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Wirtschaftliches Denken und Handeln im Heim

Von Gerd R. Miiller*

Einleitung

Von verschiedenster Seite wird richtigerweise immer wieder die
Forderung laut, wirtschaftlichen Gesichtspunkten bei der Fiih-
rung von Offentlichen, subventionierten Pflegeeinrichtungen
vermehrte Beachtung zu schenken. Ziel dieses Beitrages ist es,
den Begriff der Wirtschaftlichkeit zunéchst einmal zu kldren, ihn
dem Begriff der Sparsamkeit gegentiberzustellen und weitver-
breiteten Missverstandnissen in der Interpretation vorzubeugen.
Dann wird ndher untersucht, in wieweit sich eine gewinn-
orientierte Unternehmung von einer nicht gewinnorientierten
Unternehmung (und dies sind Pflegeeinrichtungen in der Regel)
unterscheidet und welchen Beitrag die Betriebswirtschaft in die-
sem Zusammenhang zu leisten vermag. Im weiteren wird ein In-
strument vorgestellt, das es erlaubt, wirtschaftliche Problemstel-
lungen und andere Formen von Gestaltungsproblemen systema-
tisch und zielgerichtet zu 16sen.

Wirtschaftlichkeit = Sparen?

Bevor wir uns den Gemeinsamkeiten und den Unterschieden zwi-
schen diesen beiden Begriffen zuwenden, gilt es zundchst einmal
einige kurze Definitionen vorzunehmen:

Was heisst Wirtschaftlichkeit ? Der Begriff hat zwei Aspekte: ent-
weder die Mittel, die wir einsetzen konnen, sind gegeben und das
Ziel, das wir anstreben, ist flexibel oder aber umgekehrt, das Ziel
ist gegeben und wir haben die Wahlfreiheit tiber die eingesetzten
Mittel. Im ersten Fall geht es darum, mit den gegebenen Mitteln
ein Maximum an Ergebnis zu erzielen, im zweiten Fall ist ein ver-
langtes oder angestrebtes Ziel mit einem Minimum an Mittelein-
satz zu erzielen. Wir wollen es an zwei einfachen Beispielen erldu-
tern: Wenn ein Kiichenchef jeden Mittag 50 Essen bereitzustellen
hat, dann ist das Ziel gegeben, und der Entscheidungsspielraum
liegt beim Einsatz der Mittel, die aufzuwenden sind, um das Ziel
zu erreichen. Wenn, um ein anderes Bespiel zu nehmen, der Liefe-
rant von Mineralwasser iiber einen Lieferwagen verfiigt, so wird
er als verniinftiger Unternehmer alles daransetzen, ihn moglichst
optimal auszulasten, das heisst mit den gegebenen Mitteln (Lie-
ferwagen) moglichst viele Kunden bedienen. Hier haben wir den
Fall von gegebenen Mitteln, die so einzusetzen sind, dass ein opti-
males Resultat eintritt. Wichtig ist in jedem Fall, dass man das
angestrebte Ziel genau umschreibt. Wir sprechen von einem ope-
rationalen Ziel, das heisst ein Ziel, das sich in Handlungsvor-
schriften umsetzen l4sst, wenn es in den Dimensionen Quantitat
(wieviel), Qualitét (wie), Raum (wo) und Zeit (wann) definiert ist.
Ebenso wichtig ist es, die eingesetzten Mittel zu bestimmen (vor-
ausgesetzt wir haben hier die Manovriermasse). Ein Ziel, das
nicht in den genannten Kriterien definiert ist, wiirden wir Be-
triebswirtschafter als Leitlinie oder als philosophisches Ziel be-
zeichnen. Allgemeine Zielsetzungen dieser Art (wie zum Beispiel
das Ziel, Pensionére optimal zu betreuen) lassen sich nicht direkt
in Handlungsvorschriften umsetzen, deren Erreichung auch kon-
trolliert werden kann. Bei der Zielformulierung in unserem Sinne

* Gekiirztes und iiberarbeitetes Manuskript eines Vortrages, gehalten im Rahmen
des Weiterbildungsprogramms des «Verein fiir das Alter», Bern.
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(ausser wenn man sich auf der philosophischen Ebene bewegt)
geht es darum, wenn immer moglich, die genannten vier Dimen-
sionen zu definieren, oder eine allgemeine Zielvorstellung so aus-
zuformulieren (indem Teilziele festgelegt werden), dass diese ope-
rational und deren Einhaltung kontrolliert werden kann.

