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45. Jahrgang Erscheint monatlich

Unsere Tagung
in Emmen

Schon der dussere Rahmen liess die der Tagung zuge-
messene Bedeutung sichtbar werden, versammelten
sich doch tiber 600 Heimleiter mit Abordnungen ihrer
Heimkommissionen — es gab Heimkommissionen, die
vollzihlig erschienen —, Behordemitgliedern, Vertre-
tern sozialer Institutionen und Organisationen im Zen-
trum Gersag, wo alle gastliche Aufnahme fanden und
sich bei einer zuvorkommenden Bedienung und ausge-
zeichneter Verpflegung gut aufgehoben fiihlten. Auch
organisatorisch klappte alles, wenn man von den Mii-
hen der motorisierten Teilnehmer auf ihrem letzten
Teilstiick Luzern—Emmen absieht. VSA-Prisident
Paul Sonderegger, Heimleiter der Jugendsiedlung Hei-
zenholz in Ziirich, &dusserte denn auch in seiner Be-
griissungsansprache seine grosse Freude iiber den un-
erwartet grossen Aufmarsch, der sichtbarer Beweis
war fiir die Aktualitdt des Tagungsthemas:

Zusammenarbeit
Heimkommission/Heimleitung

Die Beitrige waren thematisch tbersichtlich aufge-
gliedert; im ersten Teil wurde die beidseitige Situation
Heimleitung/Heimkommission durchleuchtet, im zwei-
ten Teil kamen in je zwei Referaten die Wiinsche und
Anregungen der Heimkommissionen an die Heimleiter
und umgekehrt zur Sprache. Der Mitgliederversamm-
lung folgte ein abschliessenden Beitrag von Dr. Paul
Wanner, Psychotherapeut, Meggen: Das Gesprich als
Grundlage gegenseitigen Verstehens. Er sprach anstelle
des krankheitshalber verhinderten W. Ziltener, dipl.
Psychologe, Bern.

Die Situation der Heimkommission — ihre Pflichten,
Moglichkeiten, Grenzen  umriss a.Regierungsrat
W. Kurzmeyer, Luzern, aus der Sicht des Politikers
und Kommissionsmitgliedes. Dabei betonte er, dass
eine Heimkommission im Rahmen ihrer Fuktionen und
Aufgaben ein Ausschnitt aus der umfassenden Sozial-
politik darstelle. Dieser wie jeder Beitrag zur Ent-
wicklung unseres modernen sozialen Staatswesens be-
diirfe einer dauernden staatspolitischen Wirdigung.
Grenzen sind der Heimkommission von der offentlich-
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Filirsorgerat Josef Zwyer, Emmen, heisst die Gé&ste  Unsere Referentin, Frau M. Dubach, nach getaner Ar-
herzlich willkommen. (Foto: Marfurt) beit, (Foto: Marfurt)

Regierungsrat Dr. Kenner, Luzern, der in einer Kurz-
ansprache iiber die Sozialplanung des Kantons Luzern
orientierte. (Foto: Marfurt)

Die Referate bieten wviel Gespréachsstoff, aber auch die
personlichen Kontaktnahmen kamen nicht zu kurz.
(Foto: Steger)
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Friulein Moll hat viel zu tun ...

(Foto: Steger)

rechtlichen Situation her gesetzt, sie hat, als nicht 6f-
fentlich-rechtlich enerkannte Institution, keine
behoérdlichen Kompetenzen. Hingegen, so filihrte der
Referent humorvoll aus, mache sie meist von ihren
Moglichkeiten im finanziellen Bereich zuwenig Ge-
brauch, denn fiir die Finanzen kénnten ja Bund, Kan-
tone und Gemeinden angegangen werden.

Der Referent wies auch auf die eminente Bedeutung
der Ausbildung von Heimleiter und Mitarbeiter hin,
weil diese eine wesentliche Voraussetzung fir das
Funktionieren eines Heimes sei.

Wiinsche und Vorschlige der Kommissionen an die
Heimleiter

R. Mittner, Prdsident der Schweiz. Konferenz fiir

offentliche Fiirsorge, Chur.

Aus der Sicht der offentlichen Filirsorge, also des
offentlichen Auftrages, ist eine Heimkommission an
folgende Gegebenheiten gebunden:

— Die offentliche Hand hat die Heime geschaffen, Sie
hat nach bestimmten Normen zu handeln, zum Bei-
spiel nach einer Gemeinde-Verfassung. Das unter-
scheidet sie von Heimen mit privaten Tréagern.

— Zu einer Verfassung gesellt sich ein Gesetz, das auf
einen Verfassungs-Grundsatz abgestiitzt wird, wes-

(Foto: Steger)

Die Mitgliederversammlung,

halb sich eine o6ffentlich-rechtliche Tragerschaft
diese Aufgabe gestellt hat.

— Im Budgetrecht: Nach Finanzwahrheit und Finanz-
klarheit, damit die Oeffentlichkeit {tiber ihre
berechtigten Anspriiche auf dem laufenden gehal-
ten werden kann.

— Im Mitspracherecht: Nach Mitbestimmung in Bau-
und Finanzfragen.

— In der Planung: Nach einer rechtzeitigen Planung,
weil im Rahmen sédmtlicher Angaben der verant-
wortlichen BehoOrde ein gewisser Spielraum zuge-
standen werden muss.

Simtliche Wiinsche und Anregungen sind gut zu be-
griinden,

— In der Beziehung zu den Kontrollorganen: Kontak-
te sollten nicht nur itber die Zeit der Jahresrech-
nung gepflegt werden, auch die Kontrollorgane sind
liber das librige Heimgeschehen zu informieren.

— In der Information: Nach Sachlichkeit, Griindlich-
keit, Ehrlichkeit.

— In der Kritik: Nach Verstidndnis fiir eine begriinde-
te Kritik,

Heimleiter und Heimkommissionen arbeiten fiir das
gleiche Ziel.

Die Situation der Heimleitung -
ihre Pflichten,
Moglichkeiten und Grenzen

R. Haller, Leiter des Arbeitszentrums
flir Behinderte, Strengelbach

1. Situation

Jedes Heim ist in irgendeiner Art Ersatz fiir die Fami-
lie, das heisst flr das, was die Familie nicht bieten
kann. Das Heim hat immer die Aufgabe, fiir diese
Menschen zu sorgen, fir Menschen, die in irgendeiner
Art zusétzlich belastet oder geschidigt sind. Das Heim
wie der Heimleiter oder die Heimleitung selber miissen
dauernd zur Verfligung stehen.

Das Heim ist flir eine bestimmte Gruppe von Menschen
da, soll ihnen einen Dienst tun. Ihr Wohl steht im Mit-
telpunkt. Was das praktisch bedeutet, kann niemand
genau sagen, noch weniger lidsst es sich in eine Haus-
ordnung fassen.

Der Leiter sollte erreichen, dass im Heim eine leben-
dige Gemeinschaft entsteht, Dem Gedeihen dieser Ge-
meinschaft sollten sich alle unterordnen. Mitarbeiter-
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stab und Anvertraute (der Ausdruck steht stellvertre-
tend fiir Schiitzlinge, Kinder, Fatienten, Insassen) sol-
len soweit gebracht werden. Besonders schwierig ist es,
eine Gemeinschaft mit Schwererziehbaren oder Siichti-
gen herbeizufiithren.

Der Leiter soll fithren, ohne einfach zu diktieren. Er
soll tiber alles Vorgegangene im Bild sein, ohne Polizei
zu spielen, desgleichen in kritischen Situationen richtig
entscheiden, die Ruhe nicht verlieren, durchhalten, die
Verantwortung tibernehmen (zum Beispiel ein Anver-
trautes ist weggelaufen und muss durch das Radio ge-
sucht werden, der Strom fallt aus, mit ihm die Heizung
und das Essen usw.).

Der Heimleiter steht in vieler Hinsicht zwischendrin,
in einer Spannung:

— zwischen der vorgesetzten Kommission und der

Mitarbeiterschaft resp. den Anvertrauten;

— zwischen menschlichen und

Erfordernissen;

wirtschaftlichen

— zwischen Helfen und Fordern, obschon er grund-
sédtzlich zum Helfen da ist;

— zwischen  Diskretion und

Klatsch und Einsicht.

Informationspflicht,

Heimleiter miissen viele Dinge gleichzeitig tun oder im
Auge behalten konnen. Heimleiter miissen die
schwierigsten Entscheide trotz Kompetenzordnung
weitgehend allein treffen, zum Beispiel bei Schwierig-
keiten mit Mitarbeitern, bei Verfehlungen; Entlassun-
gen vorschlagen Entscheidungen, ob die Polizei geholt,
die Eltern informiert werden miissen usw,

Also: Somit sind Heimleiter stets und grundsitzlich
Uberfordert. Sie k6nnen nie alles richtig machen. Das
verlangt die Fahigkeit, das Wesentliche vor dem Un-
wesentlichen zu erkennen und zu tun. Das enthélt die
Moglichkeiten stdndiger Entschuldigungen von seiten
des Heimleiters und stindiger Kritik von aussen, denn
Heime sind, wie kaum etwas anderes, der offentlichen
Kritik ausgesetzt. Jeder hat die Auffassung, er verste-
he etwas von Erziehung und Heimfiihrung, auch intern
gibt es Kritik.

