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Peter Biirgi, Birau:

Betreuung im Dilemma zwischen Oekonomie
und Mitmenschlichkeit

«Der Auftrag des Heims» — Thema der 10. Fortbildungstagung fiir Altersheimleitung und Kader-
personal in Zofingen. Im Rahmen dieser Veranstaltung sprach Peter Biirgi, Leiter des Pflegeheims
Bdirau, tiber «Betreuung im Dilemma zwischen Oekonomie und Mitmenschlichkeity. Fazit der Aus-
fithrungen, die die Redaktion mit freundlicher Zustimmung des Referenten den Fachblattlesern vor-
legen kann: Helferwillen und Fiihrungswillen schliessen sich nicht aus. «Betreuer auf jeder Stufe sind
weder bessere noch schlechtere Menschen als andere auch. Sie haben lediglich einen Beruf, bei
dem sich menschliches Fehlverhalten folgenschwer auswirken kann. Heimleiter sollen nicht kalte
Manager sein, weniger noch steife Biirokraten, wohl aber unternehmerische Personlichkeiten, die die
Tragweite ihres Tuns und die Grenzen ihrer Moglichkeiten richtig einschiitzen.»

Der Titel dieses Vortrages — «Betreuung im Dilem-
ma zwischen Oekonomie und Mitmenschlichkeit» —
kann eine Aussage oder eine Frage sein. Darin wird
eine Unsicherheit ausgedriickt, die immer wieder be-
treuerisch oder therapeutisch tdtige Menschen erfasst:
es ist der Konflikt zwischen dem was man tun sollte
und mochte und dem was man tun kann. Dieser Kon-
flikt ist bei vielen Entscheiden der stdndige Begleiter
und belastet namentlich gewissenhafte Menschen.
Um damit fertig zu werden, muss man die Fahigkeit
tiben, die Grenzen des Machbaren zu sehen und zu
akzeptieren.

Das bedeutet unausgesprochen auch die Verpflich-
tung, mit begrenzten Kréften und Mitteln das Best-
mogliche zu erreichen. Mit andern Worten, auch in
den helfenden Berufen gilt das oekonomische Prinzip.
Das beinhaltet im konkreten Fall hdufig eine gewisse
Hirte gegeniiber dem Hilfsbediirftigen und fiir den
Helfer das Eingestdndnis der Beschridnktheit seiner
Kréfte. Der nicht in den Prozess einbezogene Be-
trachter wird diesen Vorgang als unmenschlich/in-
human empfinden und damit offen oder versteckt
dem Helfer Vorwiirfe machen. Damit verstirkt er
natiirlich das im Helfer ohnehin schon bestehende
Unbehagen und erschwert ihm auf die Dauer seine
Arbeit ganz betrédchtlich. Ich frage mich, ob nicht
letztlich die prekédre personelle Situation in den
Heimberufen diesem geschilderten Mechanismus zu-
zuschreiben ist.

Aus dieser Erkenntnis heraus mochte ich zwei Dinge
tun:

o Sie {iiberzeugen, dass Sie als Heimleiter und
Heimmitarbeiter Thre Aufgabe dann am besten
erfiillen, wenn Sie sachlich und oekonomisch
ans Werk gehen.

Sie ermuntern, die «Zuschauer» iiber Ihre Hel-

(2 feraufgabe richtig ins Bild zu setzen oder besser
noch, sie in die Helferszene miteinzubeziehen.
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Das Heim,
ein Dienstleistungsunternehmen

Es befremdet, wenn man das Heim als Unternehmen
bezeichnet; warum eigentlich?

Was eine Unternehmung ist, definiert Prof. Dr. h. c.
Daenzer (ETH) wie folgt:

«Die Unternehmung ist eine wirtschaftliche Einheit, ein Element
im System der Wirtschaft. Sie ist ein Sozialkérper und als solcher
auch ein Element der Gesellschaft.» Weiter fiihrt er aus, dass die
Unternehmung «eine Leistung erbringt, die von der Gesellschaft
gefordert wird. Der Gewinn ist nicht das Motiv fiir ihre Existenz-
berechtigung».

