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«Leitbild fiir das Alter im Heimy

Werte und Ziele eines modernen Managements

Von E. Itin, Personal Operations Manager IBM Schweiz

«Leitbild fiir das Alter im Heim» hiess der Titel der
letztjdhrigen Fortbildungstagung fiir Altersheimlei-
tung und Kaderpersonal, die am 11./12. November
1986 in Muttenz (BL) durchgefiihrt wurde. In der
Uberzeugung, dass ein Leitbild moglichst breit
abgestiitzt werden muss, wurde das Tagungsthema
aus anthropologischer Sicht, aus medizinischer
Sicht, aus der Sicht des modernen Managements und
schliesslich auch aus theologisch-religioser Sicht
betrachtet. Welche Funktionen die Werte eines
modernen Unternehmens, das in der freien Markt-
wirtschaft bestehen will, fiir das Unternehmen
haben, zeigte im zweiten Tagungsreferat der IBM-
Personalmanager E. Itin, Arisdorf, auf. Sein in
freier Rede gehaltener Vortrag hat er leicht gekiirzt
zum Abdruck im VSA-Fachblatt zur Verfiigung
gestellt. Die Zwischentitel sind von der Redaktion
gesetzt. Die diesjihrige Fortbildungstagung fiir
Altersheimleitung und Kaderpersonal findet am
10./11. November 1987 in Wattwil statt. Thr Thema
sind die «Psychosomatischen Merkmale des
Alterns».

Mein Thema lautet: «Werte und Ziele eines modernen
Managements». Dabei geht es mir darum, aufzuzeigen,
welche Aspekte fiir die Fiihrung eines Unternehmens heute
wichtig sind. Ein grosser Teil unserer Bevolkerung steht im
Wirtschaftsleben, so dass die darin geltenden Werte oft
auch Malstab sind fiir die Betrachtung ithrer Heime sowohl
durch die breite Offentlichkeit als auch durch eine Anzahl
der Heimbewohner. Vielleicht sind aber auch einige
Aspekte der im Management geltenden Ansichten und
Uberzeugungen in der einen oder anderen Form auf die
Situation im Heim anwendbar. Ich werde mich zuerst dazu
dussern, wozu Werte und Ziele in einer Unternechmung
dienen, dann deren Entwicklung und Veranderung im Lauf
der letzten hundert Jahre aufzeigen, einen Ausblick in die
Zukunft tun und zuletzt ein konkretes Beispiel aufzeigen.

Freie Marktwirtschaft zwischen Wettbewerb und Kampf

Vorerst ein paar Worte zur allgemeinen Situation, in der
sich Unternehmen bewegen. Ich begrenze meine Ausfiih-
rungen auf Unternehmen der westlichen Welt und damit
auf die Situation in der freien Marktwirtschaft. Freie
Marktwirtschaft bedeutet Wettbewerb. Vom Wettbewerb
zum Kampfist ein fliessender Ubergang. Gerade in Zeiten
wirtschaftlicher Rezession wird aus dem Wettbewerb ein
Existenzkampfum Sein oder Nichtsein. Wenn ich nun also

E. Itin: «Religion, soziale Umgebung und Berufsethos haben heute
thre wertschépfende Funktion verloren. Dadurch entsteht ein
Defizit. Dieses Defizit konnen nun die Unternehmen decken,
indem sie sich zu Werten bekennen, die fiir ihre Mitarbeiter
sinnvoll sind.»

tiber Werte spreche, bitte ich Sie, diesen Umstand im
Gedachtnis zu behalten. Beobachtet man Menschen im
Kampf, so erkennt man meist, dass sich die Werte
verdndern, wenn die Existenz unmittelbar bedroht ist. Der
Begriff vom Kampf mit allen Mitteln wird dann gebraucht.
Wir bewundern daher auch Leute, die einen Kampf fair
fiihren und verlieren konnen. Dass sich Unternehmen
standig im Kampf befinden, zeigt sich schon an der
Sprache. Man spricht vom Erobern von Markten, von der
Verkaufsfront, vom Preiskampf usw. Dabei ist aber zu
beachten, dass nicht alle Mitarbeiter einer Unternehmung
im Kampf sind. Viele werden durch den Kampf nur
indirekt beriihrt, was manchmal dazu fiihrt, dass der
Kampf in Vergessenheit gerit, eine Organisation selbstzu-
frieden wird und unmerklich in eine Krise gerit. Beispicle
findet man dazu monatlich in der Liste der Konkursiten.
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Anpassungsfihigkeit und Stabilitéit

Die Ziele einer Unternehmung dienen dazu, alle Tétigkei-
ten und Anstrengungen zusammenzufassen und auszurich-
ten, damit alle am gleichen Strick und in der gleichen
Richtung ziehen. Ubergeordnetes Ziel bleibt natiirlich
immer, den Kampf zu bestehen und so seine Existenz zu
sichern.