Nun zu den beiden Begriffen SPAREN und WIRTSCHAFT-
LICHKEIT: worin liegen die Gemeinsamkeiten, worin unter-
scheiden sie sich? -

Ich muss dabei vorausschicken, dass wir den Begriff des Sparens
nicht sehr gerne verwenden, weil er zu vieldeutig und vielschich-
tigist. Erumfasst Phanomene, die wir gerne auch begrifflich aus-
einanderhalten wollen.

Was heisst SPAREN? Die Volkswirtschafter haben uns hierfir
die Antwort geliefert und wir wollen uns gerne dieser Anleihe be-
dienen. Der Volkswirtschafter bezeichnet Sparen schlicht und
einfach als Konsumverzicht der privaten Haushalte. Konsumver-
zicht bedeutet, dass der Private auf eine Ausgabe verzichtet, un-
abhingig davon, welche Motive er hat. Das Motiv kann beispiels-
weise sein, dass er fiir eine grossere Anschaffung (Auto, Ferienrei-
se oder dhnliches) spart, oder er spart, um im Alter etwas zu ha-
ben, oder er spart, um seinen Kindern eine Ausbildung génnen zu
konnen, oder er spart ganz einfach, weil er gar nichts kaufen kann
(der beriihmte Seemann auf dem Schiff hat keine Gelegenheit,
sein Geld auszugeben, oder auch derjenige, der mit seinem Geld
nichts kaufen kann, weil die gewiinschten Waren nicht erhéltlich
sind). Schon diese kleine Aufzdhlung macht deutlich, dass sich
hinter dem Sparen ganz unterschiedliche Phdnomene verstecken.
Alterssicherung, grossere Anschaffungen und so weiter sind
grundverschiedene Dinge.

Die betriebswirtschaftlichen Pendents zu diesen Phédnomenen
sind etwa das Aufnen von Reserven, um bei schlechtem Ge-
schiftsgang auf Mittel zuriickgreifen zu konnen (vergleichbar
dem Alterssparen) oder die Aufnung von Fonds, um zukiinftige
Investitionen finanzieren zu konnen oder das Instrument der Ab-
schreibung, um Lasten auf mehrere Jahre verteilen zu konnen
(Sparen fiir eine grossere Anschaffung).

Wirtschaftlichkeit hat wie man sieht, nur bedingt mit dem Be-
griff des Sparens als Konsumverzicht zu tun. Eine Unterneh-
mung konsumiert nicht, wie dies ein Privater tut, sie setzt Mittel
ein, um daraus eine Leistung zu erstellen, nicht um sich eine Freu-

de zu machen oder um ein vitales Bediirfnis zu befriedigen. In

diesem Sinn kann eine Unternehmung auch nicht sparen.

Woher nun aber die haufige Begriffsverwirrung zwischen Sparen
und wirtschaftlichem Handeln? Es ist ganz einfach der tigliche
Sprachgebrauch: wir werden angehalten, sparsam mit dem Mate-
rial umzugehen und gemeint ist, wir sollen nicht soviel Reini-
gungsmittel verwenden, wir sollen nicht zuviel Fett in der Kiiche
einsetzen, wir sollen nicht zuviel Pflegematerial verbrauchen.
Auch die Werbung sagt uns, dies oder jenes Mittel ist ergiebig
oder sparsam im Gebrauch. Gemeint ist im Grunde immer nur
die Wirtschaftlichkeit: mit einer gegebenen Menge des Materials
kann man mehr erreichen als mit dem Konkurrenzprodukt.
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In unserem Zusammenhang scheint es daher sinnvoll, nicht von
Sparen oder Sparsamkeit, sondern geméss dem allgemeinen
Sprachgebrauch in der Betriebswirtschaftslehre vielmehr von
Wirschaftlichkeit zu sprechen.