Soweit der Wissenschaftler. Was soll das dem Prakti-
ker, dem Heimleiter bedeuten? — Nicht mehr und
nicht weniger, als dass auch sein Heim, und sei es
noch so klein, den Gesetzmaissigkeiten der Unter-
nehmungsfithrung unterworfen ist. — Es wire nun
verfiihrerisch, sich iiber Unternehmensfiihrung und
Ethik zu unterhalten. Wir lassen es hier damit be-
wenden, festzuhalten, dass man in Unternehmerkrei-
sen mehr denn je neben der wirtschaftlichen auch die
soziale Verantwortung erkennt. Man weiss, dass
Wirtschaft letztlich dem Menschen zu dienen hat und
somit nicht nur materiellen, sondern auch ethischen
Anforderungen gerecht werden muss.

Also zuriick zum Heim: Ich bin der erklarten Auf-
fassung, dass wir das Heim als ein Dienstleistungs-
unternehmen auffassen miissen, mit allen Merkmalen,
die eine zeitgemdsse Unternehmung ausmacht. Oder
glaubt hier jemand noch allen Ernstes, dass wir mit
Wohltétigkeit und Almosen die grossen anstehenden
Sozialprobleme 16sen konnen. Es ist nicht kaltes
Managertum, das ich hier befiirworte. Ich mochte
nur, dass man geistig dem Rechnung trigt, was schon
langst Wirklichkeit ist:



guhr et.wa] 77(())00%0 I\{Ij(r)l(s)clllvelp ngrderll j'aihrlicll; itn. céer Die Wirkungskreise im
chweiz 12 is io. Franken an Betriebs- : : .
kosten in Altersheimen, Pflegeheimen und Fiirsorge- DlenStleIStungSunternehmen Heim
heimen aufgewendet. Das jdhrliche Bauvolumen fiir
die Schaffung neuer Pflege- und Altersplatze be-
lauft sich auf rund 400 Mio. Franken. Die Investition
fiir einen Altersplatz kostet etwa 100 000 Franken,
dessen Betrieb wiahrend einem Jahr zwischen 14 000
bis 20 000 Franken.

Ein Betrieb, insbesondere ein Heimbetrieb ist etwas
Organisches, in dem alle Funktionen ineinander grei-
fen. Um Uebersicht zu haben, ist es aber unerlésslich,
die einzelnen Bereiche getrennt zu betrachten. Heim-
intern lassen sich drei Wirkungskreise unterscheiden:

Die Dienstleistungsbranche fiir Betagte, Gebrechliche
und Behinderte ist ein Teil unserer Wirtschaft. Es ist
als Tatsache hinzunehmen, dass der hinféllige und
betagte Mensch ein Wirtschaftssubjekt ist. Das besagt
nichts iiber die ethische Grundhaltung, die dahinter-
steckt. Genau betrachtet miisste man sagen: zum
Gliick fiir die Betroffenen ist das so, sie sind, wenig-
stens in dieser Dimension, vollberechtigte Mitglieder
dieser Gesellschaft. (Was fiir den Almosenempfianger
nie zutrifft.)

Heimbewohner

Das einzelne Heim kann sich als Teil dieser Branche
betrachten, wobei es hier noch Miihe bereitet, sich
zum Dienstleistungsunternehmen zu bekennen. Na-
mentlich #ltere landliche und kleine Heime werden
hier noch nicht mit uns einiggehen. Nicht zuletzt sind
dieser Betrachtung noch Vorstellungen von einer
moralisch hoherstehenden, edleren, gottgefilligeren
Tdtigkeit im Wege. Ich meine, gerade die Heimleiter
miissten daran interessiert sein, mit noch bestehenden
Mythen aufzurdumen, da fiir sie personlich hier eine
echte Gefahr darinliegt.

