jh. auf
Zeit — und es gibt bei uns eine echte Gewal-
tenteilung. Beides ist fiir die Orden im
Kirchenrecht verpflichtend festgelegt.



Was hat Sie damals dazu bewogen, der Benediktinerinnengemeinschaft Koln beizutreten?
Was macht diesen Orden so besonders fiir Sie?
Und wie ldsst sich ,Top-Down war gestern“ in Ihre taglichen Arbeit als Priorin implementieren?

» Eingetreten bin ich 1982 mit knapp 21 Jahren,
weil ich mich berufen erlebte und bis heute
erlebe. Ohne diese spirituelle wie existen-
tielle Erfahrung wird niemand dauerhaft ein
Ordensleben fiihren konnen. Es ist eine
Erfahrung tiefen Angeriihrt-Seins und der
Resonanz, die sich in der langen Zeit der
Erprobung vor einer Bindung auf Lebenszeit
als tragfahig und lebbar erweisen miissen.
Die Frage nach der Autoritat hat in diesem
Prozess bei mir eine eher untergeordnete
Rolle gespielt. Es war auch bereits zur Zeit
meines Eintritts so, dass in unserem Kloster
das Gemeinschaftsleben eine grofRe Rolle
spielte, die Gemeinschaft auffallig selbst-
bewusst und lebendig war und Formen der
Beteiligung langst gelebt wurden.

Kurz bevor ich Priorin wurde, habe ich auf
die Ermutigung meiner Vorgangerin hin
einen berufsbegleitenden Masterstudien-
gang in Frankfurt begonnen: ,Beratung in
der Arbeitswelt. Coaching, Supervision und
Organisationsberatung”. Die Gemeinschaft
hat das nach meiner Wahl zur Priorin im
Sommer 2010 mitgetragen, so dass ich dieses
Studium abschlieRen konnte. Was ich dort
in Praxis und Theorie gelernt habe, hat mir
sehr geholfen, meine Rolle als Priorin zu
reflektieren und weitere neue Formen der
Kommunikation und der gemeinsamen
Entscheidungsfindung mit meiner Gemein-
schaft zu entdecken.

Die Hilfen zur Erziehung in Ratholischer Tragerschaft, Arbeit mit Kindern und Jugendlichen
und Ihren Familien befinden sich aktuell im Wandel: So stehen die Messbarkeit und der
Dienstleistungsgedanke immer mehr im Vordergrund der praktischen Arbeit. Zudem wird
durch das neue Kinder- und Jugendstdrkungsgesetz die Partizipation der Klienten weiter ge-
stdrkt.

Wo sehen Sie, vor dem Hintergrund der katholischen Tradition Widerspriiche bzw. kom-
mende Probleme und Spannungsfelder?

» Da unsere Gemeinschaft als monasti-
scher Orden keine Einrichtungen fiir Kinder
und Jugendliche in eigener Tragerschaft hat
und auch nie hatte, kann ich nichts aus
konkreter eigener Erfahrung zu einer solchen
institutionalisierten Hilfe sagen. Die von
Ihnen genannten Probleme und Spannungs-
felder sind allerdings in allen caritativen
Einrichtungen und auch in der Pastoral zu
finden: Dienstleistung zwischen ,Kunden-
zufriedenheit” und Finanzierbarkeit - ein-
schlieBlich der Notwendigkeit ,Profit“ zu
machen - der berechtigte Wunsch aller
Beteiligten mitzugestalten und die
Botschaft des Evangeliums, das sich beson-
ders den Schwachsten zuwendet.
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Die Messbarkeit von ,Erfolg” ist dabei ein
zeittypisches Phanomen, das die Gefahr in
sich birgt, dass gerade den Schwachsten
doch nicht geholfen wird. Da wir als Ge-
meinschaft versuchen, in Einzelfallen zu
helfen und u.a. auch eine Lebensmittelaus-
gabe haben, an die viele Menschen in
Grenzsituationen kommen - auch Familien
- wissen wir, wie schwierig das ist, wie
frustrierend das sein kann und wie lange
Wege oft mitzugehen sind. Dennoch
mochte ich hier an einen prominenten
biblischen Text einer christlichen Caritas
erinnern, der als Anspruch fiir uns alle
bleibt:



»,Kommt her, die ihr von meinem Vater ge-
segnet seid, empfangt das Reich als Erbe,
das seit der Erschaffung der Welt fiir euch
bestimmt ist! Denn ich war hungrig und ihr
habt mir zu essen gegeben; ich war durstig
und ihr habt mir zu trinken gegeben; ich
war fremd und ihr habt mich aufgenom-
men; ich war nackt und ihr habt mir Klei-
dung gegeben; ich war krank und ihr habt
mich besucht; ich war im Gefangnis und ihr
seid zu mir gekommen. Dann werden ihm
die Gerechten antworten und sagen: Herr,

wann haben wir dich hungrig gesehen und
dir zu essen gegeben oder durstig und dir
zu trinken gegeben? Und wann haben wir
dich fremd gesehen und aufgenommen
oder nackt und dir Kleidung gegeben? Und
wann haben wir dich krank oder im Gefang-
nis gesehen und sind zu dir gekommen?
Darauf wird der Konig ihnen antworten:
Amen, ich sage euch: Was ihr fiir einen mei-
ner geringsten Briider (und Schwestern)
getan habt, das habt ihr mir getan.”

(Mt 25, 34-40)

Muss evtl. der Begriff ,Leitung“ neu definiert werden, um christliche Tradition,
Dienstleistungsgedanken und Partizipation miteinander vereinen zu kénnen?

» Da mochte ich zuriickfragen, ob und wie der Begriff ,Leitung” denn definiert ist. Dies fiir
die eigene Institution und ggf. auch fiir die eigene Rolle im Dialog miteinander zu versuchen,
konnte uberraschend, spannungsreich und befreiend zugleich sein. In so einem Gesprachs-
prozess mit allen Beteiligten wiirde sich wahrscheinlich schon viel ganz von allein andern.