Unterschiede zwischen nicht gewinnorientierten
und gewinnorientierten Unternehmen

Heute wird sehr viel von Non-Profit-Organisationen, also von
nicht gewinnorientierten Organisationen gesprochen und es ist
sicher interessant naher zu untersuchen, worin sie sich von einer
gewohnlichen Unternehmung unterscheiden.

Es mag vielleicht erstaunen, dass diese Unternehmen sehr wohl
die «Wirtschaftlichkeit» als eine ihrer obersten Maxime kennen
und dass sie sehr straff gefiihrt werden. Deren Projekte werden in
der Regel sehr genau nach ihrer Rentabilitit untersucht und nicht
den Anspriichen geniigende Vorhaben haben keine Chance, reali-
siert zu werden. Unter Rentabilitéat verstehen diese Organisatio-
nen die offentliche Wirksamkeit der Projekte, die Publicity,
wenn Sie so wollen, denn hier liegt ein unmittelbarer Zusammen-
hang mit dem Spendenaufkommen vor. Je werbewirksamer eine
Aktion ist, um so eher fliessen die Spendengelder, und die sind
zum Uberleben der Organisation natiirlich notig.

Wir koénnen also in nicht gewinnorientierten Unternehmen vie-
lerorts Verhaltensweisen und Entscheidungsmechanismen beob-
achten, die sich nicht von denen unterscheiden, die ein profit-
orientiertes Unternehmen kennzeichnen.

Umgekehrt gibt es neben der Gewinnorientierung in einem Un-
ternehmen eine Fiille von weiteren Zielsetzungen, deren wichtig-
ste und generellste wohl das Uberleben ist. Dass hierfiir ein ange-
messener Gewinn notig ist, versteht sich von selbst. Daneben gibt
es Stromungen in jeder Unternehmung, die geradezu der Ge-
winnerzielung zuwider laufen: so kennt man vielerorts die Tatsa-
che, dass gegen Abschluss der Rechnungsperiode getitigte Ver-
kéufe zuriickgehalten werden, um bereits einen Auftragsstock ins
neue Geschiftsjahr hiniiberretten zu konnen. Hier wird bewusst
auf das Erhohen des Gewinns verzichtet, um bereits iiber ein Pol-
ster im neuen Jahr zu verfiigen.

Das Zielsystem einer jeden Unternehmung ist wesentlich kom-
plexer, als dies nach der reinen (kaum mehr vertretenen) Theorie
der Gewinnmaximierung der Fall sein diirfte. Untersuchungen
haben ergeben, dass neben dem erwerbswirtschaftlichen Ziel
auch soziale Zielvorstellungen, Befriedigung der Mitarbeiter,
Kontinuitit der Entwicklung, harmonisches Wachstum, Qualitét
der Dienstleistung oder der Produkte und vieles anderes eine er-
hebliche Rolle spielen und vielfach noch vor der Hohe des Ge-
winns rangieren.

Wie gesagt, Gewinn ist eine notwendige Voraussetzung fiir das
Uberleben eines Unternehmens, wird aber je langer je weniger als
Selbstzweck angesehen und akzeptiert. Daran haben die in den
letzten Jahrzehnten gewandelten Wertvorstellungen einen ent-
scheidenden Anteil. Ein Unternehmen, das nur auf Gewinnerzie-
lung ausgerichtet ist, ist je linger je weniger attraktiv fiir Mitar-
beiter und hat so Miihe, sich zu behaupten. Auch ein hohes Salédr
(das natiirlich nur derjenige zahlen kann, der gute Gewinne
macht) spielt zudem vielfach eine untergeordnete Rolle, vor allen
Dingen bei teuren Spitzenkriften und Spezialisten. So sind uns
zum Beispiel in der EDV-Branche erstaunlich viele Félle bekannt,
wo hochqualifizierte Spezialisten in Unternehmen arbeiten, die
den sozialen Bediirfnissen ihrer Mitarbeiter einen hoheren Stel-
lenwert beimessen als einem exorbitanten Saldr. Wir mochten
hier nicht missverstanden werden, es geht keineswegs darum, zu

idealisieren und die Realitédten zu beschénigen, wir mochten nur
verstandlich machen, dass die Wirklichkeit viel komplexer ist, als
das vielfach angenommen wird.

