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Personalfragen

Das Personal als Arbeits-Team

Von Hans K. Fischer, Briischhalde bei Mdnnedorf

Unsere Heime und Anstalten sind notwendige
Institutionen der menschlichen Gesellschaft gewor-
den. Unter den heute herrschenden wirtschaft-
lichen, sozialen und ethischen Verhéiltnissen sind
sie nicht mehr wegzudenken. Schulisch und er-
zieherisch ungebérdige Kinder, kranke, minder-
sinnige und debile Kinder, kriminelle oder andere
abwegige Kinder koénnen in der Normalschule, in
der Normalfamilie nicht mehr getragen werden,
noch weniger in der geschiedenen oder in der er-
zieherisch unfidhigen Familie. Das heisst: wir ha-
ben es mit Kindern und Jugendlichen zu tun, bei
denen der erzieherische Einsatz der Familie, oft
aber auch der erzieherische Einsatz von fachlichen
Institutionen wie Schule, Spezialklasse, Hort, Fe-
rienkolonie, Erziehungsberatung zu wenig Erfolge
aufweisen konnte.

Es ist nicht sicher, ob in allen unseren Heimen
erzieherisch tiberdurchschnittlich begabte Leiter

und Angestellte am Werke sind. Der Erfolg unse-
rer Arbeit ist wohl eher in der berufsméssigen,
dauernden Beschéftigung mit erzieherischen Pro-
blemen, in der sachlich-treuen Erziehungsarbeit
und sehr oft auch im verhé#ltnisméssig grossen
Einsatz des erzieherischen Personals begriindet.
Wie sieht nun dieser Einsatz aus, wenn er zu
optimalen Resultaten fithren soll? Wir erwarten
von unseren Angestellten in der Anstalt, dass sie
beruflich auf der Hohe, menschlich einsichtig, kon-
sequent sind, dass sie liber Selbstbeherrschung ver-
fligen. Gestehen wir es uns ein: beziiglich der be-
ruflichen Ausbildung hegen wir Anstaltsleiter un-
serer eigenen Person gegeniiber selber grosse Zwei-
fel; wir finden recht betrdchtliche Liicken und ge-
wohnlich wenig Zeit, diese schliessen zu konnen;
die Fihigkeit der menschlichen Einsicht nehmen
wir dagegen eher fiir uns in Anspruch, bilden uns
jedoch auch in dieser Beziehung nicht ein, pesta-
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lozzische Grosse zu besitzen; mit der Konsequenz
haben wir zeit unseres Lebens einen Ileidigen
Kampf zu bestehen; die Selbstbeherrschung aber
hat uns in einer ganzen Reihe von Féllen im Stich
gelassen. Kurz und gut, die von uns anzustellenden
Mitarbeiter werden mit Fehlern beziiglich unseres
Arbeitsgebietes behaftet sein, so wie wir selber
auch.

Es gibt eine weitere Moglichkeit, die Qualitit
unserer erzieherischen ‘Arbeit im Heim zu heben.
Versuchen wir, aus unserem ganzen Mitarbeiter-
stab ein richtig funktionierendes Team zu bilden.
Bezliglich der beruflichen Kenntnisse in der Er-
zieherarbeit werden wir uns vorteilhaft ergénzen,
werden gemeinsam den jungen Menschen tiefer
und verstédndnisvoller erfassen, alle zusammen we-
sentlich besser konsequent sein koénnen.

Wer gehoOrt zu unserem Team, zu unseren er-
zieherischen Mitarbeitern? Nun: konsequenterweise
alle, die mit irgendeinem Zogling unserer Institu-
tion fachlich oder menschlich zusammenkommen,
sei es flr langere oder fiir kiirzere Zeit. Selbst-
verstindlich das Kiichenmidchen auch, wenn in
der Anstalt ususgemdss einzelne Zoglinge Kiichen-
dienste erfiillen; selbstverstindlich aus den glei-
chen Griinden jedes Hausmé#dchen auch; alle an-
dern, sogar die nur zeitweiligen Mitarbeiter auch.