Mit Blick auf den Runden Tisch ,Heimerziehung in den 50er und 60er Jahren“ gewinnen
Schutzkonzepte im Rahmen des Kinderschutzes fiir die uns anvertrauten jungen Menschen
immer mehr an Bedeutung. Sie sind ganz zentraler Bestandteil der tdglichen Arbeit.

Kann die Kirche, angesichts der aktuellen Entwicklungen und Schlagzeilen, hier von den
Erfahrungen der Erziehungshilfen lernen und profitieren? Kbnnen oder werden bereits
entsprechende Konzepte in der pastoralen Arbeit eingesetzt? Und was bedeutet es fiir Fiihrung?

» Auch bei dieser Thematik der ,Heimerzie-
hung in den 50er und 60er Jahren” ist
unsere Gemeinschaft, da sie nie in Einrich-
tungen tatig war, nicht unmittelbar betrof-
fen, es sei denn durch die Erfahrung
eigener Mitglieder in deren Kindheit und
Jugend. Ich halte es personlich fiir unver-
zichtbar, dass die Erfahrungen der Vergangen-
heit, besonders alles was mit dem Thema
Missbrauch in allen seinen Facetten zusam-
menhangt — dazu gehoren neben der sexua-

von Gewalt, Machtmissbrauch und auch
geistlicher Missbrauch - und auch das
dahinterstehende Menschen- und Gottes-
bild griindlich aufgearbeitet werden. Dass
sich kirchliche Kinder- und Jugendarbeit an
den Schutzkonzepten des Kinderschutzes
orientieren und messen lassen muss, halte
ich fiir einen Mindeststandard. Wie in allen
anderen Bereichen auch, ist die Leitung
hier letztverantwortlich und muss sich
deshalb informieren und sensibilisieren.

lisierten Gewalt auch alle anderen Formen

Zur Autorin
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Fuhrung

Andrea Degl

~Wer glaubt, dass ein:e Abteilungsleiter:in eine Abteilung leitet,
der glaubt auch, dass ein Zitronenfalter Zitronen faltet”.

An diesen Spruch, den ich irgendwann vor langer Zeit
einmal irgendwo aufgeschnappt habe, muss ich
immer als erstes denken, wenn die Frage gestellt wird
JWas ist Flihrung?”. Oder wenn die Feststellung
kommt: ,Du bist doch in einer Fiihrungsposition®

Daher habe ich auch spontan an diesen Satz gedacht,
als die Bitte kam, einen Beitrag fiir die Verbandszeit-
schrift ,Padagogik Heute” zu liefern. Ausgangspunkt
war ein Kennenlern-Termin mit dem Vorstand des
LVKE, der pandemie- und terminbedingt als Video-
konferenz stattfinden musste. Daraus entstand die
Idee, dass ich mich als neues Geschaftsfiihrendes
Prasidialmitglied des Bayerischen Landkreistags der
Leserschaft vorstellen darf und mir zugleich aus mei-
ner Perspektive Gedanken zum Thema ,Fihrung”
mache.

Gleich vorweg: Ich erhebe keinen wissenschaftlichen
Anspruch, fachlich lber Fiihrung referieren zu kon-
nen. Vielmehr mochte ich lhnen meine Gedanken zu
dem Thema darlegen und zugleich Fihrungserfahrun-
gen schildern, aus denen ich meine ganz personli-
chen ,Leitsatze, was Fiihrung ausmacht, hergeleitet
habe.

Warum ich?

Eine fachfremde Juristin, nicht in den Sozialwissen-
schaften ausgebildet, die in ihren bisherigen berufli-
chen Stationen keinerlei Berlihrungspunkte mit der
Caritas, mit katholischen Einrichtungen im Allgemei-
nen und Einrichtungen der Erziehungshilfe im Beson-
deren hatte, schreibt nun also etwas uber Flihrung.
Mein einziger personlicher Bezugspunkt war die Kin-
dergartenzeit im katholischen Pfarrkindergarten St.
Bruder Klaus in Miinchen-Waldperlach, eine Zeit, an
die ich mich noch immer gern erinnere - es war da-
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mals noch eine heile Welt, konfliktfrei und sorgenlos,
jedenfalls in der im Nachhinein moglicherweise ver-
klarten Erinnerung.

Danach, viel spater danach, bin ich beruflich ziemlich
viel ,herum gekommen® und habe iiber die Jahre hin-
weg in ganz unterschiedlichen Konstellationen und
Situationen Fiihrung erfahren und selbst Filhrungs-
aufgaben wahrgenommen. An dieser Stelle ein kurzer
Parforceritt durch mein Berufsleben: Richterin am
Verwaltungsgericht; Referentin im Innenministerium;
Referatsleiterin in der Staatskanzlei, im Justizminis-
terium, bei der Generallandesanwaltschaft, erneut im
Innenministerium; Regierungsvizeprasidentin von
Oberbayern; Abteilungsleiterin im Staatsministerium
flir Wohnen, Bau und Verkehr und nun seit Herbst
2021 Geschaftsfiihrendes Prasidialmitglied beim
Bayerischen Landkreistag. Es ist die neunte Station in
meinem gut 25-jahrigen Berufsleben. So manch einer
mag nun denken, ich hatte wegen erwiesener Unfa-
higkeit so oft gewechselt, war bestimmt eine schwie-
rige Mitarbeiterin und herausfordernde Chefin und
wolle nun etwas von Fiihrung verstehen?