Wo liegen nun die wesentlichen Unterschiede zwischen den
gewinn- und den nicht gewinnorientierten Organisationen? Die-
se Frage ist relativ einfach zu beantworten. Die wesentlichen Un-
terschiede sehen wir in zwei Faktoren:

1. Bei der einen bezahlt der Konsument die Dienstleistung oder
die Ware und bei der anderen bezahlt er sie nicht oder nur zum
Teil. Die Finanzierung erfolgt dabei entweder tiber Spenden
oder durch die Gemeinschaft.

2. Gegeniiber der marktorientierten Unternehmung ist derjeni-
ge, der die Leistung in Anspruch nimmt, in der Regel Zwangs-
konsument, das heisst, er muss die Leistung in Anspruch neh-
men und er muss sie zundchst einmal akzeptieren (in ihrer
Qualitdt und in ihrem Umfang).

Dies ist sehr wichtig festzuhalten, denn die Reaktion auf eine
schlechte Leistung lasst hier in der Regel ldnger auf sich warten,
man kann sich ldnger «verstecken» als ein Unternehmen, das dem
Markt, das heisst natiirlich in erster Linie der Konkurrenz ausge-
setzt ist. Wenn dessen Leistung aus irgendeinem Grund nicht
marktkonform ist, kann es sie innert kiirzester Frist nicht mehr
verkaufen und wird abtreten miissen.

Das Phianomen des Zwangskonsumenten ist uns allerdings auch
aus der Privatwirtschaft nicht unbekannt. In jeder grosseren Un-
ternehmung finden wir Abteilungen, die direkt nichts zu tun ha-
ben mit der Erstellung der am Markt angebotenen Leistung. Eini-
ge Beispiele: Personalabteilung, Hausdienste, Datenverarbei-
tung, Rechnungswesen, Sekretariate, Personalrestaurants. Diese
Abteilungen gehoren zur Infrastruktur der Unternehmung. Sie
erbringen Leistungen fiir die anderen «produktiven» Unterneh-
mensbereiche (Produktion, Verkauf und so weiter). Ihre Leistun-
gen miissen zwangsweise von den anderen Bereichen «konsu-
miert» werden. Deshalb sieht man diesen Abteilungen seitens der
Geschiftsleitungen auch ganz besonders genau auf die Finger.

Daraus aber schliessen zu wollen, solche Einheiten miissten nicht
wirtschaftlich mit ihren Mitteln umgehen, wére ein Trugschluss.
In jedem Fall ist jede Organisation mittelfristig darauf angewie-
sen, auch nach wirtschatlichen Gesichtspunkten zu handeln,
denn sonst dringen entweder private Anbieter auf den Plan und
bedrohen die Existenz, oder der Triger (Gemeinschaft, Staat,
Spender, Offentlichkeit) beziehungsweise die Presse werden hell-
horig, und dies kann fiir alle Beteiligten fatale Folgen haben (Kre-
dite werden nicht zugesprochen, neue Konkurrenten entstehen
und fithren vor, wie man es macht).

Die politischen Entscheidungstrager werden zunehmend sensi-
bler und aufmerksamer und es besteht die Gefahr der Unglaub-
wiirdigkeit, wenn wirtschaftliche Gesichtspunkte immer beiseite
geschoben werden. Erinnern wir uns jedoch immer daran, was
Wirtschaftlichkeit heisst: Ziele setzen und formulieren und die
Mittel zielgerecht rationell einsetzen. Insofern sind auch soziale
Institutionen ohne Gefahr fiir ihren Auftrag nach wirtschaftli-
chen Gesichtspunkten zu gestalten und zu fiihren. Denn der wirt-
schaftliche Mitteleinsatz wird ja an einem formulierten, bekann-
ten und anerkannten Ziel gemessen. Wenn wir zum Beispiel wol-
len, dass unsere alten Menschen bediirfnisgerecht und komforta-
bel untergebracht werden und ihr Alter als vollwertiger Bestand-
teil des Lebens gesehen werden soll, so miissen die sozialen Insti-
tutionen dies in operationale Ziele umsetzen und daran gemessen
nachweisen, dass die Mittel, die von ihnen bendtigt und verlangt
werden, wirtschaftlich eingesetzt werden.
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Wir behaupten also, die Pflegeeinrichtung unterscheide sich aus
betriebswirtschaftlicher Sicht nicht von einem «gewohnlichen»
Unternehmen. Es ist klar, dass sich das Heim von einer anderen
Unternehmung ebenso unterscheidet, wie es Welten gibt zwi-
schen verschiedenen Unternehmen, und dennoch sind sie alle un-
bestritten Gegenstand unserer Betrachtung.

