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Der Mitarbeitermangel im Heim

In einer Zeit, in der alle Arbeitsgebiete tiber Mitarbei-
termangel klagen, mochte ich versuchen, die Situation
des Heimes ndher zu betrachten. Dabei setze ich die
Institution «Heim» als bekannt voraus.

Spricht man von Mitarbeitermangel, so meint man
Mangel an treuen, engagierten und zuverldssigen Mit-
arbeitern. Diese wertenden Attribute miissen im Licht
von heute gesehen werden, wo die Arbeitskraft und
-zeit des einzelnen immer mehr zur personlichen Han-
delsware wird; ein Handel, der aus verschiedenen
Grinden einmal intensiver, einmal weniger intensiv
gefiihrt wird. «Beruf aus Berufung» und «Erfiillung
durch Arbeit» sind heute in der Regel wenig gefragte
Begriffe. Vielleicht ist dies auch gut so. Denn neben
dem unbestritten hohen Wert und der Wahrhaftigkeit
solcher Begriffe scheinen sie mir neurosengefahrdet zu
sein.

Die Griinde des Mitarbeitermangels im Heim

Auch das Heim erhebt Anspruch auf engagierte, treue
und zuverlissige Mitarbeiter und leidet unter deren
Mangel. Nebst den oben angedeuteten Griinden fiir
diesen Mangel scheinen mir hier einige spezifische
vorzuliegen.

Allen voran ist gewiss die unregelméssige Arbeitszeit
zu nennen. Der Heimbetrieb ist ein 24-Stunden-Be-
trieb, widhrend sieben Tagen in der Woche und meist
ohne Betriebsferien. Dies erfordert eine starke Auf-
gliederung der Arbeitseinteilung. Vielfach wird vom
Heimleiter oder dem Heimtriger dieser Umstand zu-
wenig erkannt, was dann zu unerhorten Ueberstunden-
leistungen fiihrt. Sogenannte Prasenzzeiten (zum Bei-
spiel Essen) werden nicht oder nur teilweise zur Ar-
beitszeit gerechnet. Besonders beim Erzieher liegt die
unregelméissige Arbeitszeit regelméssig in der Zeit,
in der seine Bezugspersonen ausserhalb des Betriebes
freihaben. Dieser Umstand bildet fiir den gesunden
Mitarbeiter, der im Heim kein Kklosterliches Dasein
fristen will, eine enorme Schwierigkeit und Einschrin-
kung.

Teils richtiger-, teils fdlschlicherweise liegen die mei-
sten Heime etwas abgelegen. Sie sollen «Oasen» bil-
den und werden deshalb hiufig ausserhalb von Stadten
und Ortschaften errichtet. Dies bedingt, dass der Mit-
arbeiter sich fast ausnahmslos von seinem alten Be-
zugssystem losen muss, wenn er im Heim arbeiten
mochte. Er muss wegziehen, aus der Stadt oder aus der
Ortschaft aufs Land evtl. in ein kleines Dorf. Hat er
eine eigene Familie, so multiplizieren sich die dadurch
entstehenden Probleme mit der Anzahl der Familien-
mitglieder. Sehr hiufig kann dieser Umstand eine ent-
scheidende Entwurzelung des Mitarbeiters darstellen,
die seine Arbeitsmotivation und -leistung stark beein-
trachtigt.

Die Lénge der Freitage wird haufig durch lange Reise-
wege beschnitten, weil der ledige Mitarbeiter verstidnd-
licherweise in seiner Freizeit heim zu seinen Kontakt-
personen mochte, da er sich nur dort richtig erholen
kann. Kann man nicht auch von «Heimaturlaub» spre-
chen?

Da das Heim wéihrend 24 Stunden in Betrieb ist und
abgelegen steht, ist der Mitarbeiter meist im Heim
selbst untergebracht. Diese bedeutet, dass er dauernd
im Heim lebt, «Heimluft» einatmen muss, und die
Moglichkeiten der Befriedigung seiner persénlichen
Bediirfnisse werden bis ins letzte Detail vom Heim-
leben und den -normen diktiert.

Die Art der Unterkiinfte im Heim lidsst seltsamerweise
sozusagen ausnahmslos zu wiinschen tlibrig. Der ledige
Mitarbeiter ist in einem Zimmer mitten unter den
Klientenzimmern untergebracht. Meist hat er in die-
sem Zimmer eine eigene Waschgelegenheit. Toilette,
Bad oder Dusche muss er jedoch wvielfach mit den
Heimklienten teilen. Daneben erlebt er zum Beispiel
seinen Schulfreund, der mit dem gleichen oder sogar
minderen Ausbildungsstatus in einer anderen Arbeit
eine schone 2-Zimmer-Wohnung mit einigem Komfort
bewohnen kann. Und dies ausserhalb seines Arbeits-
ortes. Der verheiratete Mitarbeiter erhdlt im Heim eine
Wohnung, die hdufig sehr klein ist und von den Instal-
lationen her meist sehr vom Betrieb abhédngig ist (zum
Beispiel Waschen und Kochen). Bei heiminternen Woh-
nungen und Zimmern fiihren die Zuginge durch den
Heimbetrieb.