Die Ziele werden meist in langfristige und kurzfristige
unterteilt und dabei als taktisch oder strategisch bezeich-
net. Ziele befassen sich meist mit Dingen wie: Umsatz,
Gewinn, Produktesortiment, Marktanteil, Qualitat usw.
Besonderes Merkmal von Zielen ist ihre Anpassungsfahig-
keit. In einer sich stindig verandernden Welt miissen Ziele
den aktuellen Gegebenheiten angepasst werden konnen,
soll ein Unternehmen langfristig erfolgreich sein.

Werte im Gegensatz dazu stellen ein stabiles Element dar.
Sie sollen helfen, in der sich dndernden Welt MaBstab und
Richtschnur zu sein. Sie regeln das Verhalten der Unter-
nehmung und dessen Mitarbeiter beim Hinarbeiten auf die
Ziele. Sie stellen eine gemeinsame Basis dar zur Beurtei-
lung von Gut und Bose und von Richtig und Falsch im
Denken wie im Handeln.

Hand, Herz und Verstand

Werfen wir einen Blick auf die Entstehung und Entwick-
lung von Werten in Unternehmungen, so stellen wir dabei
fest, dass die Werte der Unternehmer und der Kultur, in
der diese gelebt haben, von entscheidendem Einfluss sind.
Ich méchte dazu nur ein schweizerisches Beispiel erwéh-
nen. Wer ein Unternehmen wie die Migros betrachtet, wird
rasch den Einfluss der personlichen Werte und Uberzeu-
gungen eines Gottlieb Duttweiler erkennen.

Wenn wir unseren Blick auf das Ende des vergangenen
Jahrhunderts richten und uns fragen, welche Werte damals
bestimmend waren, so konnen wir folgendes feststellen:
Damals, zu Beginn der Industrialisierung war man der
Uberzeugung, dass es fiir jede Produktionsaufgabe einen
richtigen Weg gibt, sie zu 10sen. Weiter, dass es vorteilhaft
ist, die Arbeit in einzelne Schritte aufzugliedern und den
einzelnen Menschen nur diesen einen Schritt ausfiihren zu
lassen. Damit konnte eine optimale Verbindung von
Mensch und Maschine erreicht werden. Aufgrund des
niedrigen Bildungsstandes teilte man die Leute auch grob
in drei Gruppen ein, solche die befehlen, solche die denken
und solche die ausfiihren.

Entsprechend wurden die meisten Leute auch nur zum
Ausfiihren angestellt. Stellenangebote von damals in Eng-
land suchten nicht Arbeiter oder Handlanger, sondern
Hinde, «Wanted hands». Deutlicher kann man seiner
Einstellung zum Menschen wohl kaum Ausdruck geben.
Zugrunde lag die Uberzeugung, dass die Leute Mittel zum
Zweck sind und nur arbeiten, wenn sie miissen, um ihren
Lebensunterhalt zu bestreiten.

Nach dem Ersten Weltkrieg kam eine neue Theorie auf,
die in Amerika als Human relation movement bezeichnet
wurde. Die dafiir massgeblichen Leute wie Maslow, Mayo
usw. stellten die Behauptung auf, dass die Leute nicht nur
wegen des Geldes, sondern auch aus anderen Griinden
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arbeiten. Die Motivationstheorien wurden modern. Es
wurde erkannt, dass die Gefiihle und Beziehungen der
Menschen einen wesentlichen Einfluss auf die Arbeitshal-
tung ausiiben. Die Uberzeugung lautete nun: ein gliickli-
cher Mensch leistet mehr. Somit war von nun an nicht nur
die Hand, sondern auch das Herz gesucht. Die Wende
dieser Wertvorstellungen fiihrte auch zur Verbesserung der
Arbeitsbedingungen.