Die beruflichen Wechsel ergaben sich, weil die Lauf-
bahn einer Juristin im Staatsdienst die Moglichkeit,
ausdriicklich ermoglicht und fordert, auf verschiede-
nen Dienststellen tatig zu sein. Zudem spielten per-
sonliche Griinde eine Rolle und ich bin meinem
friheren Arbeitgeber, dem Freistaat Bayern, noch
immer dankbar, dass ich auf diese Weise Familien-
leben und Beruf unter einen Hut bringen konnte. Und
dass ich auf vielen verschiedenen Positionen nicht
nur die gesamte Themenvielfalt und —fiille des offent-
lichen Rechts erleben, sondern auch mit unterschied-
lichen Teams arbeiten durfte, in immer neuen
Konstellationen, GroRenordnungen und in unter-
schiedlichen Hierarchieebenen.
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Also gut. Aber wie ist das nun mit der Flihrung?

Unabhangig von allen personlichen Erfahrungen
habe ich diesen Artikel zum Anlass genommen, im
groBten Nachschlagewerk unserer Zeit nach einer
Definition von ,Flihrung” zu suchen. Vulgo: ich habe
gegoogelt. Und bin dabei auf diese Definition aus
dem Wirtschaftslexikon gestofRRen:

»Flihrung wird allg. als psychologische und soziale
Fahigkeit einer Person im Umgang mit Menschen be-
trachtet. Neben Personlichkeitseigenschaften der
Fihrungskraft haben weitere Faktoren wie die fach-
liche Autoritat, die situativen Bedingungen, der Ein-
satz von Fuhrungstechniken und die sozialen
Beziehungen eine entscheidende Bedeutung fur
eine erfolgreiche Fiihrung, die dadurch zu einem
komplexen sozialen Prozess wird.

Flihrungskompetenz ist durch die formelle Organisation
definiert und abgegrenzt (formelle Fiihrung) (...) “*

Darin finden sich Anhaltspunkte, die auch meiner
Erfahrung nach Fiihrung ausmachen: Ein komplexer
sozialer Prozess. Soziale Beziehungen. Einsatz von
Fihrungstechnik.  Personlichkeitseigenschaften.
Umgang mit Menschen.

Mit diesem letzten Punkt mochte ich beginnen. Der
Umgang mit Menschen bzw. die eigenen
Fahigkeiten im Umgang mit Menschen machen Fiih-
rung aus. Dabei kommt es meiner Meinung nach
nicht auf die GroBe des Teams, auf die
Anzahl der Mitarbeitenden an.

GroBBe Organisationseinheit — kleine Organisationseinheit. Von 10 auf 1700 auf 65 auf 16.

Was wie ein unsinniges Zahlenspiel klingt, be-
schreibt die Anzahl meiner Kolleginnen und Kollegen
in den Organisationseinheiten, die ich geleitet habe.
Das war einmal das kleine 10er-Team, in dem wir zu-
sammengehalten haben wie Pech und Schwefel und
im besten Sinne der drei Musketiere alle fiir einen
und ein jeder fiir alle da war. Zehn Jahre lang habe
ich dieses Team geleitet und hatte mir nichts Scho-
neres vorstellen konnen. Was folgte war eine Be-
horde mit damals rund 1.700 Mitarbeitenden, der ich
als Vizeprasidentin vorstand und in der natiirlich
kein individueller, personlicher Kontakt mehr zu
jedem Einzelnen moglich war. Tatsachlich reduzierte
sich Fiihrung dort auf die wiederum ca. 10 - 20 Kol-
leginnen und Kollegen im engeren Umfeld. Es blieb
aber stets das Bewusstsein der Verantwortung fir

Flihrung beginnt immer mit Zuhoéren

Mit Fihrung verbindet man im Allgemeinen zuerst
die Vorstellung von Handeln. Entscheidungen tref-
fen, Anordnungen erteilen, Zustandigkeiten regeln.
Tatsachlich stehen diese Dinge meiner Meinung
nach am Ende. Sie sind nicht Ausdruck von Fiihrung,
sondern notwendige Folge eines vorhergegangenen
(Fiihrungs)Prozesses, der sie erst ermoglicht. Man
kann nur dann erfolgreich filhren, wenn man bereit
ist, sich auf die Menschen einzulassen. Das beginnt
mit Zuhoren. Das setzt voraus, dass man die
Menschen ernst nimmt und sich in ihre Position
hineinversetzen kann. Gerade der letzte Punkt, der
Perspektivenwechsel bzw. idealerweise die
Perspektiveniibernahme scheint mir die allerwich-
tigste Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung zu sein.

eine grofRe Anzahl Menschen und das Wissen, dass
mich alle kannten und entsprechend im Blick hatten.
Dann leitete ich eine Abteilung mit rund 65 Mitarbei-
tenden in neun Referaten, eine gute MischgroRRe, die
es ermoglichte, jeden einzelnen personlich zu ken-
nen, auch wenn der tagliche Kontakt sich in der
Regel auch hier wieder auf die zwischengeschaltete
Flihrungsebene und wenige weitere Personen redu-
zierte. Aktuell habe ich wieder ein Team von ins-
gesamt 16 Personen in der Geschaftsstelle des
Bayerischen Landkreistags.

So unterschiedlich grol’ die jeweilige Einheit war,
eine Erfahrung zieht sich wie ein roter Faden durch
alle Positionen:

Das bedeutet in erster Linie: Sich Zeit nehmen. Trotz
des libervollen Terminkalenders, trotz anstehender
Telefonate. Auch dann, wenn der/die Mitarbeitende
unverhofft vor der Tiir steht. Nichts ist wichtiger, als
dem Gegeniber zuzuhoren. Das mag nicht immer
funktionieren. Wenn andere Gesprachspartner:innen
schon am Tisch sitzen und der/die Mitarbeitende so-
fort ein Gesprach wiinscht, bleibt nichts, als sich die
Zeit zu nehmen, um zu erklaren, warum es gerade in
diesem Augenblick nicht geht, verbunden mit einer
sofortigen  Terminvereinbarung (bzw. deren
Veranlassung).