2. Pflichten

Selbstverstdndlich haben Heimleiter viele Pflichten.
Diese lassen sich nicht in einem Pflichtenheft aufzih-
len. Die schwierigste ist diejenige der Personalfithrung.
Sie gehen weiter zur Heimfiihrung, Organisation,
Aktenfiihrung, Berichterstattung, Verhandlung iiber
Ein- und Austritte, Personalsuche und -fiihrung bis zu
Sicherheitsmassnahmen und Abfallbeseitigung, Ein
gutes Pflichtenheft mit klarer Kompetenzabgrenzung
ist eine Hilfe, aber nur, wenn den Pflichten auch die
Kompetenzen und die verfligharen Mittel entsprechen.
Was hilft dem Heimleiter Verantwortung fiir gute
Diensteinteilung, wenn er von sich aus nichts dndern
darf? Was hilft ihm Verpflichtung zu interessanter
Freizeitgestaltung, wenn dafiir kein Budgetposten, kei-
ne Riume, keine Hilfsmittel zur Verfiigung stehen?

Aceusserliche Pflichten lassen sich leicht kontrollieren
(Prédsenz, Ordnung, Kasse). Die wesentlichen Pflichten
dagegen sind schwer kontrollierbar (Personalfiithrung,
Behandlung der Anvertrauten, Erfolg in Erziehung
oder Pflege).
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3. Grenzen

Die Grenzen sind vielfach und oft schmerzlich. Zu-
néchst sind es die von der vorgesetzten Kommission,
von Gesetzen und Vorschriften, aber auch von der
o0ffentlichen Meinung gesetzten Grenzen.

Grenzen bestehen in bezug auf Platz, Einrichtungen,
verfiigbare Mittel, Personal. Erst recht bestehen Gren-
zen beim Leiter und seiner Mitarbeiterschaft: Grenzen
der Leistungsfdahigkeit und der Tragfihigkeit, viel-
leicht auch Grenzen der Fiahigkeit zur Entscheidung
und Uebersicht. Grenzen der Geduld und der Fihig-
keit mit Spannungen und mit Belastungen zu leben.

4, Gefahren

Die Gefahren sind nicht zu libersehen. Sie bestehen
eben in der Begrenzung der menschlichen Krafte und
Moglichkeiten. Wer sich ganz fir eine Aufgabe ein-
setzt, verliert leicht den Blick fiirs Ganze. Weil er sich
so sehr einsetzt und ausgibt und mit seiner Aufgabe
identifiziert, wird er besonders verletzbar und emp-
findlich.

Auch der Heimleiter ist nicht von allfdlligen Nadelsti-
chen, Wunden, Narben usw. gefeit. Er weiss wirklich
mit der Zeit alles besser als die andern, als die Kom-
missionsmitglieder, aber er verfdllt damit einer gewis-
sen Betriebsblindheit. Je bewéhrter, erfahrener und
anerkannter er ist, um so mehr Miihe wird er haben,
Fehler einzugestehen und Kritik zu ertragen. Weil er
soviele Moglichkeiten hat, besonders, wenn er viel
Vertrauen erworben hat, besteht die Gefahr des Miss-
brauchs.

Nun einige besondere Gefahren fiir das Heim und den
Heimleiter und das Verh#ltnis zur Kommission,

Es ist schlimm, wenn Heimleiter, ebenso schlimm,
wenn Kommissionsmitglieder in erster Linie darauf
aus sind, sich einen Namen zu machen, Punkte zu sam-
meln. Tragisch wird es, wenn Heimleiter und -leiterin-
nen in schwierigen Situationen, ob nun verschuldet oder
unverschuldet, von ihrer Kommission im Stiche gelas-
sen werden. Dabei ginge es nicht einfach um Ein-in-
Schutz-Nehmen, sondern um ein echtes Mitgehen, Mit-
tragen, Hineinstehen, Dabeisein.

Schlimm wird es, wenn Heimleiter oder Kommissionen
ihre Massnahmen aus lauter Angst vor Kritik, vor An-
griffen aus der Oeffentlichkeit nur noch darnach aus-
richten, wie sie sich jederzeit decken und absichern
koénnen, obschon Absicherungen oft nétig sind. Die
Leidtragenden sind praktisch immer die Anvertrauten
(man nimmt beispielsweise Schwierige nicht mehr).
Der Gefahren und Klippen sind unzéhlige. Wer sie ein-
fach ausser acht lésst, stolpert leicht dartiber. Wer sich
aber stiandig mit ihnen beschéftigt, wird bald nichts
mehr anderes sehen und vor lauter Vorsicht gar nicht
mehr recht arbeiten kénnen. Ohne Risiko geht es nicht,
ohne Risiko kann in vielen Féllen eine echte Hilfe
nicht gegeben werden.

5. Moglichkeiten

Trotz der aufgezihlten Grenzen und Gefahren sind die
Moglichkeiten des Heimleiters fast unbegrenzt. Wenn
er einige wichtige Voraussetzungen in bezug auf Bega-
bung, Charakter, Ausbildung und Erfahrung erfillt,



kann er dem Heim ein Stlick Ruhe, Geborgenheit und
Sicherheit vermitteln, und das macht ja das Heim aus.
Dass er das kann, setzt Vertrauen voraus. Vertrauen
aber muss erworben werden, beruht auf Erfahrung
und Bewihrung und nicht auf Titeln und Diplomen.
Vertrauen ist wichtiger als Autoritdt, ohne Vertrauen
kann der Heimleiter auf die Dauer nicht leben.

Das Vertrauen der Kommission wird nicht nur durch
korrekte Rapporte gewonnen, sondern dadurch, dass
der Heimleiter seine Verantwortung trédgt, dass er
Wichtiges von sich aus vorbringt und in kritischen
Fragen nicht kneift oder andere vorschiebt. Wenn er
darunter leidet, dass die Kommission drédngende Fra-
gen nicht entscheidet, kann er schriftlich und sachlich
informieren und die Ausfiihrung in Aussicht stellen,
sofern kein Widerspruch erfolgt, auch nicht Kommis-
sionsmitglieder gegeneinander ausspielen!

Das Vertrauen der Mitarbeiter gewinnt er durch sach-
liche, ruhige Fiihrung, durch Diskretion und Missach-
ten von Geschwitz aber auch durch sorgfiltige Pflege
der mit der Anstellung verbundenen Fragen. Es ist
sehr gefdhrlich, bei der Anstellung etwas in Aussicht
zu stellen, das man nicht einhalten kann. Selber ver-
gisst man solche Dinge sehr leicht, aber der Angestellte
vergisst sie nicht. Nichteinmischung ins Privatleben
sollte die Regel sein, aber doch Bereitschaft, zu horen
und zu raten. Ist es so schwer, Untergebenen gegen-
iber auch einmal einen Fehler zuzugeben? Oder geht
es nach Art. 1: Der Chef hat immer recht. Art. 2: Falls
er im Unrecht sein sollte, wird Art. 1 angewandt.

In der Personalfiihrung hat der Heimleiter seine gros-
sen Moglichkeiten. Er kann Selbstidndigkeit und freies
Arbeiten gewdhren, Lob und Kritik austeilen, Er kann
in unwichtigen Dingen jedermann seinen Willen las-
sen. Er kann so gut informieren, wie er selber infor-
miert werden mochte. Er kann im Mitarbeiterkreis
Gruppengesprache fiihren, kann ja sagen zu Experi-
menten, zu Umstellungen, Er kann delegieren und er
kann schiitzen!

Ein Heim erhidlt hin und wieder Stosse. Ein Vater
macht beispielsweise Krach, weil seine Tochter angeb-
lich beléstigt wurde, der Kassier meldet, die Subvention
sei so und so gekiirzt worden, ein Schiitzling soll un-
terwegs etwas Schlimmes angestellt haben. Was macht
der Heimleiter, sofern er diese Stosse als erster erhélt?
Er sollte aus Erfahrung wisser, in welchen Fillen so-
fort gehandelt werden muss und wann Abwarten rich-
tiger ist. Ohne sichere Information ist es geféhrlich,
dreinzufahren. Es gibt in der Technik Verstdrker und
Dampfer. Der Heimleiter hat beide Moglichkeiten. Ich
meine, er sollte Ddmpfer sein. In den wenigsten Féllen
ist mit uniiberlegtem Weitergeben eines Stosses etwas
gewonnen. Nichts wird in der Regel so heiss gegessen,
wie es gekocht ist.