Von der speziellen Entwicklung der Sozialarbeit, die
einerseits von der Kirche her und andererseits von
privaten Wohltédtigkeitsvereinen ausgegangen ist, ist
die Lohnfrage heute ein etwas spezielles Problem, da
sich das Personal frither hier aus kirchlichen Orden
und dort aus Tochtern gut situierter Familien rekru-
tierte. Existenzsichernde oder sogar Leistungslohne
stehen im Heim noch im Anfangsstadium ihrer Ent-
wicklung. Das heisst, dass die finanziellen Bedingun-
gen meist noch recht durftig sind und keine echten
Vergleiche mit «draussen» zulassen. Obwohl der Be-
trieb «draussen» die echte Konkurrenz zum Heimbe-
trieb auf dem Personalsektor darstellt. Allein unter
dem Banner der edlen Aufgabe des Helfens kann heute
dieser Kampf nicht mehr gefiihrt werden. Ich mochte
aber betonen, dass auch hier echte ethische Werte
nicht entwertet werden diirfen, da dies nicht realitdts-
gerecht wire. Man kann dies vielleicht so ausdriicken,
dass man ebenso verhliten sollte, dass Menschen nur
wegen des hohen Lohnes im Heim Arbeit suchen, wie
man verhiiten gollte, dass fahige Menschen wegen des
niedrigen und ungerechten Lohnes nicht im Heim ar-
beiten.

Vielfach bedeutet die Mitarbeit in einem Heim Stagna-
tion und Isolation, Die Griinde hiefiir sind teilweise in
dieser Arbeit angedeutet. Befindet sich der Mitarbeiter
einerseits in einem dauernden «Verdnderungsstress»,
bedingt durch die Situation der Heimklienten, und hat
auch seine Téatigkeit starke schopferische Momente, so
fehlen ihm andererseits vielfach Weiterbildungs- und
Weiterentwicklungskurse. Fehlende Schopfungspausen
und Aufbauelemente bedeuten auf Zeit Erschopfung
und Abbau der Leistung.

Die Struktur des Betriebsorganigrammes des Heimes
ist meist wenig differenziert; es gibt — vereinfacht
ausgedriickt — ein Oben, die Heimleitung, und ein
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Unten, die Mitarbeiter. Dadurch werden dem Mitar-
beiter relativ wenig Aufstiegsschancen und berufliche
Entwicklung geboten, was sich besonders bei der Re-
krutierung von Mitarbeitern negativ auf die Motivation
auswirkt.

Schliesslich mochte ich auch noch die Imageproblema-
tik im Zusammenhang mit dem Heim erwidhnen.

Das Heim erwartet vom Mitarbeiter Identifikation, En-
gagement, Solidaritdt, Zuverldssigkeit, Treue, Aufopfe-
rung und optimale Motivation, verbunden mit guter
Anpassungsfihigkeit. Diese Anspriiche sind «salon-
fahig».

Der Mitarbeiter erwartet vom Heim vielleicht ganz
etwas anderes. Die Berufsmotivation ist in jedem Fall
mit einer Eigenproblematik verbunden, die vom Heim
ebenfalls Dinge verlangt, die individuell recht unter-
schiedlich sein konnen. Meist decken sich die beiden
Anforderungsgruppen nicht ganz. Die Anspriiche des
Mitarbeiters an das Heim sind nicht «salonfdhig».

Gerade flir den Heimbetrieb gilt vielleicht das be-
kannte Schlagwort gut: Man brauchte Mitarbeiter, und
Menschen kamen.

Eine besondere Problematik wirft der Dienstleistungs-
zweig innerhalb des Heimbetriebes auf. Dienende und
zutragende Arbeit riecht immer nach Unterarbeit. Man
kennt sie so und gestaltet sie so. Mitarbeiter im Dienst-
leistungszweig sind unselbstdndig, weil gar kein Platz
fiir Selbstdndigkeit vorhanden ist. Sehr viele motivie-
rende Momente fallen in diesem Bereich weg. Denken
wir nur an den institutionalisierten Teufelskreis, der
dadurch entsteht, dass viele schwierige Mitarbeiter
(halb Klient, halb Mitarbeiter) im Dienstleistungssektor
beschéftigt werden, was eine besonders straffe Fiih-
rung notwendig macht (Dienstleistungsgruppe als Be-
treuungsgruppe). Diese Fithrung wird oft als «Knute»
der Heimmutter erlebt, was sie auch ist (sein muss).
Besonders hier wird der Mitarbeiter leicht zum Hilfs-
knechtlein. Und Hilfsknechtlein ist kein begehrter Job.

Mogliche Ansitze zur Behebung dieser Mangel

Mit der vorangehenden Aufziahlung ist eigentlich be-
reits ein wesentlicher Teil der Moglichkeiten fiir die
Behebung des Mitarbeitermangels aufgezeigt. Es bleibt
vor allem die Frage, wie man vorgehen sollte.