T https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/fuehrung
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Flihrung beginnt immer mit echtem Zuhéren (und Empathie)

Wer kennt die Situation nicht, in der man
einem/einer Vorgesetzten gegeniiber sitzt und
dieser/diese im Gesprach immer wieder auf sein/ihr
Handy schaut. Oder an einem vorbeisieht auf einen
imaginaren Punkt hinter dem eigenen Riicken. Oder
in Akten blattert. Oder wenn jemand mit dem Satz
Jich hore lhnen schon weiter zu“ aufsteht, und man
genau weiB, dass derjenige nun alles andere tut...nur
eben nicht zuhoren. Frust macht sich breit. Das Ge-
fihl, mit einem unwichtigen Anliegen die Zeit des
Gegenubers belegt zu haben. Das Gefuhl, selbst
unwichtig zu sein.

Flihrung ist leise

Es ist eher eine Anekdote, aber sie steht exempla-
risch dafiir, wie man sich selbst als Flihrungskraft dis-
qualifizieren kann: Mein Vorgesetzter hatte eine
Zusammenstellung zu einem bestimmten Themen-
komplex von mir erwartet, mir das aber nicht klar
kommuniziert und ehrlicherweise hatte ich auch
nicht nachgefragt und mir keine weiteren Gedanken
dariber gemacht. Wir kamen also aus einer Sitzung,
waren auf dem Weg zum nachsten Termin, alles
geschah in grofRer Hektik und Eile und wie immer
unter hohem Zeitdruck. Er war verargert, weil er die
Zusammenstellung von mir nicht erhalten hatte, ich
flihlte mich ungerecht behandelt, er sagte, ich solle
ihm nun sofort die Ubersicht schicken und mir
rutschte ein ,nur die Ruhe, mach ich gleich” heraus.
Was in unserem gegenseitigen Verhaltnis sicher nicht
angemessen war. Seine Reaktion: er brillte in ohren-
betaubender Lautstarke ,Sie, ich bin ganz ruhig!!!”.

Die Absurditat dieses Satzes in dieser Situation
bedarf keiner weiteren Ausfiihrungen.

Vor vielen Jahren hat eine Mitarbeiterin einmal zu
mir gesagt ,Sie sind immer so ungeduldig und horen
nicht zu“. Sie hatte Recht. Ungeduldig bin ich noch
immer, aber ich habe gelernt, diese im Zaum zu
halten und wirklich die volle und ungeteilte Auf-
merksamkeit dem/ der Gesprachspartner:iin zu
schenken. Erfahrungsgemall kommt man bei diesem
,echten Zuhoren“ viel schneller auf den Kern dessen,
was es gemeinsam zu erortern gilt.

Das genaue Gegenteil konnte ich bei einem anderen
Vorgesetzten erleben: In streitiger Diskussion wurde
er immer ruhiger. Die Stimme gedampft, die Korper-
sprache nahezu regungslos. Er nahm sich vollkommen
zuriick, wurde immer leiser, je hitziger die Debatte
lief. Die Folge: Die anderen Personen verhallten mit
ihren laut gefiihrten Reden im Nichts. Es war, als ob
all die Argumente und lautstarken Gegenreden in ein
schwarzes Loch versickerten. Als der Vorgesetzte
wieder zu sprechen begann, sprach er so leise, dass
alle anderen still sein mussten, sonst hatten sie
nichts gehort. Emotionalitat und Unsachlichkeit im
Raum senkten sich ab wie Bodennebel.

Lautstarke ist kein Argument und ersetzt nie
Argumente. Lautstarke ist der Feind der Sachlichkeit
und schadet nur dem, der damit andere Menschen
zu ,lberzeugen® versucht.

Flihrung braucht Entscheidungen. Auch wenn sie falsch sind.

Ein Problem wird besprochen. Unter fachlichen Ge-
sichtspunkten, unter politischen. Man berticksichtigt
alle moglichen Faktoren, wagt fiir und wider ab. Die
Fakten liegen auf dem Tisch, die Argumente sind aus-
getauscht. Jede und jeder konnte sich einbringen. Ri-
siken und Nebenwirkungen sind klar. Und dann -
passiert nichts. Die Fiihrungskraft entscheidet nicht
bzw. setzt das, was man gemeinsam besprochen hat,
nicht um. Die meisten Probleme losen sich schlieR-
lich von selbst, man darf sie nur nicht dabei storen.

Leider losen sich aber nicht alle Probleme von selbst
und es bleibt fiir die Mitarbeitenden stattdessen das
deprimierende Gefiihl, dass sie sich allein weiter
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durchwursteln miissen. Das gilt fiir die light-Variante
des Nicht-Entscheidens (etwas auf die lange Bank
schieben, ,da reden wir spater nochmal driiber”) in
gleichem MaB wie fiir das echte Untertauchen/Aus-
sitzen/Wegdriicken/Ignorieren. Fiir eine Fiihrungs-
kraft ist das schlichtweg Arbeitsverweigerung und
sonst gar nichts.

Die Sorge vor einer falschen Entscheidung ist ver-
standlich. Aber unabhangig davon, was eigentlich
eine ,falsche” Entscheidung ausmacht, gibt einfach
jede Entscheidung die Moglichkeit zur Reflektion,
zum Lernen, zur Weiterentwicklung. Und ich habe sel-
ten eine befriedigendere Erfahrung gemacht als sich
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nach einer falschen Entscheidung hinzustellen und
zu sagen ,das habe ich falsch entschieden® Ganz
schlicht und ehrlich. Mit diesem Satz habe ich ver-
argerten Vorgesetzen den Wind aus den Segeln ge-
nommen und meinen Kolleginnen und Kollegen bzw.
Mitarbeitenden gezeigt, dass ich mir des Fehlers be-
wusst war und dafiir die Verantwortung libernehme.
Die durchwegs positiven Reaktionen darauf waren
eine wohltuende Bestatigung. So verstandene Fiih-
rung ist anstrengend, bringt aber was.