£

Personal Oekonomie

Fortbildungstagung
fir Heimerzieher/innen

Paulus-Akademie Zlrich

| |
Vora nzelge 7. Marz 1980 — Leitung: Dr. Imelda Abbt

Echte und unechte
Emanzipation der Frau

Vor dem Heim, dem Spiegelbild der Gesellschaft, macht
das gewandelte Selbstverstandnis der Frau, und damit
auch des Mannes, nicht halt. Diese Tagung soll Hinter-
grinde und Zusammenhdnge aufzeigen, aus denen die
Rollenverunsicherung der Frau kommt. Zudem sollen mag-
liche Wege zur «echten» Emanzipation in Diskussionen
und Rollenspielen erarbeitet werden.

Die definitive Ausschreibung erfolgt im Januar-Heft 1980
des Fachblatts.
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Alle drei sind in sich funktionierende Systeme, die
jedoch starken Bezug aufeinander haben.

Die Oekonomie

als Wirkungskreis ist am ehesten noch real erfassbar.
Die Betriebsrechnung gibt Auskunft iiber das oko-
nomische Resultat des Betriebes. Ist das alles? Ich
glaube nicht. Wie jeder Familienvater und jede Haus-
frau wird auch der Heimleiter «wirtschaften» miis-
sen, also okonomisch handeln. Sein Ziel ist letztlich,
einen gewiinschten Lebensstandard als Grundlage von
Lebensqualitdt zu einem mdoglichst giinstigen Preis
oder, andersherum, zu einem bestimmten Preis mog-
lichst gute und gewiinschte Dienstleistungen zu er-
bringen. Es ist meines Erachtens nur ein Missver-
stindnis, dass wenn das Gewinnmotiv wegfillt im ge-
meinniitzigen Unternehmen, der Rentabilititsgedanke
keinen Platz haben soll. Ich zitiere hier aus einem
Aufsatz von Rektor Dr. Karl-Heinz Arenz, Koln,
kirchliche Unternehmungen im Spannungsfeld von
Wirtschaftlichkeit und Ethik («Altenhilfe» Nr. 3/78):
«Rentabilitdt an sich ist zwar wertblind — eine gute
Bilanz zeigt nicht, ob die Unternehmung mit Rausch-
gift handelt oder alte Menschen versorgt und betreut
— aber sie ist notwendig. Ihre Erhaltung erfordert
heute einen fortwédhrenden Einsatz aller unternehme-
rischen Krifte und Begabungen. Es ist irrig zu mei-
nen, dass es fiir eine Unternechmung, die auf Gemein-
niitzigkeit hin orientiert ist, geradezu eine Schande
bedeutet, Gewinn oder, betriebswirtschaftlich ausge-
driickt, positiven Erfolg zu erwirtschaften, sofern
dieser sinnvoll, etwa zur Erhohung der soviel zitierten
Lebensqualitdit — im Altersheim der Heimbewohner
— dient.

Das heisst nicht, dass die Unternehmung Gewinn-
erzielung als ihren eigentlichen Arbeitszweck ansehen
sollte, dennoch wird sich wohl keine Unternehmung
dem Vorwurf des Gewinnstrebens entziehen konnen,
sie darf ithn aber nicht als Vorwurf eines Makels,
sondern als Anerkennung der Unternehmerqualitét
verstehen. Der wahre Leitgedanke heisst namlich
nicht Geld verdienen, sondern Produkte bzw. Dienst-
leistungen erstellen.»

Soweit das Zitat, das eine klare Sprache spricht.
Eine klare, sogar mutige Haltung in betriebswirt-
schaftlicher Hinsicht ware manchenorts dringend
notig, nicht zuletzt dort, wo offentliche Gelder schein-
bar miihelos die jeweiligen Jahresdefizite decken. Der
Heimleiter sollte ein Konzept vorfinden oder erar-
beiten helfen, zu dem er vor sich selbst und der kri-
tischen Oeffentlichkeit stehen kann.

