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Die inneren Bedingungen des Anstaltsleiter-Berufs

Furchtlosigkeit und Autoritidt aus der Ehrfurcht

Von Dr. F. Schneeberger, Leiter des Heilpddagogischen Seminars Ziirich

Schwierig ist es, von andern
zu sagen, wie sie sich in-
nerlich zu ihrem Beruf ein-
stellen sollen. Man tut es un-
verpflichtend allgemein oder
man gerdt in moralisches
Schulmeistern. Beides wére
zu vermeiden.

Wer kann denn Anstaltslei-
ter werden? Die Frage bringt
uns in Verlegenheit. Verbind-
liche Angaben tiber die Be-
rufsanforderungen fehlen.
Also spricht man sehr rasch
von den inneren Bedingungen, weil einem diese al3
massgebend erscheinen. Auf die Personlichkeit komme
es an, was einer als Mensch sei, entscheide. Gut, aber
was ist «Personlichkeit» und «Mensch» in diesem Fall?
So rasch gerdt man ins Allgemeine!

Fehlen uns Angaben liber die Anforderungen, so kén-
nen wir doch sagen, was der Anstaltsleiter tut: Er
verwaltet einen Betrieb, er fihrt Mitarbeiter und er
erzieht. Das setzt konkretes Konnen voraus, Berufe
stehen dahinter, die man erlernt. Eine kaufmé&nnische,
eine Verwaltungslehre, ein Vorgesetztenseminar, eine
Lehrer-, eine Flrsorger- oder eine heilpédagogische
Ausbildung wéiren also notig. Die Praxis belehrt uns,
dass der Anstaltsleiter gewoOhnlich von einem Beruf
her kommt; was er sonst leisten muss — leistet er es
als Liebhaber, als «Amateur», als Laie oder als «Di-
lettant»? So wéire es, wenn es sich bei dem genannten
konkreten Konnen um vorwiegend «handwerkliche»
Fertigkeiten handeln wiirde. Ist das noch Handwerk:
Entscheiden, Organisieren, Fiihren, Sprechen und Han-
deln? Wir geraten wieder an die gleiche Stelle, indem
wir doch von inneren Bedingungen reden miissen.
Verwalten kann man nur, wenn man am Entscheiden
Freude hat, wenn man auch den Mut aufbringt Ent-
scheidungen wirklich zu treffen, statt solche «werden
zu lassen». Diese notwendige Entscheidungsfreudigkeit
macht manchen Anstaltsleiter unbequem. Und nicht
selten verdirbt er sich wegen der dauernden Notigung
zu Entschliissen den eigenen Charakter. Die «Last» der
Verantwortung wird tiberhoht, sie wird genossen, man
verliebt sich in sie. Despotie und Unduldsamkeit sind
die Folgen. Jede Auszeichnung, die einem WMenschen
widerfdahrt, gefdhrdet diesen Menschen zugleich.

Mitarbeiter muss der Heimleiter fithren konnen.

Das geht nicht ohne Autoritdt. Woher nimmt er sie?
Er nimmt sie nicht und macht sie nicht; sie wéichst
aus der Furchtlosigkeit. Das bedeutet: Zuerst darf
sich der Heimleiter nicht vor sich selber fiirchten,
nicht vor den Moglichkeiten seines Versagens. Das
schiitzt ihn auch vor der Ueberheblichkeit, die ihn
leicht ankommen kann, wenn er sich seine Verantwor-
tung vor Augen héilt, die fiir den Betrieb und die Mit-
arbeiter und die fiir die Kinder. Dann wéire weiter
die Furchtlosigkeit dem Leben gegenliber geboten.

Muss man davon Uberhaupt reden? Wie wére einer
sonst Heimleiter geworden? Man muss dariiber reden,
denn man kann Angst auf subtile Weise auch im
Kampf verbergen, und man kann sich gerade aus der
Furcht vor dem Leben in die sichere Doméne der An-
stalt begeben.

Erziehen schliesslich, also Reden und Handeln (nicht
machen!), ist noch anspruchsvoller als Verwalten und
Flihren. Mut zur selbstverantworteten Entscheidung,
Furchtlosigkeit und Autoritdt miissen in einem Men-
schen zusammenkommen, wenn er erziehen soll, Wie
kann einer das zusammenbringen? Doch wohl nicht
dadurch, dass er allein auf seine eigene Art und auf
sein eigenes Wesen pocht. Erziehen kann der Heim-
leiter vielmehr nur, wenn er einem Bild vom Richtigen
dient. Das bindet ihn und verbindet ihn mit seinen
Zoglingen. Neben dem Mut zu Entschliissen muss er
die Demut gegeniiber diesem Richtigen verwirklichen,
das er nicht selber gemacht oder erfunden hat. Ist er
nur furchtlos und lebt in ihm nicht auch die Ehrfurch?
vor dem nie ganz verstehbaren Schicksal der Kinder,
dann wird er zwar vieles richtig anordnen, aber kaum
erziehen.

Die innere Bindung an ein Richtiges,

das personliche Engagement an dieses als richtig Ge-
glaubte, schiitzt den Anstaltsleiter vor eigenen Fehl-
entwicklungen. Auch fir ihn gibt es Sackgassen; sie
sind haufiger als flir den Berufsmann in seinem
Handwerk. Sorgsam sollte deshalb der Heimleiter
darauf achten, wie er sich einstellt, wenn ihm etwas
Wichtiges misslungen ist. Kein Werkstiick kommt ihm
zu Hilfe, das zu klein oder zu gross geraten, eine un-
mittelbare sachliche Korrektur erfordert. Leider kann
sich der Anstaltsleiter dann in Fehlhaltungen etablie-
ren und wohnlich einrichten. Unduldsamkeit als Kehr-
seite des Mutes gibt sich gelegentlich recht anspruchs -
voll: Der Leiter vergewaltet das Heimleben mit theo-
retischen Thesen. Die Freude am Regieren kann hin
und wieder sadistische Formen der Machtaustibung
annehmen. Wenn ein Vorsteher sein lebenszugewandtes
Verhalten in anbiederndem Gehaben gegeniiber Mit-
arbeitern und Zoéglingen demonstriert, dann hat er An-
teilnahme mit Zudringlichkeit verwechselt. Und wie
oft verfiihrt das Stichwort Demut den Menschen zum
Kompromisslertum; nicht selten dréangt die Bindung
an ein Ideal den Heimleiter in die Sektiererei — es
gibt auch sektiererisch geférbten Unfug in den An-
stalten. Unvermerkt missbraucht der Anstaltsleiter
sein Heim als Ort der eigenen XKonfliktbearbeitung.
Das geht schlecht aus. Der Leiter stagniert und iso-
liert sich in seine Problematik hinein, er wird unbe-
weglich und unzuginglich; man friert in seiner Anstalt.
Es muss jedoch nicht so kommen.

Auch der Anstaltsleiter kann seinen Beruf bewiltigen;

die Anforderungen sind nicht unmenschlich. Aber er
muss Distanz halten konnen zu sich wie zu seiner
Aufgabe. Dann bleibt er heiter und liebenswert.
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