Das Vertrauen der Anvertrauten ist besonders schwer
zu erwerben, wenn man etwas von ihnen fordern muss.
Er wird auf besonders harte Poben gestellt, wenn der
Anvertraute wirklich etwas angestellt hat, das nicht
durchgelassen werden kann. Hier stellen sich Fragen
der Sexualitat, der Strafen, der Disziplinarmass-
nahmen, Fragen, die auch die Gesellschaft noch nicht
hat losen konnen. Die Frage ist aber immer, ob persén-
liche Auffassungen des Heimleiters oder ob das Wohl
des Ganzen das Handeln bestimmt.

Der Heimleiter hat die grosse Chance, Fehler von Un-
tergebenen oder von Anvertrauten gutzumachen. Er
kann es ein Stiick weit auf sich nehmen zu sagen: «Das
bleibt unter uns.» Er kann dabei zwar einen spidtern
Vorwurf riskieren, aber ohne Risiko kann der Heimlei-
ter nicht arbeiten. (Als ich meinem Stiftungsratsprési-
denten vor einiger Zeit etwas meldete mit der Bemer-
kung, es konnte eine Blick-Schlagzeile abgeben, sagte
er nur: «Das ist unser Berufsrisiko.»

Ich mochte nicht viel liber dussere Moéglichkeiten sa-
gen, weil sie zu verschiedenartig sind. Nur soviel: Es
geht nicht darum, was man alles machen kénnte, wenn
man hétte. Es kann zwar sehr noétig sein, dass man
Pline hat und gewisse Fragen und Antridge immer
wieder stellt.

Aber gleichzeitig geht es darum, im Rahmen der
vorhandenen Moéglichkeiten das zu tun, was heute
schon getan werden kann. Es geht vor allem wirklich
darum, immer wieder die Moglichkeiten zu sehen und
nicht auf die Grenzen zu starren. Wir wissen das auch
aus der Erfahrung mit einzelnen, denen wir selber sa-
gen, sie sollen nicht dauernd auf das starren, was
ihnen fehle, sondern das sehen, was sie noch haben.
Zum Glick ist ja das Gute und Schone lange nicht
immer das Teuerste, und das Wohlbefinden der Ge-
meinschaft héngt nicht einfach vom Aufwand ab. Der
Heimleiter hat den grossen Vorteil, dass im Mittel-
punkt des Ganzen der Mensch und das Wohl der Ge-
meinschaft stehen. An diesen Kriterien muss er seine
Entscheidungen messen, und auf diese kann er die an-
dern auch immer wieder hinweisen. Natiirlich gibt es
trotzdem sehr verschiedene Meinungen ilber das Wie,
aber dazu kann man ja miteinander reden.

Reden miteinander, echte Beziehungen herstellen,
Riickhalt geben, das sollte jedes Heim. Darum braucht
es als Heimleiter nicht in erster Linie Manager, son-
dern Menschen mit Ruhe und Giite, mit Mut und Tat-
kraft, mit Phantasie und Hoffnung. Eine schwere Auf-
gabe, eine schone Aufgabe.

Personlich betrachte ich meine Aufgabe als Berufung.
Ich wiirde die vielen Belastungen kaum tragen kénnen,
wenn ich mich nicht selber innerlich und &usserlich
getragen wiisste. Solche Zuversicht in Ihrer eigenen
Aufgabe wiinsche ich Ihnen allen.

Verein Schule fiir Soziale Arbeit Ziirich

Einladung

zur

Vereinsversammlung auf Freitag, 28. Juni 1974,
Restaurant Muggenbiihl, Muggenbiihlstrasse 15
(ob der Allmend), 8038 Ziirich-Wollishofen

Programm:

14.15 Uhr Vereinsversammlung

15.30 Uhr Pause

16.00 Uhr «Die Reform des Jugendstrafrechtes
und deren Konsequenzen fiir Sozial-
arbeit und Heimerziehung»

zirka

18.00 Uhr Schluss
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Wiinsche der Heimkommission
an die Heimleitung - aus der
Sicht einer

Frau M. Dubach, Basel, Présidentin des = i i = .
gemeinniitzigen Institution

Frauenvereins am Heuberg

Vor allem mochte ich dem VSA danken, dass er dieses
Thema, das uns immer wieder beschaftigt, der heuti-
gen Tagung zugrunde gelegt hat.

Es ist selbstverstdndlich und Voraussetzung, dass eine
Wunschliste nur dann ernsthaft vorgebracht werden
kann, wenn sich auch der Bittsteller entsprechend ver-
halt.

Wir wiinschen uns:

Ein immer offenes, lebendiges Gesprich, ich meine,

dass in diesem Wunsche alle andern eingeschlossen

seien, ndmlich:

1. klare Pflichten-, Kompetenz- und Kontrollverhalt-
nisse;

2. absolutes Vertrauen mit der Gewissheit der Einhal-
tung der Schweigepflicht;

3. Achtung der Person und Anerkennung der Arbeit;

4. Offenheit in allen Heimbelangen — auch wenn
diese unangenehm sind, zum Beispiel Spannungen
unter dem Personal,;

5. Information tiber Fachliches, zum Beispiel neue
Heim- oder Erziehungskonzeption;

6. Information tiber Gefahren, zum Beispiel Radika-
lisierung gewisser Kreise, Unruhe unter der Ju-
gend, Spannungen in der Nachbarschaft;

7. Vorbringen von Vorschldgen hinsichtlich Aende-
rungen und Neuerungen;

8. Verstindnis fiir die der Kommission von aussen ge-
setzten Grenzen und Moglichkeiten;

9. Geduld und Einfiihlungsvermogen; die grossere
Distanz der Kommission zur Heimoptik hat Vor-
und Nachteile;

10. Solidaritit und echte Partnerschaft mit der Kom-
mission,

Sie sehen, es ist keine Wunschliste an den Antiklaus —
der Partner ist angesprochen; er mochte eine Erkla-
rung: ich arbeitete zehn Jahre in der Kommission fiir
ein Frauenheim und arbeite seit einigen Jahren im
Vorstand des BSFV, der unter anderem 26 Krippen,
Kinder- und Tagesheime fiihrt. Sowoh! die Heimkom-
mission als auch der Vorstand bestehen ausschliesslich
aus Hausfrauen, und alle arbeiten nur ehrenamtlich.

«Hausfrauen, ehrenamtlich in Frauenkommissionen» —
das sagt alles! Das sind landliufig dreimal negative
Begriffe!

Eine Hausfrau ist nichts, weiss nichts, kann nichts.

Das Ehrenamt heisst: Wohltatigkeit, Almosen,
Wichtigtun, ein Platz im Himmel. Ehrenamt ist eine
Arbeit, die nach Lust und Laune, ohne Pflichtenheft,
ohne Kontrolle, ohne Kritik, ohne Fachwissen, ohne
Eignungspriifung ausgefiihrt wird; sie ist ein Zeitver-
treib fiir solche, die nichts Besseres zu tun haben —
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und erst noch blod sind, da sie sich nichts Lukratives
suchen.

Frauenkemmission heisst: Teetrinken und Plaudern.

Diese Darstellung kommt nicht etwa aus Lust am Fa-
bulieren. Immer wieder stosst man auf Vorurteile, er-
staunte Feststellungen oder einen schnoden Beisatz.
Woher? Oft aus Ihren Kreisen, sowohl von einfachen
Angestellten, von Jungen wie auch von &lteren Méin-
nern und Frauen in leitender Position. Wir horen
anderes auch, aber seltener. Deshalb sei hier festgehal-
ten:

Hausfrauen haben heutzutage meist einen Beruf er-
lernt, zum Teil auch ausgefiihrt. Eine grosse Anzahl
tiichtiger, gut ausgebildeter und interessierter Frauen
sind «Nur-Hausfrauen», da sie ihren Beruf der Kinder
und Familie wegen nicht ausitiben. Der Titel «Haus-
frau» will somit tiber die Qualifikation der Tragerin
nichts besagen.

Ehrenamt: der Posten ist meist mit seinen Pflichten,
Rechten, Kompetenzen und Verantwortungen um-
schrieben. Die neue Anwirterin wird gesucht, gepriift
und flir das Ehrenamt verpflichtet. Es wird seriose Ar-
beit erwartet und voller Einsatz; sie arbeitet im Auf-
trag und im Vertrauen des sie widhlenden Vereins und
daher auch der Oeffentlichkeit. Sie ist durch den Ver-
ein «Partnerin des Staates». Absolute Diskretion und
Schweigepflicht ist in solch einem Vorstand selbstver-
stédndliche Voraussetzung.