Anderungen in den Wertvorstellungen gehen nur sehr
langsam vor sich. Oft ist es nicht nur die vernunftméssige
Einsicht, sondern eine Summe von Faktoren, die hier
wirksam sind. Ich denke hier an den hoheren Bildungsstand
der Arbeitnehmer, an den wachsenden Einfluss der Ge-
werkschaften, an den grossen Konkurrenzdruck wiahrend
der Rezession, der von den Unternehmen Ungewdhnliches
gefordert hat.

Eine weitere Anderung ist nach dem Zweiten Weltkrieg zu
erkennen. In dieser Zeit hat der Bildungsstand wesentlich
zugenommen und die Produktionsmethoden sind wesent-
lich komplizierter geworden. Die Grenze der Arbeitstei-
lung wurde erreicht. Die Erkenntnis, dass zur Losung der
anstehenden Probleme Herz und Hand der Mitarbeiter
nicht mehr geniigen, sondern, dass der Kopfund Verstand
ebenso benotigt werden, fasste langsam Fuss. Es reifte die
Uberzeugung, dass nur der ganze Mensch mit all seinen
Féahigkeiten, seiner Kreativitdt und seinem Engagement
dem allem gewachsen ist. Im weiteren wurde klar, dass
Engagement und die Mdglichkeit der Einflussnahme zu-
sammen gehdren, was einen Filihrungsstil verlangt, der
nicht mehr rein autoritir ist, sondern den Mitarbeiter in
den Entscheidungsprozess miteinbezieht.

Besser ausgebildete Mitarbeiter verlangen sinnvolle Werte

Ich mochte die Veranderungen der letzten 15 Jahre anhand
einiger Zahlen aufzeigen, die im Rahmen einer Untersu-
chung tliber den Schweizerischen Personalmarkt 1986
durch das Unternehmen Demo SCOPE ermittelt wurden.
Nach dieser Studie hat sich der Anteil der Arbeitnehmer,
die mit nicht mehr als einer Primarschulbildung im
Arbeitsprozess stehen, von 24 Prozent in 1970 auf 5
Prozent in diesem Jahr reduziert. Eine erstaunliche Zahl!
Im gleichen Zeitraum ist der Anteil Arbeitnehmer, die als
Arbeiter titig sind, von 54 Prozent auf 20 Prozent
zuriickgegangen. Der Anteil der Angestellten ist jedoch von
33 Prozent auf 50 Prozent angestiegen. Wir entwickeln uns
also von einem Arbeiter- zu einem Angestelltenstaat.
Dabei haben sich auch die Werte der Arbeitnehmer
verdndert. Stand frither die Sicherheit der Anstellung an
oberster Stelle, so ist es heute das angenehme Arbeitsklima,
gefolgt vom Bediirfnis nach interessanter Arbeit.

Wenn wir nun etwas in die Zukunft blicken, dann konnen
wir davon ausgehen, dass die Entwicklung weg von der
manuellen Arbeit hin zur geistigen Arbeit weiter gehen
wird, dass die Verdnderung in den Berufen und den
einzelnen Tatigkeiten weiter zunehmen wird, dass der
Umgang mit Informationen eine zentrale Bedeutung erhal-
ten wird und dass daher die laufende Anpassung und
Weiterbildung wohl das entscheidende Erfolgskriterium
sein werden. Das bedeutet, dass viele Arbeitnehmer im
Laufihres Lebens den Beruf wechseln oder dass zumindest
der Inhalt des Berufes sich stark verdndert. Dazu kommt
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das Bediirfnis nach grosserer Mobilitdt und damit der

haufigere Wechsel des Wohnortes.

Bisher haben die schweizerischen Arbeitnehmer ihre
Werte aus der Religion, der sozialen Umgebung und dem
Berufsethos entnommen. Der Einfluss der Religion hat
abgenommen, der Einfluss der Umgebung nimmt ebenfalls
ab, wenn der Wohnort oOfter gewechselt wird, und das
Berufsethos verliert seine Bedeutung mit jedem Berufs-
wechsel. Dadurch entsteht ein Defizit. Dieses Defizit
konnen nun die Unternehmen decken, indem sie sich zu
Werten bekennen, die fiir ihre Mitarbeiter sinnvoll sind.

Auf welchen Bereichen braucht nun eine Firma Werte?

Als erstes muss natiirlich der Firmenzweck ethisch vertret-
bar sein. Dann aber ist es die Einstellung der Unterneh-
mung gegentliber ihren Mitarbeitern, ihren Kunden, ihren
Lieferanten, ihren Mitbewerbern und der Gesellschaft, in
der sie sich befindet.