Obschon diese Tatsache jedermann einleuchten
diirfte, kommt es heute noch selten zu reibungs-
loser Zusammenarbeit. Das liegt gewohnlich nicht
an der Zusammensetzung, eher an der Art und
Weise der Team-Arbeit. Da ist in erster Linie die
Rolle der Hauseltern abzukldren. Historisch (nicht
ganz richtig) mit Pestalozzi begriindet, auf guter
Tradition weiterbauend, haken wir zumeist noch
in den Anstalten streng hierarchisch aufgebaute
Angestelltenrédnge. An der Spitze des Unterneh-
mens steht der Hausvater oder die Hauseltern. In
grosserem Abstande folgen die langjdhrigen, oft
fast vertrauten Angestellten, dann die ubrigen.
. Meist zieht der Hausvater aus der Tatsache, dass
er die eigentliche Verantwortung fiur die Ereig-
nisse der Anstalt tragt, die Konsequenz, dass er
auch arbeitsmaéssig jede Anordnung, Aufsicht, Ver-
besserung und Kontrolle auszuiiben habe.

Die Rolle des Vorstehers ist in jedem Heim so-
fort ablesbar am Verhalten der Zodglinge. Wo der
Heimangestellte in seiner erzieherischen Arbeit
durch den Zogling unter Anrufung der hochsten
Autoritat des Hausvaters libergangen wird, wo der
Hausvater jede Arbeit der Insassen, Pflichten,
Rechte und Freiheiten zumessen kann und muss,
wo der Hausvater von den Zoglingen als Drohung
verwendet wird («ich werde es dem Hausvater
sagen!»), wo der Hausvater keine Ferien machen
kann und dauernd {iiberlastet ist, wo die Angestell-
ten verhéltnisméssig schlechte Arbeitsleistungen
vollbringen, wo bei den Angestellten um Freizeit
gefeilscht wird, da haben wir im Uebermass hier-
archische Ordnung. Richtig gesehen ist der Haus-
vater ein «primus inter pares», er ist also kraft
seiner Leistungen, seines Konnens, seines Wissens,
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seiner gewordenen Personlichkeit der erste seiner
Angestellten. Wohl verstanden: nicht etwa des-
wegen, weil er einst Leistungen vollbracht, weil er
einst etwas konnte, weil er damals eine gute Aus-

. bildung genossen hat. Das Gegenwirtige ist ent-

scheidend, seine besseren Leistungen heute gewin-
nen ihm den Rang des Hausvaters. Keinem Ange-
stellten wird es einfallen, daran zu zweifeln, wohl
aber manchem, dem Hausvater nachzueifern.

Ein Wort zur Auswahl der Angestellten., Unse-
rem bequemen Triebe folgend, wihlen wir uns als
Mitarbeiter gewdhnlich Leute, deren Gefolgschaft
wir voraussehen konnen, die in unserem Geiste
die Arbeit erfiillen. «Unser Geist», das ist wohl
eine etwas anmassende Formulierung; deshalb ha-
ben wir uns oft irgend etwas allgemein Giiltiges
zurechtgelegt. Allgemeingtliltig in unserer Arbeit
ist aber nur wenig: einmal eine festgefligte welt-
anschauliche Grundlage, ein eindeutiger Wille zur
erzieherischen Hilfereichung an den Zdgling, see-
lische Gesundheit des Angestellten.

Innerhalb dieser Breite gibt es Mitarbeiter, de-
ren Methode der unsrigen widersprechen mag. Die
Methode braucht natiirlich nicht einfach zu wider-
sprechen, aber in mehreren Punkten wird sie doch
von der unsrigen abweichen.

Es hat beispielsweise kaum einen Sinn, ein trotzen-
des Kind mit Gewalt vom Willen seines Erziehers
zu Uberzeugen; dhnlich steht es mit dem Puber-
tierenden; wer das Gegenteil versucht, wird er-
fahren, was wir eigentlich schon lange wissen.
Oder es hat keinen Sinn, einen konstitutionell Un-
geeigneten aus Prinzip in die landwirtschaftliche
Arbeit zu versetzen; wenn die Misserfolge sich
auch nur auf wenige Prozent stellen, so haben wir
doch einen methodischen Fehler begangen.

Methodische Fehler koénnen tatsidchlich den Ge-
samterfolg der Arbeit in Frage stellen.