Am Ende sind alle gliicklich oder was ist erfolgreiche Fiihrung?

Allen Leuten recht getan ist eine Kunst die niemand
kann. Natiirlich kann es deshalb kein Indikator fiir
erfolgreiche Filhrung sein, ob alle glucklich sind. Der
umgekehrte Fall - alle sind unzufrieden - sagt
dagegen einiges iber den Fiihrungs-Misserfolg
des/der Vorgesetzten aus. MaBRgebliche Parameter
erfolgreicher Fihrung waren fiir mich immer, dass
sich eine jede und ein jeder wahrgenommen, ernst
genommen und einbezogen fiihlen konnte. Dass jede
und jeder in seinen Starken gestarkt und in seinen

Zur Autorin

Andrea Degl,

Schwachen unterstitzt wird. Dass ich unliebsame
Entscheidungen offen und transparent erklart und
meine Beweggriinde erklart habe. Es ist und bleibt eine
Gratwanderung, an jedem neuen Tag, in jeder neuen
Begegnung. Daher: Ich konnte noch so sehr uben,
Zitronen zu falten, aus mir wiirde kein Zitronenfalter.
Aber Fihrung kann man sich erarbeiten, erlernen,
erproben und ausiiben. Dann klappt’s auch mit der
Abteilungsleitung.

Juristin, ehemal. Richterin und Referats- sowie Abteilungsleiterin in verschiedenen
Staatsministerien. Seit Oktober 2021 Geschaftsfiihrendes Prasidialmitglied beim Bayer.
Landkreistag. Der Bayerische Landkreistag ist einer der vier Kommunalen Spitzenver-
bande in Bayern neben dem Bayerischen Gemeindetag, dem Bayerischen Stadtetag
und dem Bayerischen Bezirketag. Sie vertritt die 71 bayerischen Landkreise.
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e BUCHREZENSION

,Die neue Kunst des Leitens — wie Menschen sich entfalten konnen*
von Sr. Emmanuela Kohlhaas

Coach, Organisationsberaterin, Ordensfrau, Fiihrungskraft - Sr. Emmanuela Kohlhaas ist eine bemerkens-
werte Frau mit vielseitigen Interessen und Fahigkeiten.

So absolvierte Sie, neben dem Studium der Musikwissenschaft, Psychologie und Vergleichenden Religions-
wissenschaften, auch einen Masterstudiengang zu "Beratung in der Arbeitswelt". Auf dieser profunden
Grundlage, gepaart mit ihrem reichhaltigen Erfahrungsschatz als Priorin der Benediktinnerinnengemein-
schaft Koln, basiert das seit Februar 2022 erhaltliche Buch ,Die neue Kunst des Leitens".

Auf Uber 200 Seiten beschreibt die Autorin hier ihren Ansatz von moderner Leitung, der Menschen sich
verwirklichen lassen, Potenziale nutzen und Starken fordern soll — nicht umsonst prangt auf dem Buchcover
unibersehbar die Botschaft ,Top-Down war gestern“!

In diesem Sinne stellt sie die aus ihrer Sicht entscheidenden ,,Game changer” dar, verbindet diese mit
zwischenmenschlichen und spirituellen Aspekten und lasst daraus allgemeingiiltige Grundsatze erwachsen.

Doch ihr ambitionierter Ansatz beschrankt sich nicht nur auf bloRe Theorievermittlung: Vielmehr fillt
Sr. Emmanuela Kohlhaas ihre Denkansatze mit Leben, reichert sie mit praktischen und ungeschonten
Beispielen aus ihrer langjahrigen Leitungstatigkeit an. So berichtet sie von Konflikten, Belastungen und
letztlich auch von Riickschlagen, zeigt jedoch stets auch Chancen und Losungsstrategien auf.

Und der Erfolg gibt Schwester Emmanuela recht: Denn wahrend viele kirchliche Einrichtungen um ihre
Existenz bangen oder gar schlieBen miissen, hat sich ihre Gemeinschaft zu einem prosperierenden Betrieb
entwickelt - so fruchtbar, dass vor Kurzem sogar ein neues Kloster gegriindet werden konnte. Im Angesicht
der heutigen Zeit fast schon ein kleines Wunder!

Wir vom LVKE konnen ,Die neue Kunst des Leitens”, erschienen im Herder Verlag, uneingeschrankt weiter-
empfehlen und legen es jedem ans Herz, der sich in einer Leitungsposition befindet bzw. eine solche anstrebt.

Denn das Buch ladt den/die interessierte:n Leser:in nicht nur dazu ein, das eigene Selbstverstandnis und
altbekannte Strukturen kritisch zu hinterfragen — nein, dartiber hinaus kann es bei notwendigen Veranderungs-
prozessen auch als hilfreicher Impuls- und Ratgeber dienen!

INFO

Mehr zu Sr. Emmanuela Kohlhaas und ihren Publikationen finden Sie unter www.herder.de
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Caroline Deidenbach

,Wenn ein Freund weggeht, muss man die Tiire
schliefien, sonst wird es kalt.”
Bertolt Brecht (1898-1956)

Und so muss auch ich nach etwas uiber drei Jahren
LVKE die Ture schlieBen. Denn der LVKE war und ist
fur mich nicht nur ein Arbeitgeber, sondern ich
habe hier auch viele Freundschaften geschlossen.
Kein Wunder - seit 2018 gab es nicht nur extrem
viel zu tun (SGB VIII Reform, Corona, Regierungs-
wechsel), sondern auch intern im Verband hat
sich viel verandert und ich konnte Teil von diesem
Prozess sein. Ein Prozess auch in Richtung Moder-
nisierung und Digitalisierung. Von der Umstellung
des Fortbildungsheftes auf digital und dem Re-
launch der Padagogik Heute, bis hin zu Videokon-
ferenzen und einer hybriden 100+1 Jahr Feier. Und
in dieser Zeit habe ich vor allem auch erlebt, wie
viel Unterstiitzung es von allen Seiten gab. Gerne
denke ich da an den Standigen Fachausschuss,
der mich z.B. bei der Erstellung der Sonderaus-
gabe zu unbegleiteten jungen Fliichtlingen unter-
stiitzt hat. Hier gab es viele bewegende
Geschichten, von Mitarbeitenden und jungen Ge-
flichteten, die kaum in Worte zu fassen waren.
Aber auch bei der 100+1 Jahre LVKE Veranstaltung
hat sich die Vorbereitungsgruppe eingesetzt und
immer versucht, die Geschaftsstelle nach allen
Moglichkeiten zu unterstiitzen — ohne sie ware
weder die Festschrift, noch die Feier selber so gut
gelaufen.