Die Fiihrung der Mitarbeiter

ist die zweite Hauptfunktion des Heimleiters und
seiner Mitarbeiter mit Vorgesetztenfunktion. Ausge-
rechnet auf diese, in einem Dienstleistungsunterneh-
men fast entscheidende Aufgabe sind die Wenigsten
vorbereitet. Threr Natur nach eher Helfer- als Fiihrer-
typen, liegt sie ihnen auch nicht sehr. In den helfen-
den Berufen ist denn auch die Fiihrerrolle wenig be-
gehrt, falschlicherweise sogar verpont.
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Doch um was geht es:

Das Mitarbeiterpotential ist das wertvollste Kapital,
tiber das wir verfiigen. Menge und Qualitdt unserer
Dienstleistungen und auch die Art ihrer Darbietung
stehen in direktem Verhiltnis zu Anzahl und Qualitat
unserer Mitarbeiter. Dieses Potential richtig, d. h.
okonomisch und effizient einzusetzen, ist wohl eine
der wichtigsten Pflichten jedes Vorgesetzten. Dem
Unternehmensleiter obliegt es ferner, den notigen
Rahmen, die erforderlichen Strukturen zu schaffen.
Weiter wird er sich als Daueraufgabe die Erhaltung
und Mehrung dieses «Kapitals» vornehmen, und zwar
beziiglich Menge und Qualitédt. Es ist dies eine 6ko-
nomische, aber gleichzeitig zutiefst menschliche Auf-
gabe. Ich mochte hier nicht ein Management-Seminar
abhalten. Hingegen mochte ich allen Heimleitern und
Kaderleuten empfehlen, sich einmal vorurteilslos mit
den Techniken des Personalmanagements zu befas-
sen. Fiir Betreuer mag das eine Zumutung sein, fiir
aufgeschlossene Heimleiter, die eine menschlich aus-
gerichtete Unternehmung zu leiten haben, ist es jedoch
eine Notwendigkeit. Sie sind ja diejenigen Personen,
die

— fiir gutes Personal werben

— den Personaleinsatz planen

— zustindig sind fiir die Mitarbeiterforderung

— ihre Mitarbeiter in ihrer schwierigen Helferfunk-
tion betreuen

— fiir den nitigen Informationsfluss sorgen

Es ist wohl iiberfliissig hier zu erwihnen, dass die
Personalsorgen wohl die grossten Sorgen des Heim-
leiters sind. Statt passiv zu leiden oder gar zu klagen,
wire es eher angezeigt, das Problem sachbezogen
und emotionslos anzugehen. Es unterliegt keinem
Zweifel: auch in Zukunft wird die verfiigbare Anzahl
fachlich geeigneter Mitarbeiter weit unter dem Be-
darf bleiben. Nur eine moderne, eine aktive, eine
zielgerichtete Personalpolitik, verbunden mit einer
aufgeschlossenen und weitsichtigen Fiihrung wird
Thnen erlauben, Ihr Heimziel zu erreichen. Und er-
liegen Sie nicht dem Irrtum, dass die Giite Ihrer Un-
ternehmung ohne weiteres besser wird mit steigender
Zahl Personal pro Heimbewohner. Vielmehr ist sie
abhéngig von der Qualitdt Ihrer eigenen Arbeit und
derjenigen Threr Mitarbeiter.

Die Heimbewohner

als Einzelpersonen und Heimgemeinschaft bilden
den dritten Schwerpunkt im Tatigkeitsfeld des Heim-
leiters. Wenn wir bis dahin vom Unternehmen
«Heim» gesprochen haben, so unterschied sich die-
ses im Prinzip gar nicht von jedem anderen Unter-
nehmen. Beziiglich der Klienten aber haben wir eine
Besonderheit: Wir verfligen gewissermassen iiber ein
Monopol. Unsere Kundschaft hat keine grosse Wahl,
die Verhiltnisse zwingen sie ins Heim, vielleicht ins
einzige im Dorf oder in der Stadt, in das, das gerade
einen Platz frei hat. Jedes Monopol ist schlecht, ein
Monopol wo es um das Schicksal von Menschen geht
ganz besonders. Weil der Heimbewohner keine Alter-
nativen hat, bringt es uns betriebswirtschaftlich in



eine bequeme, menschlich aber in eine dusserst deli-
kate Situation. Hierin liegt ein gefdhrlicher Ansatz-
punkt fiir die Ingangsetzung privater und offentlicher
Kritik. Dass der Heimbewohner keine Alternativen
hat, ist nicht die Schuld des Heimleiters, und dass er
seinen Unmut, der oft nicht heimbezogene Ursachen
hat, an Mitarbeitern und Heimleitung abreagiert, ist
menschlich zwar verstiandlich, aber ausserordentlich
belastend.