Frauenkommission: es wird ebenso speditiv und ernst-
haft gearbeitet wie in ménnlichen oder gemischten
Gremien. Erlebt man andernorts, dass aus
Riicksichtnahme auf ein «fachliches Grosstier» lange,
unnotige Tiraden erduldet werden, lobt man sich die
hausfrauliche Bescheidenheit. Diese hindert nicht, dass
im Bedarfsfall der Rat eines oder mehrerer Fachleute
zu einem spezifischen Problem eingeholt wird. Soviel
zu «ehrenamtlichen Haustrauenkommissionen»,

Und nun zur gemeinniitzigen Institution und ihrer spe-
zifischen Situation: der Abhingigkeit von Staatsgel-
dern, die mehr oder weniger fliessen konnen einerseits,
und der Abhéngigkeit von ehrenamtlich arbeitenden
und sich zur Verfiigung stelleriden Privatpersonen und
der finanziellen Unterstiitzung von Trédgerorganisatio-
nen andererseits.

Exponent dieser Situation ist die Heimkommission. Sie
ist Partnerin des Staates, der ihr oft betréchtliche Mit-
tel zur Verfiigung stellt, um das Heim zu betreiben,
andererseits aber auf ihre unentgeltliche, freiwillige
Arbeit absolut angewiesen ist. Sie wird vom Staat in
schwierigen Lagen oft gestiitzt, indem sich der Depar-
tementsvorsteher flir sie einsetzt; sie gewdirtigt aber
auch, jederzeit wie eine staatliche Institution zur Re-
chenschaft gezogen zu werden fiir Belange, die in ihre
eigenen Kompetenzen fallen, die aber politisch hochge-
spielt werden konnen.



Die Kommission steht aber auch im Kreuzfeuer von
offentlichen und heimspezifischen Meinungen und
Erwartungen. Man denke beispielsweise an die Stand-
ortfrage eines neuen Heimes und welche Emotionen
dabei hochgehen!

Nicht zuletzt muss sich aber die Kommission auch fir
heiminterne Belange, wie veridnderte Hausordnungen
oder erzieherische Massnahmen als zustdndig erklédren,
wenn plotzlich von einweisenden Behtrden Beschwer-
den kommen. Sie kann damit unvermutet in ein fachli-
ches Seilziehen zwischen Auffassungen von verschie-
denen Filrsorgekreisen geraten, oder sie kann auch
konfrontiert werden mit der neusten Fach-Kritik, wie
sie aus Heimleitertreffen hervorkommen kann.

Nicht unerwihnt lassen mochte ich, dass die Kommis-
sion flir sich selbst zustdndig ist, das heisst selbst ver-
antwortlich fiir die kompetente Ergdnzung bei Wegfall
eines Kommissionsmitgliedes. Personlichkeiten, die
sich von der Aufgabe, von ihren Fihigkeiten und von
ihrer Anpassungsfihigkeit an das vorhandene Team
her eignen und erst noch Zeit und Kraft zur Verfiigung
stellen konnen und wollen, sind oft schwer und nach
miihsamer Suche zu finden. Von der richtigen Ergéin-
zung, Blutauffrischung gegen Inzucht, echter Verjiin-
gung hingt aber das Wohl der Sache ab.

Sie sehen: eine private, gemeinniitzige, staatlich sub-
ventionierte Institution steht mitten im &ffentlichen

Dr. W. Asal, Leiter des Bilirgerlichen Waisenhauses Ba-
sel — Vertreter einer 6ffentlichen Institution

Die Wiinsche der Heimleiter bewegen sich in drei Be-
reichen, dem rechtlich-organisatorischen, dem politi-
schen und dem psychologisch-péddagogischen,

1. rechtlich organisatorisch

Kompetenzen und Verantwortung: klare Abgrenzun-
gen; offentliche Kommissionen haben an sich begrenz-
te Rechte und Pflichten.

Grundsatz: interne Fithrung = Sache der Heimleitung;
der entsprechende ERahmen sollte allerdings rechtlich
genau abgesteckt sein, ebenso die Ausnahmen (zum
Beispiel in bezug auf Personalanstellung und hinsicht-
lich Kreditbewilligung).

Unterstellung: grundsédtzlich: der ganzen Kommission;
falls Delegation an Ausschuss oder einzelne Mitglieder:
wiederum klare Regelung notig. (Bei Spannungen wohl
in der Regel wenig empfehlenswert.)

Zusammensetzung der Kommission: politisch angemes-
sene Vertretungen, echtes Interesse, fachliche Eignung,
mindestens in Teilgebieten, (psychologisch, pédago-
gisch, iuristisch, finanziell baulich, sozialer Arbeit
usw.).

De lege ferenda: Stimmrecht flir den Heimleiter in der
Kommission = demokratische Konsequenz; psycholo-
gische Bedeutung fiir den Heimleiter; ein Risiko be-

Feld — soll man sagen «leider» oder «zum Gliick»? —
und ist allen Angriffen ausgesetzt, Die Kommission
steht zwar, was Verantwortung gegeniiber den Geldge-
bern, was Planung, was Heimkontrolle, was Anstellung
von Fachkrédften betrifft, sozusagen iiber der Heimlei-
tung. Ihre Arbeit, meist unbeachtet, kann plétzlich po-
litisch bedeutsam werden oder in eine «Schutzwall-
funktion» umschlagen. Man denke an die Heimkam-
pagne. Die Kommission stellt sich — fiihlt sie sich von
der Heimleitung ganz getragen und ganz unterrichtet
— noch so gern vor, hinter und neben das Heim, soll-
ten Angriffe erfolgen oder soll sie sich fiir Neuerungen
einsetzen! Die Kommission indentifiziert sich noch so
gern mit ihrer Aufgabe, ist diese klar umrissen und ihr
selbst durchsichtig!

Sie verstehen: das immer offene, lebendige Gesprich,
welches sowohl Dank, Lob, Bitte als auch Kritik er-
trigt, ist der einzige wirkliche Wunsch — oder anders
gesagt — die Solidaritdt imm besten Sinne.

Ich moéchte gerne beifiigen: «Lieber VSA, bitte nimm
Dich auch der oft ,isoliert kdmpfenden und ausgelie-
ferten” Kommissionen an. Auch sie brauchen gute In-
formation zu ihrer spezifischen Lage und Aufgaben-
stellung, auch sie brauchen ,Riickendeckung’. Ich
mochte nicht verfehlen, fiir den heute gemachten An-
fang herzlich zu danken.»

Wiinsche der Heimleiter
an die
Heimkommission

stinde kaum, da die Mitgliederzahl genligend gross ist;
zugleich: Heimleiter konnte auch rechtlich an der Ver-
antwortung teilhaben.

2. politisch

Beratung und Unterstiitzung des Heimleiters in politi-
schen Fragen.

Moglichkeiten und Grenzen.

Vorgehen: Weg, Mittel, Taktik (Orientierung iiber den
Standpunkt der Behdorden).

Einstehen fiir das Heim in der jeweiligen politischen
Funktion der Mitglieder, und zwar bei der Exekutive,
im Parlament, in der Oeffentlichkeit (auch {iiber die
massmedia).

Herstellen und pflegen der politisch nétigen Beziehun-
gen, moglichst auch tiber die Parteigrenze hinaus.

3. psychologisch — piddagogisch

Aktives Interesse an der Hauptaufgabe, Bereitschaff,
die unerlidsslichen Informationen aufzunehmen, damit
ein moglichst gleicher Informationsstand erreicht wird.
Tatkriftige Unterstiitzung der Heimleitung in Krisen-
situationen durch Gewidhrung von Aussprachen (evtl.
auch mit Delegationen der Kommission), Hilfe bei der
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Suche nach Losungen, Vermittlung bei Konflikten mit
ubergeordneten Verwaltungsstellen, evtl. auch bei per-
sonellen Problemen,

Provisorische Anstellung von Mitarbeitern durch die
Heimleitung unter Vorbehalt der definitiven Anstel-
lung durch die Kommission.

Voraussetzungen flir: genligender Kontakt mit
Heimleitung, Mitarbeiterstab und Kindern respektive
Betreuten, zum Beispiel Teilnahme an Veranstaltungen
des Heimes, Begegnungen mit Kindern (Nachtessen,
Gruppenbesuche).

Differenzierte Arbeitsmethode der Kommission, lau-
fende Gespridche des Prisidenten mit dem Heimleiter,
Delegation von Teilaufgaben an Ausschiisse oder ein-
zelne Mitglieder.

F. Steinmann, Leiter des Sonderschulheims Mauren fiir
schulbildungsfihige, schwachbegabte Kinder, Vertreter
einer gemeinniitzigen Institution.

Die Anfrage unseres Prisidenten, ein Kurzreferat zu
haben, habe ich mit der Begriindung abgelehnt, dass
ich meiner Heimkommission weder Wiinsche mnoch
Vorschlidge wvorzubringen hdtte — wund wenn schon,
wilirde alles in bestem Einvernehmen gelost.

Die Entgegnung, dass dies kein Grund zur Absage sei,
da mir ja die Moglichkeit offen stehe, Aussagen von
Berufskollegen zu verwenden, hat mich dann zur An-
nahme bewogen. Und ich bin dessen froh, denn es ist
mir in der Zwischenzeit klar geworden, dass es offen-
sichtlich micht iiberall so zum besten steht wie in un-
serm Heim.