Als Fachfremde bin ich in den LVKE gekommen

und habe viel Geduld erfahren mit all meinen Fra-
gen - besonders naturlich von Frau Rummel, aber
auch von den Vorstands- und Gremienmitgliedern.
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PERSONALIA

Und nicht zu vergessen: Der Humor! Bei all dem
Stress und dem nie aufhorenden Berg an Dingen,
die es zu erledigen gab und gibt (es wird wohl nie
einen Tag geben, an denen man ,fertig” geworden
ist) kam der Humor und das Lachen nicht zu kurz.
Nicht nur in der Geschaftsstelle, sondern auch mit
den Mitgliedern. Ich denke, das ,Spritzen-
gesprach” aus einer meiner Info-News werde ich
wohl nie los - aber es hat wohl auch bei anderen
zu Lachern gefiihrt.

Ich nehme aus diesen drei Jahren sehr viel mit -
vor allem die Leidenschaft fiir das Soziale. Denn
die Arbeit hier hat mir auch gezeigt, was schon
lange in mir schlummert: Die Lust an der Basis, im
Praktischen zu arbeiten. Vor allem interessiert
mich der Bereich Trauer und Trauma. Daher habe
ich, wie bereits 2020 angekindigt, angefangen ne-
benher Soziale Arbeit zu studieren und musste
nun fiir mich einsehen, dass es schwierig ist, das
mit meiner Arbeit beim LVKE unter einen Hut zu
bekommen. Die Entscheidung ist mir nicht leicht-
gefallen, aber wer weil, vielleicht sehe wir uns in
einem anderen Kontext wieder — das wiirde mich
auf jeden Fall freuen!

Dem LVKE und seinen Mitgliedern wiinsche ich
alles Gute fiir die kommenden Herausforderun-
gen, von Corona bis SGB VIII Reform, und dass
weiterhin so ein gutes und unterstiitzendes Mit-
einander herrscht - und der Humor dabei nicht zu
kurz kommt!
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In stiller Trauer nehmen wir Abschied von

Herbert Frohlich

der am 21. Dezember 2021 im Alter von 69 Jahren fuir uns unerwartet verstorben ist.

Herbert Frohlich war lange Jahre als Leiter im Psychotherapeutischen Beratungsdienst des SkF Wiirzburg
tatig. Das Thema Erziehungsberatung lag ihm zeitlebens besonders am Herzen. So konnte er im Rahmen
diverser Publikationen, als Lehrtherapeut sowie als Referent auf einer Vielzahl von Fachtagungen seine
Kompetenzen weitergeben und sich um die fachliche Weiterentwicklung dieses Fachgebiets verdient machen.

Auch auf Fachpolitischer Ebene war Herbert Frohlich in hochstem MalRe engagiert: Als Vorstandsmitglied
der Bundeskonferenz Erziehungsberatung (bke) und der LAG-Erziehungsberatung in Bayern sowie im
Jugendhilfeausschuss (JHA) konnte er wertvolle und nachhaltige Impulse setzen, die auch heute noch von
grofRer Relevanz sind.

Im LVKE war Herbert Frohlich seit 2002 aktiv und beteiligte sich mit voller Kraft im Fachforum Beratungs-
dienste, deren Vorsitz er von 2006 bis 2014 innehatte. Im gleichen Zeitraum wirkte er im Geschaftsfiihrenden
Vorstand mit, danach war er als Vorstandsmitglied im Landesverband tatig.

Wir haben Herrn Frohlich als hochkompetenten und engagierten Kollegen kennen- und schatzen gelernt,
der trotz seines vielfaltigen Wirkens immer nah an den Menschen blieb. Seine Fahigkeit, Sachverhalte
kritisch zu hinterfragen, sein Streben nach Innovation und sein Einsatz fiir die Inklusive Familien- und
Erziehungsberatung hinterliel groRe FuBspuren beim LVKE.

Herbert Frohlichs unerwarteter Tod, mitten im goldenen Herbst seines Lebens, trifft uns jah und unerwartet.
Wir sind sehr betroffen, unser tiefes Mitgefiihl gilt seiner Familie und allen Angehorigen, denen ich im
Namen des LVKE hiermit unser herzliches Beileid aussprechen darf.

Wir werden Herbert Frohlich als groRRartigen und tatkraftigen Kollegen und Menschen in Erinnerung
behalten und sein Wirken auch in Zukunft angemessen zu wiirdigen wissen.

In herzlicher Anteilnahme

%M% (o~

Michael Eibl
Vorsitzender LVRE
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LVKE-Vorsitzender Michael Eibl
mit Bayerischem Verfassungsorden ausgezeichnet

Miinchen, 24.06.2022

Eine grofie Anerkennung fiir Michael Eibl und den LVRE: Am heutigen Tag ehrte
Landtagsprasidentin Ilse Aigner unseren Vorsitzenden flir seine langjdhrigen
Verdienste um die bayerische Verfassung und sein vielfdltiges Engagement fiir das
Gemeinwohl.