Das Dienstleistungsunternehmen Heim bietet Betag-
ten, Gebrechlichen und Behinderten seine Dienste an,
es befriedigt mindestens einen Teil ihrer Bediirfnisse.
Hier beginnen nun die grossen Missverstdndnisse:

— Was bietet das Heim, was bietet es nicht?

— Was bendtigt der Heimbewohner fiir sein physi-
sches und psychisches Wohlbefinden?

— Wer entscheidet iiber seine Bediirfnisse, falls er
selbst nicht dazu in der Lage ist?

— Welche Rechte stehen thm zu, wie kann er sie
geltend machen?

Ueber diese Fragen, gewissermassen Kernfragen unse-
rer Dienstleistungsbranche, liesse sich lange und aus-
fithrlich diskutieren.

Ich mochte hierzu nur folgende Ueberlegungen an-
stellen:

In der Gestaltung seines Lebens hat der erwachsene
Mensch eine gewisse Freiheit. Sein Wohlbefinden ist
davon abhdngig, wie es ihm gelingt, seine Bediirfnisse
mit seinen Moglichkeiten in Einklang zu bringen. Da-
bei spielt seine Okonomische Situation wohl eine
wichtige, aber nicht entscheidende Rolle. Mit dem
Alter und mit dem Nachlassen geistiger und korper-
licher Krafte werden seine Moglichkeiten von der
Person her eingeschriankt. Dazu kommt in einer spa-
teren Phase noch der Verlust sozialer Bindungen.
Gegen diese, seine personliche Entwicklung wehrt er
sich verstandlicherweise. Fiir seine Zufriedenheit
ist nun entscheidend, dass er sich in das Unvermeid-
liche schicken kann. Dieser Prozess beginnt lange vor
dem Erreichen der sogenannten Altersgrenze. Der
grosse Irrtum, dem wir heute gerne erliegen, besteht
darin, dass man glaubt, mit materiellen Giitern dieses
Unvermeidliche aufhalten zu koénnen. Wenn man
solche Erwartungen an unsere Sozialeinrichtungen
stellt, wird man zwangsldufig Enttduschungen erle-
ben. Ich will damit sagen, dass unsere Gesellschaft,
die Angehorigen von Betagten, vielleicht am wenig-
sten die Betagten selbst, diesbeziiglich zu hohe Er-
wartungen hegen.

Was sollen wir in der Betreuung alter und gebrech-
licher Menschen Tétige daraus entnehmen?

@ Wir miissen diese Zusammenhénge selbst besser
erkennen, begreifen und akzeptieren.

9 Wir miissen unsere Umwelt darauf aufmerksam
machen.

e Wir miissen einsehen, dass wir mit noch so
grossem personellem und materiellem Aufwand
das Problem nicht 16sen konnen.

Schule fur Soziale Arbeit
Zirich
Abteilung Weiter- und Fortbildung

Weiterbildungskurs fiir
Fiihrungskrafte
in sozialen Institutionen

Kursziel

Der Kurs soll Inhaber von Fuhrungspositionen
in sozialen Institutionen in ihrer Funktion un-
terstitzen.

Kursdauer, Durchfiihrung, Kursort

Einjahriger, berufsbegleitender Kurs, 400 Lek-
tionen in zweiwdchigen Abstanden, jeweils
Donnerstag/Freitag plus 15 Praxisberatungen,
Schule flr Soziale Arbeit, Zurich.

Kursbeginn
Planungsblock: Mitte Marz 1980.
Kursbeginn: 15. April 1980.

Aufnahmekriterien

Der Kurs richtet sich an Vorgesetzte in Fih-
rungspositionen mit direkt unterstellten Mit-
arbeitern und selbstandiger Verantwortung
Uiber einen organisatiorischen Bereich.