Man glaubt sich wirklich in Gie Steinzeit der Heime
zuriickversetzt, wenn man hort, dass eine Heimkom-
mission seit Jahren nicht mehr zusammengetreten sei,
dass der zuriicktretende alte Heimleiter seinen Nach-
folger selbst gesucht und selbst eingesetzt habe, dass
bei Amtsantritt keine Uebergabe stattgefunden habe
und der Neue iiber verschiedene administrative Berei-
che seines Arbeitsgebietes nicht oder nur unzureichend
informiert worden sei. Was sind das fiir Verhéltnisse,
wenn dieser neue Heimleiter nicht einmal Zugang zu
allen Riumen hat, wenn ihm die Bitte, das alte Blech-
geschirr doch endlich durch tibliches Porzellangeschirr
ersetzen zu diirfen, rundweg abgeschlagen wird?

Hitte die in diesem bestimmten Fall anvisierte Kom-
mission nicht ldngst feststellen miissen, dass den Kin-
dern zum Waschen bis heute nur kaltes Wasser zur
Verfiigung stand, dass Toiletten keine Handwaschgele-
genheit aufwiesen, dass nicht fiir jedes Bett zwei Gar-
nituren Leintlicher vorhanden waren?

Meine Damen und Herren, mit diesem praktischen Bei-
spiel, wohlverstanden aus unsern Tagen und nicht hi-
storisch, sind wir mitten drin in den Wtinschen und
Vorschldgen des Heimleiters an seine Kommission.
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Zum Konflikt Fachwissen—Laienwissen: Der Heimlei-
ter ist dankbar flir Anerkennung in seinem Fachbe-
reich. Er sollte auch tiber den hoffentlich besseren
Ueberblick der Kommission froh sein, das heisst iiber
deren neutralere Sicht, weil dies zur Objektivierung
fiihrt (wo er nur eine Losungsmoglichkeit sieht, konn-
ten kénigliche Hoheit ja noch eine zweite wahlen . . .).
Diese Ueberlegungen gelten besonders auch bei der
Bearbeitung baulicher Probleme.

4, Zusammenfassung

Die wesentlichen Wiinsche lassen sich wie folgt zusam-
menfassen: Atmosphire gegenseitigen Vertrauens, frei
von Prestigezwingen -— sachliche Zusammenarbeit
aufgrund klarer Kompetenzordnung —. Viel Zeit, um
diese Zusammenarbeit fruchtbar zu gestalten.

Wiinsche und Vorschlage
der Heimleiter
an die Heimkommission

Was wir als erstes von Mitgliedern einer Kommission
verlangen, ist aufrichtiges Interesse an unserer Sache
und ehrliches Bemiihen, mit uns zusammenzuarbeiten,
mit uns zusammen unsere mannigfaltigen Probleme zu
16sen.

Es sollten nicht einfach Leute zum Beispiel aus der Fi-
nanzwelt oder den sogenannt gehobeneren Schichten
sein, die Einsitz in unsere Kommissionen nehmen, nur
weil sie glauben, es gehére zum guten Ton, wenn man
sich auch noch ein bisschen sozial betdtige. Auch mit
Leuten, die uberall dabei sind, nur weil sie nirgends
nein sagen koénnen, ist uns nicht gedient. Ein Amt er-
fordert Einsatz und Interesse, mit dem guten Willen
allein ist uns nicht geholfen.

Ebensowenig schatzen wir den Aemtlisucher, der sich
auf seine Zugehorigkeit zur Kommission gar noch et-
was einbildet und sich uns gegeniiber womoglich noch
als Vorgesetzter aufspielt.

Darum ist von verschiedenen Kollegen, die ich ange-
fragt habe, immer wieder die Zusammensetzung threr
Kommission kritisiert worden. Der eine hat nur Fi-
nanzleute, die lediglich die wirtschaftliche Seite des
Heimbetriebes interessiert (wie wenn Heime wirt-
schaftlich rentieren missten!); in einem andern Heim
gilt die Tradition, dass der jeweilige Ortspfarrer der
Kommission angehdéren muss, ob er sich um deren Be-
lange interessiert oder nicht — und dies in diesem be-
stimmten Falle nun schon seit bald 120 Jahren!

In einem andern Heim steht der jeweilige kantonale
Erziehungsdirektor von Amtes wegen der Kommission
als Prasident vor. Wen erstaunt es da, dass der vielbe-
schiaftigte Mann sein Heim noch nie von innen gesehen
hat, dann aber, als er wegen Zwistigkeiten dringend
gerufen wurde, eben zu spdt kam?



Sehr oft ergédnzen sich Kommissionen selbst, das heisst,
ein neues Mitglied wird immer im wohlvertrauten
Kreise gesucht. Die da und dort so dringend notwen-
dige Blutauffrischung findet somit nicht statt, im Ge-
genteil, eine Art Inzucht wird dadurch betrieben.

Ein Kollege machte darum den Vorschlag, dass auch
Mitglieder einer Heimkommission nur fiir eine be-
stimmte Amtsperiode gewédhlt werden sollten, um so
den nachstossenden jungen Kriften Platz zu machen.
Ein Gedanke, der sicher der Priifung wert ist, denn so
steuern wir der Ueberalterung unserer Komimissionen
und, wenn zum Beispiel ein junger Heimleiter seine
Aufgabe tbernimmt, dem unvermeidlichen Generatio-
nenkonflikt.

Die ideale berufliche Zusammensetzung einer Kom-
mission wire sicher die folgende:

ein Bankfachmann, der zugleich unser Finanzfach-
mann wére, ein Baufachmann, ein Parlamentarier, ein
Versicherungsfachmann, ein Notar, ein Lehrer, ein
Pfarrer, eine Vertretung der stidndigen Firsorgekom-
mission, ein Departementsvertreter, der die Verbin-
dung zum Kanton herstellt.

Und alle miissen, wie ich schon zu Anfang gesagt habe,
primér Interesse am Heim und seinen vielfdltigen Pro-
blemen haben, bereit sein, Verantwortung zu tragen
und dem Heimleiter den nétigen Riickhalt geben.

Was wir aber von einer Kommission unbedingt for-
dern, und das stehe zentral in meinen Ausfiihrungen,
ist die Offenheit, und dies beinhaltet: gegenseitiges
Vertrauen, aufrichtige Zusemmenarbeit, Loyalitit, ge-
genseitiges Verstdndnis.

Wie peinlich ist es doch, wenn Abmachungen, die ein-
mal getroffen worden sind, einfach nicht eingehalten
werden, wenn ein Arbeitsvertrag, seit einem Jahr ver-
sprochen, einfach nicht vorliegt, wenn einem Gespréch
tiber Besoldungserhchungen einfach immer ausgewi-
chen wird.

Man nennt dies Hinhalte-Taktik, die genau so lange
dauert, bis der stédndig Geprellte eben seinen Dienst
quittiert. Flir die Kommission beginnt dann die lang-
wierige Suche nach einem Nachfolger, was offensicht-
lich die einfachere LoOsung scheint als Aufrichtigkeit.

Ein Kollege musste auch erleben, dass ein Kommis-
sionsmitglied unter den Angestellten gegen die Heim-
leitung schiirte und dann in Kommissionssitzungen
Aussagen dieser Mitarbeiter zitierte. Sicher ist der
Kontakt mit allen Mitarbeitern anzustreben, aber nicht
in diesem Sinne.

Die Heimkommissionen mochten den Heimleitern doch
endlich mehr Kompetenzen erteilen! Wie dauert mich
der Kollege, der nur tiber Betridge bis zu hundert Fran-
ken frei entscheiden darf; oder jene Kollegin, der die
Moglichkeit, mit dem Architekten die Moblierung des
Neubaues auszuwdihlen, durch ein Kommissionsmit-
glied vorweggenommen wurde.

Die Zeiten der Heimgriindungen, wo notwendige kleine
Anschaffungen stundenlang diskutiert wurden, wo der
Schliissel zu den Vorrédten beim Présidenten der Heim-
kommission in Verwahrung blieb, wo von Woche zu
Woche bestimmt wurde, was verbraucht werden durf-
te, wo der Kommissionspréasident vorschrieb, was wo
im Garten angepflanzt werden musste, sind doch end-
gliltig vorbei. Heute mochte der Heimleiter gleichbe-
rechtigter Partner, nicht Untergebener oder Befehls-

empfinger sein. Und man merke sich in Heimkommis-
sionen ganz besonders, dass auch Frauen, die unsern
Heimen vorstehen, gleichwertige Partner sein wollen
und es ganz besonders empfinden, wenn sie von Kom-
missionsmitgliedern nicht fiir voll genommen werden.