Der Bayerische Verfassungsorden gehort bekanntlich zu den in unserem Bundes-
land am seltensten verliehenen staatlichen Auszeichnungen. So ist die Zahl der
jahrlich Dekorierten auf maximal 50 Personen begrenzt — eine groRe Ehre, die
Michael Eibl jedoch mehr als gerechtfertigt zuteilwurde!

Denn neben seiner Tatigkeit als Direktor der KJF Regensburg und dem Vorsitz des
LVKE ist er in einer Vielzahl regionaler und liberregionaler Ausschisse, Arbeits-
kreise und Gremien von Politik bis Kultur aktiv — immer mit vollem Einsatz und an
vorderster Linie, auch bei sensiblen Themen wie der Aufarbeitung der Miss-
brauchsfalle in Erziehungshilfe- einrichtungen der katholischen Kirche!

Wir vom Landesverband gratulieren unserem Vorsitzenden Michael Eibl ganz herz-
lich, wir fihlen uns geehrt, einen solch integren und honorablen Biirger an der
Spitze unseres Landesverbandes stehen haben zu diirfen!

Fir die Zukunft wiinschen wir ihm die Fortune und Kraft, um seinen vielfaltigen
Amtern und Aufgaben auch weiterhin mit gewohnter Energie und hohem Sachver-
stand nachkommen zu konnen!

(Bildarchiv Bayerischer Landtag, Foto: Rolf Poss)
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TERMINE

Umsetzung des Kinder- und Jugendstarkungsgesetzes (KJSG)

Eine Online-Veranstaltungsreihe des Landesverbandes katholischer Einrichtungen und Dienste der
Erziehungshilfen in Bayern e. V. (LVRE)

Das Kinder- und Jugendstarkungsgesetz (KJSG) ist seit dem 09.06.2021 in Kraft, die stufenweise Umsetzung wird
in den nachsten Jahren ein zentraler Aufgabenschwerpunkt des LVKE sein.

Angesichts dieser gewaltigen Herausforderung bietet der Landesverband in Zusammenarbeit mit den didzesanen
Geschaftsfiihrungen seinen Gremien, Mitgliedseinrichtungen und internen Kooperationspartner:innen die
Maglichkeit, im Rahmen von informations- und praxisbezogenen Online-Workshops Grundlagenwissen, Begleitung
und konkrete Hilfestellung zu erhalten.

Geplant sind insgesamt ca. 6-7 Einheiten in 2022/2023 a 90 Minuten, die sich mit den grundlegenden Aspekten
dieser bedeutenden Gesetzesreform befassen werden.

Wir freuen uns auf spannende Monate voller wichtiger und neuer Impulse und hoffen auf lhre rege Teilnahme!

Anmeldung unter: veranstaltung@lvke-caritas-bayern.de

Vorlaufiges Programm

Referent:in

Moderation

24.05.2022
16.00 - 17.30 Uhr

Workshop

Uberblick und Planungen der
Bundesebene zu den wichtigsten
rechtlichen Anderungen des
Kinder- und Jugendstarkungs-
gesetzes

Professorin Dr. Karin Bollert

Vorsitzende der Arbeitsgemeinschaft fiir
Kinder-und Jugendhilfe (AG))

Professur fiir Erziehungswissenschaft
mit dem Schwerpunkt Sozialpadagogik
Westfalische Wilhelms-Universitat Miinster

Dr. Norbert Beck

Einrichtungsleiter Therapeutisches Heim
Sankt Joseph im SkF Wiirzburg

28.07.2022
11.00 - 12.30 Uhr

Uberblick zum aktuellen Stand
der Umsetzung des KJSG in Bayern

Dr. Harald Britze

Teamleiter, Stellv. Leiter der Verwaltung
des ZBFS - Bayerisches Landesjugendamt

Frank Baumgartner
Gesamtleiter Kinderzentrum St. Vincent
in Regensburg

25.10.2022
15.00 - 16.30 Uhr

Handlungsempfehlung:
Umsetzung der Neuregelung §§
45 ff. SGB VIII im Arbeitsfeld der
Betriebserlaubnis erteilenden
Behorden in Bayern

Stefanie Zeh-Hauswald

Fachreferentin beim ZBFS - Bayerisches
Landesjugendamt

Franz Schlund

Geschaftsfiihrung der DIAG Kinder- und
Jugendhilfe des Caritasverbands der Erz-
diozese Miinchen und Freising e.V.
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Institut

Berufsbegleitende Weiterbildung 2022-2024
Traumapadagogik und Traumazentrierte Fachberatung
(Nach den Standards der DeGPT/Fachverband Traumapddagogik)

Lebensgeschichtlich belastete Madchen und Jungen stellen besondere Herausforderungen an die in der
Kinder- und Jugendhilfe und Bildungseinrichtungen tatigen Fachpersonen. Vergangene traumatische
Lebenserfahrungen der Kinder und Jugendlichen haben Auswirkungen auf ihr gegenwartiges Erleben,
ihre Erwartungen und ihre Beziehungsgestaltung. Deshalb wird eine Aufspaltung - Bewaltigung von
traumatischen Ereignissen geschieht in der Therapie, die Padagogik ist Alltagsbewaltigung — den Madchen
und Jungen nicht gerecht.

Die Fachrichtung Traumapadagogik bietet handlungsrelevante Erkenntnisse und methodische Uberlegungen,
die eine sinnhafte Begleitung der Madchen und Jungen ermoglichen. Sie bezieht sich auf die besten
Traditionen der Padagogik. Die interdisziplinaren Erkenntnisse z.B. der Psychotraumatologie, Psychoanalyse,
Neurophysiologie sowie Bindungsforschung ermaglichen ein Erklarungswissen, aus dem heraus
traumapadagogische Konzepte entwickelt werden kdnnen und konnten. Diese Konzepte und Methoden
werden in der Weiterqualifizierung vermittelt.