In dieser Hinsicht ist der Team-Vorschlag bes-
ser: Der Angestellte soll im Rahmen der dibrigen
Angestellten so handeln, wie ihm zu handeln ge-
geben ist. Wenn wir mit seinen Methoden nicht
einverstanden sind, so bezeichnen wir sie ihm ge-
geniiber nicht einfach als falsch und preisen unsere
eigene an, sondern wir untersuchen gemeinsam,
zusammen mit den andern Angestellten, also als
Team, die Arbeitsmoglichkeiten jedes Angestellten
und zwar so, dass wir Wesentliches iiber die cha-
rakterlichen und anderen Né&te des Zéglings durch-
sprechen. In der Vertiefung des Verstdndnisses fiir
die Note des Zoglings liegt der Schliissel zur Er-
0ffnung der Quelle, die den Strom des sozialen
Lebens des Zoglings speisen kann.

Als Vorgesetzte kénnen wir nur die objektive
Lage der Verhiéltnisse und das, «was man eigent-
lich tun misste», beurteilen, niemals jedoch die
Arbeitsweise, welche unsere Angestellten zu opti-
malen Leistungen veranlasst. Wir miissen deshalb
den Angestellten weitgehend nach seinen eigenen
Gesetzen arbeiten, ihn innerhalb seiner Kompeten-
zen mit eigener Verantwortung schalten lassen. Es



ist sicher, dass die Verantwortung fiir den ganzen
Betrieb dennoch auf dem Leiter der Anstalt liegt.
Seine Verantwortung kann er jedoch nicht erfiil-
len, indem er alles und jedes in eigenen Hénden
behilt. Teilgebiete dieser Verantwortung muss er
an seine Mitarbeiter delegieren.

Aus dieser Sachlage ergibt sich, dass eine Team-
Arbeit zwischen Hauseltern und allen Angestellten
fiir den besseren erzieherischen Erfolg einfach un-
erlésslich ist. Wie sieht diese Zusammenarbeit aus?
In erster Linie ist es wichtig, sich die richtigen
Angestellten auszuwéhlen. Erstes Augenmerk
richte man dabei auf die Reife der Persdnlichkeit.
Dann lasse man seine Angestellten in einem ihnen
zutriglichen Masse an den Geschicken der Anstalt,
aber auch an jenen der einzelnen Zoglinge mit-
tragen. Zutréglich ist jenes Mass, das die Angestell-
ten nicht in ihrer eigenen Personlichkeits-Weiter-
entwicklung hemmt oder gar bedrtiickt.

Man berate sich mit seinen Angestellten regel-
maéssig und ausfiihrlich liber die zukiinftigen Wege
und Massnahmen aller Zoglinge. Es ist sehr woh!
moglich, dass das billigst angestellte Putzm&adchen
einen Vorschlag weiss, der vielleicht einfacher,
sauberer und klarer ist, als unser komplizierter
psychologischer. ;

Lassen wir an den téglichen Erfolgen und Miss-
erfolgen alle unsere Mitarbeiter teilhaben; denn
darin besteht das tégliche Brot des Erziehers. Ob
die Akten der Zoglinge den Angestellten zu 6ffnen
seien oder nicht, ist letzten Endes nur eine Frage
des Vertrauens in den gesunden Menschenverstand
der von uns Angestellten. Es ist selbstverstindlich,
dass der Angestellte diese Dinge ebenso vertrau-
lich zu behandeln hat und auch behandeln wird,
wie wir selber.

Von Zeit zu Zeit eingestreute fachliche Zusam-
menkunft oder Aussprachen iiber einzelne Zoglinge
genligan aber nicht, um aus der gesamten Ange-
stelltenschaft eines Heimes ein wirkliches Team
zu bilden. Wir sind uns bewusst, dass vielmehr in
unserem Fachgebiet gilt, was in einer sportlichen
Mannschaft auch gelten muss: Der Erfolg unserer
Arbeit héngt vom schwichsten Glied unseres
Teams, dann aber vor allem von der Zusammen-
arbeit ab.