Vorbildung sollte mindestens der Ausbildung
einer hoheren Lehranstalt entsprechen. Praxis-
erfahrung in der Sozialarbeit.

Freistellung durch Arbeitgeber flir mindestens
20 Prozent der Arbeitszeit.
Kurssprache

deutsch

Kurskosten

Fr. 3500.—

Anmeldung

Anmeldeschluss: 30. November 1979.

Verlangen Sie entsprechende Unterlagen bei
der Schule flir Soziale Arbeit, Bederstr. 115,
8002 Ziurich, Abteilung Weiter- und Fortbil-
dung (FSI).
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o Wir miussen uns hiiten, die Lebenskraft unserer
Klienten mit einem Zuviel an Hilfe zu schwi-
chen.

e Wir sollten stattdessen im Betagten und Kranken
das Gesunde erkennen, erhalten und fordern.

Q Das setzt voraus, dass wir die Bediirfnisse nicht
pauschal, sondern individuell ermitteln und be-
friedigen.

Ich bin mir bewusst, dass ein konsequentes Durch-
denken und ein folgerichtiges Handeln fiir die Be-
treuungsinstitutionen, ihre Mitarbeiter und Trager
allerhand zur Folge haben konnte. Was mein Anlie-
gen ist: Sie zum Nachdenken anzuregen, damit Sie
ihre zwiespiltige Rolle als Helfer mit gutem Herz
und als Leiter eines Dienstleistungsunternehmens
besser erfiillen konnen.

Die Fiihrung des Heimunternehmens

besteht darin, die drei besprochenen Wirkungskreise
optimal miteinander zu verbinden. Dazu ist ein ge-
eignetes Instrumentarium erforderlich. In der Regel
sind Reglemente, Hausordnungen und Pflichtenhefte
nicht die geeignetsten Werkzeuge. Sie beschranken
sich auf Gebote, Verbote und einseitige Pflichten. Sie
sind auch statisch, schwerféllig und werden der
Situation h&ufig nicht gerecht. Eine Heimgemein-
schaft und eine Unternehmung hingegen sind etwas
Dynamisches, etwas Lebendiges, das nicht in starre
Fesseln gelegt werden soll. Es haftet den Reglemen-
tierungen auch der bedenkliche Nachteil an, dass die
Betroffenen bei der Verfassung kaum mitwirken
konnten. Es lohnt sich, diese Einwiande ernst zu neh-
men. Es gibt andere Moglichkeiten, die einer part-
nerschaftlichen Grundhaltung besser entsprechen und
von fortschrittlichen Unternehmen mit Erfolg ange-
wendet werden: die Prinzipien der kooperativen Fiih-
rung. Man geht davon aus, dass der Partner nicht ein
Befehlsemptinger, sondern ein mitdenkender, mitver-
antwortlicher Mensch ist. Es wird angenommen,
dass er sich in seinem Bereich besser auskenne als
irgend eine anonyme Autoritdt und dass er willens
und fdhig sei, sich fiir ein Ziel einzusetzen, das er
kennt, dem er zustimmt und das sich mit den {iiber-
geordneten Zielsetzungen der Unternehmung deckt.
Man soll damit einen menschlichen Betrieb, einen
leistungsfahigen Betrieb und einen 6konomischen Be-
trieb schaffen.

Solche Grundsatze liegen uns nicht fern, wenden wir
sie auch konsequent an? Darf ich Thnen kurz davon
berichten, wie wir versuchen, sie in unserem Heim in
die Tat umzusetzen:

Ich hatte Gelegenheit, mit meiner Kommission und
mit meinen nichsten Mitarbeitern ein Leitbild aus-
zuarbeiten. Es dauerte ein Jahr, bis wir alle der end-
giiltigen Fassung zustimmen konnten. Es war ein
langer und intensiver Prozess um die Frage: «Was
wollen wir?». Heute haben wir eine Verfassung, die
Richtschnur fiir unser Handeln ist und uns Sicherheit
fiir die nachste Wegstrecke gibt. Auf das Leitbild ha-
ben wir Fiihrungsrichtlinien, Richtlinien fiir den Be-
trieb des Heimes und Stellenbeschreibungen ausge-
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richtet. Die betroffenen Mitarbeiter waren an der
Ausarbeitung beteiligt. Bis heute konnten wir leider
die Heimbewohner noch nicht einbeziehen. Was wir
gedanklich erarbeitet haben, setzen wir nun im Alltag
um. Ich kann Thnen sagen, das Ganze ist ein tief-
gehender Prozess, von dem wir aber erwarten, dass er
die Qualitat unserer Arbeit nachhaltig verbessert. Wir
sind ebenso wie Sie Praktiker, das Papier, das wir be-
schrieben haben, ist an einem kleinen Ort und gar
nicht die Hauptsache, aber der Vorgang ist bedeu-
tend: wir kommen einer echten betrieblichen Mitbe-
stimmung einen Schritt ndher und hoffentlich auch
der Mitverantwortung sowohl der Mitarbeiter wie der
Heimbehorden. Obwohl wir, wie erwidhnt, die Heim-
bewohner bisher nicht einbeziehen konnten, scheint
es, dass sie am Ende die grossen Nutzniesser sein
werden — womit der Ring geschlossen wire.

Es liegt mir fern, Ihnen mit diesem Beispiel ein Re-
zept zu geben. Ich mochte nur aufmerksam machen,
dass wir in der Fiihrung unserer Heime dem gesell-
schaftlichen Wandel Rechnung tragen miissen.

Nicht zuletzt geht es bei einem Fiihrungskonzept um
die Erhaltung der Leistungskraft des Heimleiters. Er
ist ja hdufig die unentbehrliche, allgegenwirtige, fiir
alles zustdandige und immer préasente Figur. Teils hat
er sich dieses Bild selbst zuzuschreiben, teils wird er
hineingestellt, jedenfalls wird es in- und ausserhalb
der Heime liebevoll gepflegt. Unter diesen Umstédn-
den muss es ja im Heim im negativen Sinn «mensch-
lich» werden und in der Folge auch im Okonomi-
schen. In diesem Zusammenhang mochte ich noch
anregen, die vielfach iiberholten Organisationsstruk-
turen in den Heimen unter die Lupe zu nehmen. Be-
sonders wesentlich scheint mir eine klare «Gewalten-
trennung zwischen Tragerorganisation und Unterneh-
mensorganisation» zu sein. Die Trdgerorganisation
formuliert den Auftrag und iiberwacht dessen Ausfiih-
rung. Ihre Frage muss lauten: was ist zu tun!

Die Unternehmensorganisation fithrt den fiir eine
gewisse Zeitspanne formulierten Auftrag aus. Ihre
Frage lautet: wie ist es zu tun! (Siehe untenstehende
Figur.)

Verein/Gemeinde,

Statuten
et S L Unternehmens-
leitbild
Richtlinien

Mitarbei-

ter

~

Eine unklare Aufgabenteilung zwischen den beiden
Gebilden fiihrt unweigerlich zu Zusammenstossen.
Nicht selten in kleinen Betrieben stellt man fest, dass
sich die Kommission oder einzelne Mitglieder in Fiih-
rungsangelegenheiten einmischen. Ob aus Uebereifer
oder weil der Heimleiter seine Fiihrungsaufgabe
selbst nicht richtig wahrnimmt — gut ausgehen kann
die Sache auf Dauer nicht. Die beiden Partner, und
das sind sie, sollten sich viel mehr tiber die Grund-



sdatze und Zielsetzungen verstdndigen, statt in die
Bereiche des Anderen einzugreifen. Beziiglich ihrer
gegenseitigen Pflichten verweise ich auf die vorziig-
liche VSA-Schrift «Die Heimkommission».

Die gleichen Prinzipien, die zwischen Tragerschaft
und Unternehmen gelten, sind auch giltig fiir die
innerbetrieblichen Verhéltnisse.