Versetzen Sie sich auch einmal in die Lage jenes Kol-
legen, der jeweils gebeten wurde, nach einigen belang-
losen Traktanden in den Ausstand zu treten, damit,
wie er dann durch Indiskretion eines Kommissionsmit-
gliedes wiederum erfuhr, gegen ihn «scharf geschos-
sen» werden konnte. Sitzungen der Kommission haben
immer in Anwesenheit der Heimleitung stattzufinden.
Und welche Verhéltnisse herrschen wohl in jenem
Heim, wo der Kommissions-Prasident weder die Hand
zum Grusse gibt noch frégt, wie es gehe, sondern ledig-
lich von oben herab alles inspiziert und Kkritisiert?

Wer trifft schon gern Entscheide, vor allem, wenn sich
daraus unangenehme Folgen ergeben koOonnen? Seien
wir ehrlich, es ist auch uns Heimleitern angenehmer,
wenn alles seinen gewohnten Lauf nimmt und nicht
immer wieder viel Neues viel Unruhe in unsern Be-
trieb bringt. Aber manchmal miissen eben Entscheide
getroffen, missen grosse Probleme bewdltigt, miissen
Konflikte ausgetragen werden.

Offensichtlich fehlt es aber da und dort den Aufsichts-
kommissionen an der noétigen Entscheidungsfreudig-
keit. Sitzungen sind doch nicht da, um den Status quo
zu erhalten, um jegliche Neuerung zu bremsen mit
dem allbekannten Schlagwort: «Man hat es bis jetzt
auch so gemacht, und es ist gegangen.»

Natiirlich kann nicht alles und jedes erlaubt werden,
aber dazu ist ja das kldrende Gesprich da. Wo dies
aber fehlt — und wie mir im Laufe meiner Umfrage
bewusst geworden ist, fehlt es da und dort — steht es
bereits schlimm. Wo Kommission und Heimleitung nur
noch schriftlich miteinander verkehren, sollte dem
Schrecken ohne Ende ein Ende mit Schrecken vorgezo-
gen werden.

Meine Damen und Herren, das Mittel unserer Ver-
stindigung ist doch das Gesprich. Dieses besteht sei-
nem Wesen nach darin, dass der Partner angehort und
dass er bei Meinungsverschiedenheiten als Mensch voll
respektiert wird. Und so, wie der Heimleiter seine Mit-
arbeiter respektieren soll (sonst ist er ein schlechter
Vorgesetzter und fehl am Platze) so mochte auch er
von der Kommission respektiert werden als gleichwer-
tiger Partner.

Es gibt aber auch den schlechten Heimleiter, und ich
kann es zum Schluss nicht unterlassen, in meinen Aus-
fitlhrungen, die ja primir an die Heimkommissionen
gerichtet sind, auch noch meine lieben Kolleginnen
und Kollegen anzusprechen. Auf der Suche nach Fak-
ten zu meinem Referat bin ich ndmlich immer wieder
der Tatsache begegnet, dass anerkannte Heimleiter, die
ich um Unterlagen bat, mir wenig oder gar nichts lie-
fern konnten. Sie standen eben durchwegs in einem
guten Einvernehmen mit ihrer Kommission. Und wie
kommt es zu diesem guten Einvernehmen?

Ich glaube, dass wir uns gegenseitig unsere Verant-
wortung zu Bewusstsein bringen miissen. Wir miissen
lernen, einander einen Schritt entgegenzugehen, weil
wir einsehen missen, dass sonst dem uns Anvertrau-
ten, sei es Kind oder alter Mensch, in keiner Weise ge-
dient ist. Und fir sie sind wir ja da, Heimleitung wie
Heimkommission.
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Dr. Paul Wanner, Psychotherapeut, Meggen,

Das Gespréch ist so alt wie die Menschheit. Ohne die
Moglichkeit des Gesprédchs gibt es kein eigentliches
Menschsein. Die Frage nach dem Menschsein ist sehr
eng verbunden mit der Frage nach dem menschlichen
Gespriach, Das menschliche Gesprich wiederum griin-
det im Wesen der menschlichen Sprache.

Wir alle haben tédglich Gespriche mit andern. Wir fith-
ren Gespriche, nehmen an Gesprédchen teil kommen
mit andern ins Gesprdch, werden in einem Gesprich
unterbrochen, angeregt zu etwas, an etwas erinnert, zu
etwas bewegt usw. Wir sollten also eigentlich wissen,
was ein Gespridch ist. Wissen wir es aber wirklich?
Leider nicht immer oder oft {iberhaupt nicht. Wenn
wir aber gegenseitiges Verstehen als Grundvorausset-
zung fruchtbarer Zusammenarbeit anstreben, kommen
wir einfach nicht darum herum, uns zunichst zu fra-
gen, was denn eigentlich mit dem Wort «Gesprach» ge-
meint ist, welchen Sachverhalt dieser Begriff umfasst.
Wir wollen versuchen, uns mit einem Beispiel zu ver-
gegenwartigen, welches die wesentlichen Merkmale
des menschlichen Gespriichsg sind. Es handelt sich um
ein «Gesprich», das vermutlich vielen von Ihnen aus
der Kinderzeit in Erinnerung geblieben ist oder leicht
wieder in Erinnerung gerufen werden kann. Es handelt
sich um das Mirchen: Der Wolf und die sieben Geiss-
lein, aus den Kinder- und Hausméirchen der Briider
Grimm. Diese Geschichte stellt allerdings kein Ge-
spriach zwischen Menschen dar, und doch merkt der
aufmerksame Leser, dass eigentlich Menschen gemeint
sind oder dass im menschlichen Zusammenleben ana-
loge Situationen und Handlungen vorkommen kénnen.
Bevor ich nun vorlese, méchte ich Ihnen einige Hin-
weise fiir das Zuhoren geben:

Achten Sie darauf, was durch bestimmte Mitteilungen
ausgeldst wird. Versuchen Sie zu erfassen, wie sich die
«Gesprichs- bzw. Handlungspartner» gegenseitig ver-
stéindigen, wie sie sich auf ein gemeinsames Ziel eini-
gen. Versuchen Sie zu unterscheiden zwischen sprach-
lichen und nicht-sprachlichen Mitteilungen.

Was passiert nun eigentlich alles in einem Gesprich?
Eine einfache Unterscheidung koénnen wir treffen,
wenn wir uns fragen, wie ein Gespridch verlauft und
was damit erreicht wird oder erreichbar wird.

Die Fachsprache nennt diese zwei Aspekte des Ge-
spriachs: verbale und nichtverbale Kommunikation.
Also konkret: Was teile ich dem andern mit und wie
teile ich es mit. Der Satz etwa: «Darf ich mich setzen?»
oder «Darf ich Ihnen noch etwas mitteilen?» kann in
den verschiedensten «Melodien», in den unterschied-
lichsten Geschwindigkeiten und Tonlagen geédussert
werden. Wir alle kennen auch das hiezu passende
franzosische Sprichwort «C’est le ton qui fait la musi-
que». Je nachdem, wie ich dem andern oder den andern
meine Informationen iibermittle, kann der Sinn der
Nachricht eine ganz andere Bedeutung erhalten, Wir
kennen aus dem Alltag geniligend solche Beispiele.
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Das Gesprich als
Grundlage gegenseitigen
Verstehens

Kurz gesagt: Wenn ein Gesprédch oder, mit dem moder-
nen Fachausdruck bezeichnet, der Interaktionsablauf
fiir alle Beteiligten zufriedenstellend verlaufen soll,
muss zwischen den verbalen und den nicht-verbalen
Informationen, die gedussert werden, ein gewisses
Mass an Uebereinstimmung moglich sein. Wenn eine
Mutter etwa mit metallharter, kalter Stimme zu ihrem
Kind sagt: «Ich liebe Dich doch» dann «stimmt» eben
etwas nicht mehr, das heisst, es besteht ein Wider-
spruch zwischen dem «Was» und dem «Wie» dieser
Kommunikation.

Es versteht sich von selbst, dass Ort und Zeit bei je-
dem Gespridch Faktoren darstellen, die immer eine
Wirkung auf den Gesprichsverlauf ausiiben. Oft wer-
den bereits durch die Sitzordnung bestimmte «Wei-
chen» gestellt. Der «Dominierende» wird vielleicht im
Extremfall hoher sitzen als der «Unterlegene». Ein ge-
tbter Gesprichstechniker weiss aus Erfahrung, wann
seine «glinstigen» Tagesstunden sind und dass etwa
nach Mitternacht viele Menschen leichter zu {liberzeu-
gen sind als vor Mitternacht usw. Je nachdem, was fiir
ein Ziel in einem Gesprich angestrebt wird, eignet sich
diese oder jene Sitzordnung. Es ist wohl kaum mdéglich,
sich mit einem Gespréchspartner auseinanderzusetzen,
wenn er neben mir anstatt mir gegeniiber sitzt. Sitzt er
im 90-Grad-Winkel, ist die Situation entspannter als
wenn er frontal gegeniiber sitzt. Auch der Abstand der
Gesprichspartner spielt eine nicht zu unterschétzende
Rolle. Es gibt Menschen, die einen zu geringen riaumli-
chen Abstand nicht oder nur sehr schwer ertragen, an-
dere wiederum empfinden einen zu grossen Abstand
als unpersonlich kalt.