Beziiglich der entsprechenden Verhéltnisse in
der kantonalen kinderpsychiatrischen Beobach-
tungsstation Briischhalde in Mannedorf notiert eine

Gruppenleiterin:

Die kurze Beobachtungszeit erfordert intensive
und einheitliche Zusammenarbeit. Entstehen Span-
nungen zwischen den Angestellten oder gegenliber
dem Hausvater, so fiihlt sich jeder Beteiligte dafiir
verantwortlich, die Spannungen unverziiglich zu
beheben. Die Gruppenleiterin in der Briischhalde
arbeitet selbsténdig und nach eigenem Programm.
Die auftretenden Probleme verarbeitet sie im Kin-
derverband vorerst provisorisch und legt sie nach-

her in einer gemeincamen Besprechung auch den
andern Mitarbeitern vor. Jederzeit kann sie Haus-
vater, Arzt oder Lehrer in wichtigen Fragen inter-
pellieren. Dreimal in der Woche beteiligen sich alle
am Rapport, an welchem tiber jedes Kind gespro-
chen wird. Wir haben kaum eine feste Hausord-
nung und sind deshalb zum Ausgleich auf beste
Zusammenarbeit angewiesen.

Schwierigkeiten zwischen Kindern und Erzie-
herinnen beheben die letzteren moglichst selber.
Kommen sie nicht zu Rande, so kann der Haus-
vater zu Rate gezogen werden; er wird aber nicht
tiber den Kopf der Erzieherinnen entscheiden.

Da letzten Endes der Schlussbericht fir die arzt-
liche Diagnose sehr wichtig ist, wird auch dieser
Bericht in gemeinsamer Arbeit abgefasst.

Prof. J. Lutz sagt zu diesem Problem in einem
Vortrag: «So klar die Hauptaufgaben der verschie-
denen Fachvertreter (Arzt, Lehrer, Piddagoge) fest-
gelegt werden miissen, so wenig kann die Grenz-
ziehung zwischen den einzelnen Fachgebieten sche-
matisch festgelegt werden. In einem Fall ercffnet
sich das Kind dem Lehrer mehr als dem Arzt und
der Erzieherin: es ldge nicht im Interesse des Kin-
des, wenn nun der Arzt darauf pochen wiirde, dass
nicht der Lehrer, sondern nur er allein bestimmte
Fragen an das Kind zu stellen habe. Personliche
Prestigefragen haben dort keinen Platz, wo man
das Interesse des Kindes in den Vordergrund stellt.
Ueberhaupt sind Empfindliche, unfreie und schiich-
tern Gehemmte, in sich selbst Befangene, Besser-
wisser und Rechthaber zur Zusammenarbeit un-
geeignet. Wer nicht bereit ist, unter allen Umstén-
den dem Kind zu dienen und durch ernste Arbeit
an sich selbst die Voraussetzungen fiir diesen Dienst
zu schaffen, kann nicht Mitglied einer solchen
Gruppe werden.»

Es bleibt uns nur noch festzustellen, dass von sol-
cher erlebnisgeladener Team-Arbeit ein ungeheu-
rer Strom von Energie ausgeht. Obwohl der Ein-
zelne (auch der Hausvater) in der Mitarbeiter-
gruppe nicht zu Einzel-Ehren gelangt und schein-
bar eine geringere Rolle zu spielen hat, ist jeder
vom andern getragen und trédgt aus dieser Kraft
heraus wesentlich besser an den Problemen der
ihm Anvertrauten. Und wie uberall das Vorbild
wirksam ist und bleibt, so ist auch das Team Vor-
bild fiir die Kinder und Jugendlichen, ja gerade
jenes Vorbild, das ihm besonders nottut.

Tatséchlich sind heute in der ganzen Welt schon
eine Reihe von Anstalten und Heimen zu solchen
Team-Arbeitsmethoden libergegangen. Die Erfah-
rungen sind gut; das erfreulichste ist der frohliche
Geist der Zusammenarbeit, der recht bald auch in
der Zoglingsschar ungesunde hierarchische Macht-
kdmpfe verschwinden ladsst. Das Wiedereinpassen
in unser soziales Gefiige wird kraftig unterstiitzt,
in dem Masse, als auch wir Anstaltsleiter uns wie-
der darauf besinnen, dass erst unsere Leistung uns
zum aktiven, tragenden Glied der Gemeinschaft
macht, nicht aber unsere Anstellungs-Urkunde.
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