Kaufmidnnische Betriebsleitung, Personalfiihrung und
Betreuung verstanden als Fiihrungsaufgabe innerhalb
verniinftigen Strukturen, das ist die Aufgabe des
Heimleiters. Wenn es ihm gelingt, diese Elemente zu
gestalten und aufeinander abzustimmen, macht er
seine Sache gut. Wenn er sich bemiiht, sic immer
wieder kreativ zu beleben und den Zeiterfordernissen
anzupassen, macht er sie besser. Und wenn er es ver-
steht, sein Unternehmen zu einem Element (und nicht
zu einem notwendigen Uebel) der Gesellschaft zu
machen, ist er ein Unternehmer, der die Synthese
zwischen Oekonomie und Mitmenschlichkeit gefun-
den hat.

Betreuung, ein Dilemma zwischen Oekonomie und
Mitmenschlichkeit?

Ich glaube eher ein Dilemma zwischen einem falschen
Bild, falschen Erwartungen und einer harten Realitét.
Sicher, wir brauchen Herz fiir unsere Arbeit, aber
ebensosehr brauchen wir klaren Verstand und solide
Fachkenntnisse, um unseren Beruf auszuiiben und
darin zu bestehen. Wir brauchen auch ein sicheres
Gefiihl, um die bestmoglichen Entscheide herbeizu-
fithren und einen klaren Blick fiir das Wesentliche.
Heimleiter sollen nicht kalte Manager sein, weniger
noch steife Biirokraten, wohl aber unternehmerische
Personlichkeiten, die die Tragweite ihres Tuns und
die Grenzen ihrer Mdoglichkeiten richtig einschétzen.

Helferwillen und Fiihrungswillen schliessen sich
nicht aus, denn fiihren heisst letzten Endes auch
helfen.

Betreuer auf jeder Stufe sind weder bessere noch
schlechtere Menschen als andere auch, sie haben le-
diglich einen Beruf, bei dem sich menschliches Fehl-
verhalten folgenschwer auswirken kann.

Das «Werken am Lebendigen» ist eine faszinierende
Aufgabe, sorgen wir dafiir, dass sie gut getan wird —
vorab bei uns selbst.

Heinz Bollinger:

Notizen im November

Dass die Leute in den Heimen sich h#ufig in die
Defensive gedrdngt fiihlen, sobald irgendwo und bei
irgendwelcher Gelegenheit «draussen» vom Heim die
Rede ist, steht wohl ausser Frage und ist gewiss nicht
unbegreiflich. Nur «intern», im Kreise von
ihresgleichen, fiihlen sie sich (wenn iiberhaupt) unge-
schiitzt sicher. Darin liegt eine — natiirlich nicht die
einzige — Erklarung fiir die sogenannte Professio-
nalisierung der helfenden Berufe und fiir das Ent-
stehen des exklusiven Verstiandigungsjargons der
Spezialisten im Zuge der Verfdcherung, die auch im
Heimwesen um sich gegriffen hat.

Muss und kann denn aber ans Heim stets bloss unter
dem Aspekt des «notwendigen Uebels» gedacht
werden? Sollten sich nicht wenigstens die Heim-
Leute, allen d#dusseren Bedréngnissen und allen
inneren Versuchungen zum Trotz, vermehrt darin zu
liben suchen, im Heim eine positive Chance zu
sehen? Sollten sie nicht lernen, sich von den defen-
siven Versteifungen und den nachfolgenden Kom-
pensationen freizumachen? Solche Uebung, solches
Lernen geschieht in der Regel nicht im Alleingang.

«Gemeinsam leben im Heim» heisst das Thema einer
Kurswoche, die unter der Leitung von Frau Dr.
Imelda Abbt Ende Januar 1980 in der Heimstiitte
Riidlingen durchgefiihrt wird. Gerade fiir die, die die

Dr. Imelda Abbt: Willkommen in Riidlingen!

Problematik der kompensatorischen Professionali-
sierung erkennen und die es zugleich miide sind, den
tieferen Sinn ihrer Arbeit im Heim nur «intern» oder
exklusiv fiir sich allein zu suchen, kann diese Kurs-
woche eine Hilfe sein. Sie ist fiir Menschen gedacht,
sie sich besinnen wollen.
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