Ein weiterer Aspekt, der zur Gesprdchsatmosphére
stark beitrigt, ist die aktuelle Stimmungslage der Ge-
sprachspartner. Oft wird dieses Faktum von Ge-
spriachspartnern nicht oder ungenau wahrgenommen.
Vielleicht kann man sich Miidigkeit einfach nicht lei-
sten. Die schlechte Laune wird durch ein krampfhaftes
Lacheln tiberspielt. Die innere Erregung infolge einer
vorhergehenden Drucksituation wird mit stoischer
Ruhe kompensiert. Nicht selten kommt es auch vor,
dass die Gesprachspartner ihre eigene Stimmung je im
andern spiegelhaft wahrnehmen. Der andere ist ge-
spannt, miide, verstimmt, erregt, unaufmerksam, nicht
ich selber. Die Psychoanalyse nennt diese Art stark
subjektiv gefidrbter Wahrnehmung «Projektion». Oder
es kann vorkommen, dass ich einem Gesprachspartner
gegentiiber alte Beziehungen aus meiner eigenen Le-
bensgeschichte, etwa die Beziehungen innerhalb mei-
ner Familie, wiederhole, wobei vor allem die entspre-
chenden Gefiihle, die mit der Wahrnehmung des Part-
ners zusammenhingen, starken Einfluss auf einen Ge-
sprichsablauf nehmen konnen. Die Psychoanalyse
nennt diesen Aspekt des Interaktionsablaufs Uebertra-
gung.

Welche Aspekte lassen sich noch unterscheiden, wenn
wir fragen, wie sich zwei oder mehrere Menschen in



einem Gesprich begegnen? Wir vergessen oft die dus-
sere Erscheinung des Gesprichspartners, seine Korper-
grosse, die Kleidung, die Korperhaltung, die Aus-
drucksbewegungen des Gesichts, der Hinde, der Beine
usw. Verschiedene Forschungen im Gebiet der Sozial-
psychologie haben gezeigt dass zum Beispiel der
Blickkontakt sehr wesentlich ist fiir den wirksamen
Ablauf eines Gespréchs. Meistens sind wir uns dieser
Bedeutung gar nicht oder nur am Rande bewusst.
Auch die anderen Kommunikationskanéle also Ohren,
Nase, Haut, gehoren zu den elementaren Voraussetzun-
gen jeder Gespréchssituation.

Das Wie eines Gespréchsablaufs, also die sogenannten
nicht-verbalen Aspekte menschlicher Kommunikation
und Interaktion, sind uns in der Regel wahrend eines
Gesprichs entweder gar nicht oder nur teilweise be-
wusst. Diese merkwiirdige, eigentlich unverstiandliche
Tatsache hingt zu einem grossen Teil mit unseren kul-
turellen Verhaltensregeln zusammen. Wir — ich meine:
wir Schweizer, oder genauer: wir Deutschschweizer —
sind es gewoOhnt, unsere Gefiihle nicht direkt auszu-
driicken. Es kommt ja darauf an, auch aus einem Ge-
sprich moglichst viel an Information «herauszuholen».
Es muss etwas dabei herausschauen, und zwar etwas,
das mit dem Erreichen eines bestimmten Ziels zusam-
menhingt. Wir beschrianken uns meistens auf den In-
halt der Informationen, die in einem Gespridch ausge-
tauscht werden, und achten nicht auf die eben als
«selbstverstiandlich» geltenden wesentlichen Voraus-
setzungen der Kommunikation, die tiiberhaupt einen
Austausch von Informationen erst ermoglichen. Oft
stehen wir unter Zeitdruck und kommen gar nicht da-
zu, den Gesprédchspartner in seiner Erscheinung wahr-
zunehmen, seine Stimmungslage zu erfassen, seine
Sprechstimme unabhéingig vom Inhalt wahrzunehmen,
auf seine Ausdrucksbewegungen zu achten.

Und doch ist es einfach so: die nicht-verbalen Aspekte
bilden gewissermassen den roten Faden im Gesprich.
Sie kontrollieren den Interaktionsablauf, ohne dass wir
es merken. Wir merken es allerdings dann, wenn diese
Kontrolle versagt. Haben Sie schon einmal versucht,
ein Gesprich zu fithren ohne die Moglichkeit des
Augenkontakts, also zum Beispiel Riicken an Riicken,
oder mit geschlossenen Augen? Haben Sie schon ein-
mal ein Gespridch erlebt ohne zu hoéren? Hatten Sie
schon einmal eine Besprechung in einem vollig kahlen,
farblosen Raum? Alle diese Aspekte einer Gesprichs-
situation konnen einen geordneten Gesprichsablauf
empfindlich storen. Verbale und nicht-verbale Kom-
munikation muss bis zu einem gewissen Grad aufein-
ander abgestimmt sein. Sonst «stimmts eben etwas
nicht mehr, und eine wirksame Interaktion ist nicht
mehr moglich.

Wenden wir uns jetzt noch der zweiten Frage zu: Was
kénnen wir mit einem Gespriach erreichen? Es handelt
sich um die sogenannte Ziel-Frage, Ein allgemeines
Ziel besteht einmal darin, Informationen auszutau-
schen. Diese Informationen dienen meistens dazu, be-
stimmte Handlungen zu bewirken. Ein Gesprachspart-
ner versucht zum Beispiel den andern zu bewegen, et-
was zu kaufen. Man bezeichnet ein solches Gespréach
als Verkaufsgespriach. Sein Ziel besteht oft im Ab-
schluss eines Verkaufsvertrags, worin zum Beispiel
Mobel gegen Geld getauscht werden. Die an einem sol-
chen Ablauf beteiligten Rollen, also gesellschaftlich

definierte Systeme von Handlungsmustern, bezeichnen
wir bekanntlich als Verkiufer und Kiufer. Der ausge-
handelte Kaufvertrag bildet gewissermassen den Nie-
derschlag des ablaufenden Interaktionsprozesses. Je
nach den Fertigkeiten des Verkidufers und den Erwar-
tungen und Moglichkeiten des Kidufers wird in diesem
Prozess das Zusammenspiel von verbalen und nicht-
verbalen Kommunikationen reibungslos, zéhfliissig
oder gar harzig ablaufen. Kann sich der Verkiufer re-
lativ rasch in den Kunden einfiihlen, oder, wie man in
der Sozialpsychologie zu sagen pflegt, sich in seine
Rolle versetzen, so wird er das Gespridch rasch und
zielstrebig steuern kdnnen. Er wird sofort spliren, was
der Kiufer will und welche finanziellen Moglichkeiten
er hat. Er wird es auch sofort verstehen, die Sprache
des Kunden zu libernehmen, in seinem Jargon zu spre-
chen und zu denken. Er wird auch den Kunden als
«dominant», das heisst als ihm {iberlegen behandeln.
Andere mogliche «Verkaufssituationen» koénnen wir
uns aus unserer eigenen Erfahrung gut vorstellen.
Aehnlich gelagerte Interaktionssituationen kénnen wir
etwa im Restaurant, in der Eisenbahn, aber auch im
Werbefernsehen erfahren.

Im Kern geht es bei allen Interaktionsabliaufen darum,
dass die Interaktionspartner sich auf Ziel und Weg der
Interaktion einigen konnen. In der modernen Fach-
sprache kann man diesen Sachverhalt als Handlungs-
strategie bzw, Abstimmen auf gemeinsame Handlungs-
strategien oder Handlungslinien bezeichnen. Je nach
Zielsetzung konnen sich Interaktionsabldaufe {iber kur-
ze Zeitspannen (zum Beispiel ein Gesprich von 60 Mi-
nuten) oder aber {iber mehrere Jahre oder gar Jahr-
zehnte erstrecken (zum Beispiel eine Ehebeziehung,
Freundschaft, internationale Beziehungen zwischen
Staatsvertretern usw.). Bei ldnger dauernden Interak-
tionsprozessen ist es iiblich und sinnvoll, von Interak-
tionssystemen zu sprechen. Ein solches System, also
zum Beispiel eine Familie, «funktioniert> nach be-
stimmten Regeln. Diese Regeln begrenzen den Bereich
und damit auch die Richtung der Interaktionen. Sind
diese Regeln sehr eng und starr, so reagiert das System
— zum Beispiel die Familie — bei jedem Veridnde-
rungsversuch von aussen oder innerhalb des Systems
— zum Beispiel Einfliisse der Schule oder des Freun-
deskreises der XKinder, Veridnderung des Verhaltens
eines Ehepartners — sehr schnell mit Wiederherstel-
lung des «alten» Zustandes. Ein System ist immer dann
lebensfihig, wenn seine Regeln beweglich sind und
wenn es auch Meta-Regeln besitzt, um diese Regeln zu
verdndern. Es wéire also zum Beispiel wichtig, dass
eine Familie sich bewusst ist, nach welchen Regeln sie
lebt, Eine Reflexion der Regeln ermdoglicht es ihr, Me-
ta-Regeln zur Veridnderung dieser Regeln aufzustellen.
Eine sehr zentrale Tatsache in diesem Zusammenhang
besteht darin, dass jeder Interaktionsteilnehmer den
oder die andern Teilnehmer in ihrem Verhalten und
Handeln interpretiert, das heisst durch «seine Brille»
sieht, wie der Volksmund sagt. Die Art also, wie ich
meinen Gesprichspartner sehe, ist durch meine Wahr-
nehmung und meine vorhergehenden Erfahrungen be-
einflusst. Ich verweise nocheinmal auf die Wahrneh-
mungsphédnomene «Uebertragung» und «Projektion»,
auf die ich oben im Zusammenhang mit der nicht-ver-
balen Kommunikation kurz zu sprechen gekommen
bin. Es kann also sehr wohl vorkommen, dass die Art,
wie ich den andern sehe, in keiner Weise damit tiber-
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einstimmt, wie der andere zum Beispiel von andern ge-
sehen wird oder wie er sich selbst sieht, Vielleicht mei-
ne ich, der andere hat Angst vor mir, in Wirklichkeit
habe ich selbst Angst vor ihm. Oder ich meine, der an-
dere sei selbstherrlich und stolz, in Wirklichkeit bin
ich es usw.