Allgemeines:

Diese Reihe bietet im Rahmen von 9 Modulen, 27 Tagen, 190 - 200 Unterrichtseinheiten (UE a 45 min) eine
theoretisch fundierte und praxisorientierte Zusatzqualifikation fiir in der Kinder- und Jugendhilfe tatige
Fachpersonen. Da wir besonderen Wert auf den Einbezug der Erfahrungen der Teilnehmer*innen aus der
Praxis, die Implementierung in die jeweiligen Arbeitsbereiche, die Selbstreflexion und Personlichkeitsent-
wicklung der Teilnehmer*innen legen bietet diese Weiterbildung 20 UE mehr, als in den Mindeststandards
der DeGPT/FV TP (180) vorgesehen. Unsere Weiterbildung ist nach dem Curriculum Traumapadagogik und
traumazentrierte Fachberatung des Fachverbandes Traumapadagogik und der Deutschsprachigen Gesell-
schaft fiir Psychotraumatologie e.V. (www.degpt.de) und dem Fachverband Traumapadagogik
(www.fachverband-traumapaedagogik.org/) zertifiziert.

Teilnahmevoraussetzungen:

Abgeschlossene Berufsausbildung (Fachschulen) sozialadministrativer, erzieherischer oder pflegerischer
Berufe (insbesondere Erzieher:innen, Pflegefachkrafte, Hebammen, Ergotherapeut:innen, Physiothera-
peut:iinnen, Logopad:innen o. a.) oder Hochschul- und Fachhochschul-absolvent:innen mit psychologischen,
padagogischen und verwandten Abschliissen, z.B. Dipl.-Psycholog:innen und Arzt:innen, Dipl.-Padagog*innen,
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Dipl.-Sozial-arbeiter:innen und Dipl.-Sozialpadagog:innen, Dipl.-Heilpadagog:innen, Sonder-Padagog:innen,
Lehrer:innen, Dipl-Theolog:innen, Dipl.-Soziolog:innen oder analoge Abschliisse (BA, MA).

Mindestens dreijahrige Berufserfahrung in einem relevanten Praxisfeld fiir alle Berufsgruppen (dazu zahlen
auch Praktika und Anerkennungsjahre).

Kosten:

Grundbetrag: Gesamtbetrag: 3.750,00 €

In den Kosten sind enthalten:

Zertifikat, Material, Handout und Tagesverpflegung, sowie die Zertifikatskosten (s.0. Gesamtbetrag)
(Tagesverpflegung = BegriiRungskaffee mit Geback, 3 Gange Mittagessen, Kaffee und Kuchen,
sowie Wasser ganztags)

Kontakt und Informationen:

Anmeldung bei: Frau Erika Dorner (Assistenz der Geschaftsfiihrung)
erika.doerner@antonia-werr-zentrum.de

Telefon: 09385/8115  Fax.: 09385/888

Anschrift:
Antonia-Werr-Zentrum
Post Kolitzheim

97509 St. Ludwig

INFO

Weitere Informationen finden Sie auch auf unserer Homepage:

www.antonia-werr-zentrum.de/institut/weiterbildung-traumapadagogik
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Der Forderverein KSH stellt sich vor

Der Forderverein Katholische Stiftungshochschule
Minchen elV. ist ein Zusammenschluss engagierter
Forderer und Forderinnen, Freundinnen und
Freunde der Katholischen Stiftungshochschule
Miinchen mit ihren beiden Standorten in Benedikt-
beuern und Minchen. Er wurde 1985 von
Absolvent:innen der Katholischen Stiftungshoch-
schule gegriindet.

Ziel des Vereins ist die ideelle und materielle
Unterstlitzung der Katholischen Stiftungshoch-
schule Miinchen und deren Studierenden insbeson-
dere durch Projekte zum Austausch von Theorie-
und Praxis. Dazu stellt er u.a. auch Mittel fur empi-
rische Studien bereit. Im Laufe der zuriickliegenden
Jahrzehnte hat sich insbesondere die Pramierung
von Bachelor- und Masterarbeiten zu einer wichtigen
Aktivitat des Vereins entwickelt.

So zeichnet der Forderverein Katholische Stiftungs-
hochschule Miinchen elV. seit 1990 alljahrlich
herausragende Abschlussarbeiten aus den Fakultaten
»S0ziale Arbeit” und ,Gesundheit und Pflege” aus.
Eine solche Auszeichnung ist - neben dem Preis-
geld von 300 € je pramierter Arbeit - auch eine
ideale Referenz fiir den spateren Einstieg in das
Berufsleben.

Aber der Forderverein engagiert sich auch in anderen
Bereichen des hochschulischen und studentischen
Lebens. Dabei unterstiitzt er neue Projekte, welche
die Zusammenarbeit von Praxis und Hochschule
fordern, begleitet und regt zu Diskussionen liber
Entwicklungen, Arbeitsschwerpunkte und neue
Methoden der Sozialen Arbeit und der Pflege an,

beteiligt sich an Hochschulveranstaltungen und
Fortbildungen, betreibt Netzwerkarbeit und stellt
Kontakte her zwischen Ehemaligen und Studentinnen
und Studenten, um den Ubergang in den Beruf zu
erleichtern.

Nicht zuletzt auch diese Kontakte sind es, welche
die Arbeit des Fordervereins so wertvoll machen,
da sich den engagierten Mitgliedern die Moglichkeit
bietet, den Studierenden die vielfaltigen Einsatz-
moglichkeiten und Beschaftigungsfelder in den
Bereichen sozialen Arbeit, Gesundheit und Pflege
darzustellen und diese beim Einstieg in das Berufs-
leben zu unterstltzen.

Der Forderverein finanziert sich durch Spenden und
Mitgliedsbeitrage und freut sich stets auf neue Mit-
glieder.

Herbert Borucker
Mitglied im Vorstand Forderverein KSH Miinchen e.V.

INFO

Naheres findet sich auch unter:

https://www.ksh-muenchen.de/hochschule/foerderer-
der-hochschule/foerderverein-ksh-muenchen-ev/
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