Das Beispiel IBM Schweiz: Klare Firmenkultur

Ich mochte das anhand der Werte unserer Firma konkreti-
sieren. Sie sind seit rund dreissig Jahren unverdndert und
lauten wie folgt:

1. Achtung vor dem Mitarbeiter, seiner Wiirde und seinen
Rechten. Aus der Uberzeugung, dass wenn wir unsere
Mitarbeiter achten und ihnen helfen, sich selbst zu
achten, das Unternehmen den besten Nutzen haben
wird.

(§9]

. Bestmoglicher Dienst am Kunden. Weil wir nur dann
langfristig im Markt bestehen konnen, wenn wir den
Kunden etwas bringen, das ihnen echt hilft.

3. Ausgezeichnete Leistungen in allen Dingen, weil es

besser 1st, das Beste anzustreben, auch wenn man es

nicht ganz erreicht, als das Durchschnittliche anzustre-
ben und es zu erreichen.

4. Fairer Umgang mit unseren Lieferanten.

5. Erfiillen der Verpflichtung zu unseren Aktionéren.

6. Erfiillen unserer Verpflichtungen gegeniiber der Gesell-
schafi. Da wir von der Gesellschaft getragen werden, in
der wir operieren, ist es auch fair, einen Beitrag zur
Entwicklung dieser Gesellschaft zu leisten.

Der Wert dieser Grundsitze liegt darin, dass alle Aktionen
der Unternehmung an diesen Grundsitzen gemessen wer-
den kénnen und jeder Mitarbeiter in unsicherer Lage seine
Handlungen danach ausrichten kann. Dies hat vor allem
in einer sich rasch wandelnden Welt eine nicht tiberschétz-
bare Bedeutung. Sie fiihrt zu einer klaren Firmenkultur
und ermoglicht eine hohe Identifikation. Natiirlich sind
diese Grundsitze nur wirksam, wenn ihnen auch tatsich-
lich nachgelebt wird, und sie sich in allen internen
Anweisungen und Richtlinien widerspiegeln. Dies sicher-
zustellen ist eine permanente Aufgabe aller Vorgesetzten.

Werte — ein fester Punkt in sich rasch indernder Umgebung

Ich komme zum Schluss. Die Werte einer Unternehmung
richten sich nach der Personlichkeit des Griinders, nach
den kulturellen Werten der Gesellschaft, in der sich eine
Unternehmung bewegt, und nach der sozialen Situation der
Belegschaft sowie nach der technologischen Entwicklung.
Sie stellen einen festen Punkt in einer sich rasch dndernden
Umgebung dar. Sie fiihren Gleichgesinnte zueinander und
erhohen die Schlagkraft und die Uberlebenschance eines
Unternehmens. Ich glaube, dass diese Punkte auch fiir ein
Heim gelten und dort, entsprechend adaptiert, erfolgreich
angewandt werden konnen. Wirksam jedoch sind solche
Werte nur, wenn sie offentlich bekannt gemacht werden,
so dass alle Betroffenen innerhalb und ausserhalb einer
Unternehmung sich darauf einstellen konnen. Ich mochte
mit einem Zitat unseres Firmengriinders, 7Thomas J.
Watson, schliessen, der vor mehr als dreissig Jahren sagte:

«Ich glaube, dass wenn eine Organisation den Anforderun-
gen einer sich dndernden Welt gerecht werden will, sie
bereit sein muss, alles an sich selbst zu dndern, ausser
einem festen Satz von Werten, auf den sie alle thre Pliane
und Handlungen griindet.»

Geniessen Sie die Gegenwart,

um die Zukunft kimmern wir uns.

Die berufliche Vorsorge ist seit
Uber 2 Jahren obligatorisch, lasst
aber ‘dem Versicherten zusatzli-
chen Spielraum. Das entsprechen-
de Bundesgesetz (BVG) legt ledig-
lich Minimalleistungen fest. Die
wirklichen Bedurfnisse der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter im

Gesundheitswesen decken wir mit
individuell abgestimmten Ergan-
zungsleistungen ab. Seit 1930 ver-
sichern wir ausschliesslich Spital-,
Heim- und Pflegepersonal. Wir

kennen lhren Beruf und machen
mehr aus lhrer Vorsorge.

lhre sichere Zukunft beginnt mit
einer Beratung durch die SHP. Bes-
ser heute als morgen.

Pensionskasse fiir Spital-,
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Gladbachstrasse 117, 8044 Ziirich
Telefon 01/252 53 00
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