In einem Gesprich kann es nun vorkommen, dass die
gegenseitigen Wahrnehmungsperspektiven zuwenig
oder gar nicht aufeinander abgestimmt sind. Wenn ich
als Aengstlicher den andern als &ngstlich empfinde,
mag er mich beispielsweise als selbstsicher empfinden.
Er selber wirkt auf andere auch selbstsicher und emp-
findet auch sich selber so. Somit stimmen die Perspek-
tiven iiberhaupt nicht mehr. Ein solcher falsch abge-
stimmter Kreislauf bewirkt nun, dass ein Interaktions-
system immer unbeweglicher wird und sich schliess-
lich totlaufen kann. Gerade linger dauernde Interak-
tionssysteme, wie die Ehe, Familie, aber auch interna-
tionale Beziehungssysteme, geraten sehr oft in solche
«Teufelskreise». Ein solcher «Leerlauf» lédsst sich nur
dann auflésen, wenn er den Betroffenen bewusst wird
oder bewusst gemacht werden kann, etwa mit Hilfe
eines Therapeuten oder eines Vermittlers.

Ich denke, Sie alle kénnen erfassen, dass sich das bis-
her Gesagte tiber Gesprich, nicht-verbale und verbale
Kommunikation, Interaktionssysteme und subjektiven
Wahrnehmungsperspektiven auch in Ihren Praxisbe-
reich lbertragen lisst. Ein Team im Heim wird bei-
spielsweise dann am besten funktionieren konnen,
wenn die Teammitglieder ihre gegenseitigen Wahrneh-
mungsperspektiven klidren konnten und kénnen. Auf
diese Art und Weise kann ein bewegliches Regelsystem
entstehen, das es den einzelnen Teammitgliedern er-
laubt, ihren Aufgabenbereich adiquat wahrzunehmen
und auch abzugrenzen. Ein solches Regelsystem deckt
sich etwa nicht mit den einzelnen Pflichtenheften, die
organisiert worden sind, sondern es umfasst auch die
Regelung der Beziehungen innerhalb des Teams, also
auch die sogenannten «informellen» Kontakte, jene
Kontakte, die im Pflichtenheft gar nicht reglementiert
werden koOnnen. Man nennt das im Volksmund be-
kanntlich «ungeschriebene Gesetze». Dieses Regelsy-
stem innerhalb eines Teams ist den Teammitgliedern
oft oder hiufig gar nicht bewusst. Dies fiihrt nicht sel-
ten zu Konfliktspannungen, die innerhalb des Teams
nicht oder nur sehr schwer gel6st werden konnen. In
einer solchen Situation ist es von Vorteil, wenn das
Team einen Berater von aussen zuzieht, der als «Neu-
traler» in der Lage ist, die «Situation neutral zu beur-
teilen», das heisst in unserem Zusammenhang das Re-
gelsystem dem Team bewusst zu machen. Ich muss Sie
allerdings davor warnen, sich einen solchen Bewusst-
werdungsprozess als einfach und angenehm vorzustel-
len. Denn gerade die «ungeschriebenen Gesetze» sind,
wie ich oben im Beispiel der Familie anzudeuten ver-
sucht habe, viel schwerer beeinflussbar und bewusst-
seinsfdhig als die Pflichtenhefte und Hausreglemente.
Echte Teamarbeit ohne «Wachstumsschmerzen» gibt es
aber bekanntlich nicht.

Auch eine Heimkommission koénnen wir als Interak-
tionssystem betrachten. Ein solches System, und viele
von Ihnen sind ja Mitglieder solcher Systeme — folgt
allerdings wieder andern Regein. Als Kommission ste-
hen sie in der Regel nicht in so engem Kontakt wie
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etwa ein Heim-Team. Auch ihr Aufgabenkreis ist an-
ders strukturiert als jener der Teammitglieder im
Heim. Aber trotzdem: auch in der Heimkommission
gibt es «ungeschriebene» Regeln, die das System
«Heimkommission» steuern. Und sicher gab es in Ihrer
Heimkommission auch schon Konflikte, die mit diesen
Regeln einen Zusammenhang haben konnten. Viel-
leicht mussten Sie auch schon erfahren, dass solche
Konflikte sehr schwer innerhalb der Kommission ge-
16st werden konnten. Auch bei Kommissionen wire es
in solchen Situationen von grossem Vorteil, wenn eine
«konflikt-neutrale» Person zur Klidrung beigezogen
werden konnte. Aber leider ist diese Person wohl nicht
immer zur Stelle, wenn sie beno6tigt wiirde. Oder aber
es gibt Widerstdnde innerhalb der Kommission, einen
Aussenstehenden beizuziehen, Das gleiche gilt natiir-
lich auch fiir Team-Systeme.

Es gibt noch eine dritte Moglichkeit, das System-Kon-
zept in Threm Praxisbereich fruchtbar zu machen,
ndmlich im Rahmen der Zusammenarbeit zwischen
Heim-Team und Heim-Kommission. Auch eine solche
Zusammenarbeit liesse sich als Interaktions-System
betrachten. Wir miissen uns dabei bewusst sein, dass
bei einem solchen = Interakfionssystem die Regeln
zweier verschiedener Systeme in Bertihrung kommen.
Es kann dann sehr wohl vorkommen, dass diese zwei
Regelsysteme, némlich jenes des Teams und jenes der
Kommission, in Konflikt geraten kotnnen. Das Austra-
gen eines solchen Konflikts kann aber bewirken, dass
fir das neue Interaktionssystem der Zusammenarbeit
Team-Kommission ein neues bewegliches «eigenes»
Regelsystem wichst, das dem Gesamtsystem «Heim»
auch wieder zu Wachstum verhelfen kann. Wir miissen
uns aber auch hier wieder bewusst sein, dass das Aus-
handeln eines solchen neuen Regelsystems nicht ohne
Spannungen verlaufen kann. Ich bin versucht, noch
einmal zu wiederholen: Echte Zusammenarbeit ohne
Wachstumsschmerzen gibt es bekanntlich nicht. Und
ich bin weiter versucht, noch zwei Sétze beizufiigen,
deren Inhalt auch meiner personlichen Ueberzeugung
entspricht: Jeder ist fiir seine Wahrnehmungen, Ge-
danken und Gefiihle selbst verantwortlich, und: Jeder
soll versuchen, sich seine Wahrnehmungen, Gefiihle
und Gedanken bewusst zu machen.

Lassen Sie mich aus diesen Sétzen noch einige Konse-
quenzen fir das Handeln ableiten. Wenn ich also nun
einmal das Gefiihl habe, der andere oder die andern
seilen am ganzen Schlamassel schuld, so ist das mein
Gefiihl, und ich bin flir dieses Gefiihl verantwortlich.
Wenn ich einen Klienten nicht ausstehen kann, so ist
das meine Antipathie und nichi die des Klienten. Wenn
ich mich gegen eine Verdnderung im Heim zur Wehr
setze, dann ist das mein Sich-zur-Wehr-setzen. Wenn
ich einmal Lust habe, alles liegenzulassen und «auszu-
steigen», so ist das meine Sache. So wird es mir viel-
leicht moglich, fiir den andern offener zu werden, ihn
besser zu verstehen und — vor allem! — auch mich
selber besser zu verstehen.

Das menschliche Gespriach griindet in der menschli-
chen Sprache. Die Sprache aber, so versucht Heidegger
es auszudriicken — ist das Haus des Seins. So konnte
es mir vielleicht hie und da gelingen, im Gespréich mit
andern — denn im Gespriach bewege ich mich in der
Sprache —, mich und den andern im Sein zu finden
und sein zu lassen.
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