Traditionell wird dieses Problem so bearbeitet, dass
man die Betriebsleistung zu halten wversucht, obwohl
man zuwenig Mitarbeiter hat. Die Anforderungen an
den einzelnen werden einfach erhoht, wobei man an
sich selbst (als Heimleiter) die hochsten Anforderun-
gen stellt, um nicht unsittlich zu werden. Dass dadurch
die Bediirfnisbefriedigung der Mitarbeiter immer ge-
ringer wird, zeigt uns die Wirklichkeit. Diese Art der
Problembearbeitung begriindete weitgehend die ak-
tuelle Situation des Heimes in der Gesellschaft.

Triebfeder fiir unsere Ueberlegungen soll die Situa-
tion des Angebotes und der Nachfrage auf dem Ar-
beitsmarkt sein. Der Heimleiter muss sich Zeit neh-
men, seinen Betrieb zu analysieren. Die Soll-Leistung
muss dem Ist-Zustand der Moglichkeiten der Institu-
tion angepasst werden, damit der Arbeitsplatz men-
schenwiirdig und konkurrenzfahig wird.

Das Erstellen eines moglichst differenzierten Organi-
gramms mit einem klaren Funktionsschema scheint
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mir ein wichtiges Hilfsmittel fiir die Analyse zu sein.
Dadurch wird sichtbar, dass das Verantwortungsmono-
pol des Heimleiters durch Delegation der Verantwor-
tung an die Mitarbeiter abgebaut werden muss. Der
Heimleiter wird dadurch teamféhiger, und die Moti-
vation der Mitarbeiter erhdlt Nahrung.

Mittels des Funktionsschemas sollen Stellenbeschriebe
erarbeitet werden, die der Stelle «Inhalt» geben und
wonach die Arbeitsbedingungen ausgerichtet werden
koénnen.

Das Heim sollte im weiteren darauf bedacht sein, die
Arbeit im Heim durch die Oeffentlichkeit héher be-
werten zu lassen. Dies geschieht in erster Linie durch
intensive Oeffentlichkeitsarbeit, was unter anderem
Oeffnung des Heimes bedeutet. Die Anforderungen
an das Personal sollen durch die Differenzierungen
des Betriebes hoher werden, was in der Regel auf die
Mitarbeiter motivierend wirkt. Dadurch koénnen zum
Beispiel Loéhne und Sozialleistungen realitdtsgerecht
festgelegt werden.

Fiir die Behebung oder Bekdmpfung des Mitarbeiter-
mangels scheinen mir Einrichtungen fiir die Psycho-
hygiene des Mitarbeiters wichtig zu sein. Es miissen
durchdachte und wirkungsvolle Hilfen bereitgestellt
werden, die dem Mitarbeiter helfen, die berufsbeding-
ten Dauerfrustrationen zu ertragen. Als solche Ein-
richtungen wéren verschiedene Formen von Super-
vision und Weiterbildung zu nennen. Ebenfalls sollten
die Aussenkontakte optimal geférdert werden, indem
zum Beispiel die Freizeit entsprechend angelegt und
das externe Wohnen geférdert werden soll.

Ist das Wohnen im Heim unumgénglich (flir einen Teil
des Personals), so miissen diese Unterkiinfte in der
Grosse, im Komfort, in der Betriebsunabhingigkeit
und in der Hohe der Entschidigung so gestaltet wer-
den, dass sie mit externen Wohnungen konkurrieren
konnen.

Klienten im Heim sind Menschen, die sich in einer so-
zialen oder psychischen Notlage befinden. Es scheint
mir auf der Hand zu liegen, dass diesen Menschen
nicht mit ebenfalls kranken Mitarbeitern geholfen wer-
den kann; wenigstens nicht unter normalen Bedin-
gungen. Deshalb bietet das Heim wenig sogenannte
geschiitzte Arbeitsstellen an. Kranke, schwache und
schwierige Mitarbeiter erhéhen den bereits bestehen-
den Stress der gesunden Mitarbeiter. Diese Feststel-
lung bedeutet nicht, dass man sich generell gegentiber
in dem Sinne «schwierigen» Mitarbeitern verschliesst.
Ausschlaggebend flir den Mitarbeitermangel im Heim
scheint mir die Person des Heimleiters mit ihrer Er-
wartungshaltung zu sein. Fragt man sich, was einem
in diesem oder jenem Heim erwartet, so will man wis-
sen, wer der Heimleiter ist.

Hiaufig hat der Heimleiter eine pseudosoziale Erwar-
tungshaltung an den Mitarbeiter. Eine Haltung, die
vom Mitarbeitermangel her und von modernen Berufs-
kursen her diktiert ist, mit der sich der Heimleiter
aber letztlich nicht identifizieren kann. Identifikation
mit einer sozialen und realistischen Erwartungshal-
tung heisst: den Mitarbeiter als Menschen akzeptieren,
ohne dass dieser seine Menschlichkeit in einer proble-
matischen Art verdrangen muss.

Manfred Baumgartner, Sozialarbeiter



	Der Mitarbeitermangel im Heim