Wie definiert zum Beispiel Ulrich in einem inzwischen zu einem
Klassiker gewordenen Lehrbuch der Betriebswirtschaftslehre*
die Unternehmung? Nach diesem Autor ist das Unternehmen als
produktives soziales System anzusehen. Wir wollen hier nicht auf
die Einzelheiten der Definition eingehen, wichtig scheint nur,
dass wir an die drei Elemente der Definition denken. Im Sinne der
Systemtheorie ist die Unternehmung als System anzusehen, es ist
ein Gebilde, das aus verschiedenen Elementen zusammengefiigt
ist, es ist eine - wie ein anderer Autor sagt — organisierte soziale
Veranstaltung zum Erreichen eines produktiven Zieles. Es ist pro-
duktiv, weil es eine Leistung erbringen muss und es ist sozial, weil
es aus Menschen besteht.

Das Unternehmen will also Giiter oder Dienstleistungen produ-
zieren (im weitesten Sinne). Und diese Definition trifft sicher
auch auf die Pflegeeinrichtung zu.

In diesem Sinne vermogen wir also als Betriebswirtschafter kei-
nen Unterschied zu erkennen zwischen einer privaten und einer
offentlichen Unternehmung. Und dies erlaubt uns auch, mit den
notigen Anpassungen an die spezifischen Gegebenheiten, die von
dieser Disziplin angebotenen Instrumente und Methoden zur
Problemlosung einzusetzen.

Problemlosungs-
und Entscheidungsprozess

Schon seit langem beschéftigt man sich mit der Suche nach gene-
rellen Methoden zur Lésung unterschiedlichster Problemstellun-
gen. Wir wollen in der Folge ein solches, inzwischen vielfach be-
wahrtes Instrument vorstellen. Es ist entwickelt worden, um die
Losung von Wirtschaftlichkeitsproblemen zu erleichtern.

Was versteht man in diesem Zusammenhang unter einem Pro-
blem: Eine schwierig zu 16sende Frage, die Abweichung eines tat-
sichlichen Zustandes von einem gewiinschten Zustand. Und er-
innern wir uns; wir sprachen ganz zu Anfang von Gestaltungs-
problemen, also von Problemen, bei denen das Ziel ist, die Wirk-
lichkeit zu verdndern, sie in unserem Sinne zu beeinflussen. Dies
im Gegensatz zu theoretischen oder abstrakten Problemen, bei
denen es darum geht, Erkenntnisse um ihrer selbst willen zu fin-
den. Auf letztere ist unsere Methode nicht zugeschnitten, auch
nicht auf Probleme, bei denen nur eine sehr kurze Reaktionszeit
zur Losung ansteht wie zum Beispiel eine gefdhrliche Verkehrssi-
tuation, bei der es darauf ankommt, in Sekundenschnelle richtig
zu reagieren. Diese Methode ersetzt natiirlich keineswegs spezifi-
sche Kenntnisse und Fertigkeiten, die Grundlage bilden zur Be-
wiltigung einer Aufgabe. Wenn man sich zum Beispiel die Aufga-
be stellt, ein Zimmer zu tapezieren, dann muss dies erlernt wor-
den sein. Wenn dies nicht der Fall ist, nutzt die beste Problemlo-
sungsmethode nichts.

Wichtig ist, dass zur Losung jeweils angemessen viel Zeit zur Ver-
fiigung steht, obwohl auch in der Vorbereitung auf spontan ent-
stehende Situationen diese Methode sehr wirksam ist. Es handelt
sich hier um ein standardisiertes Verfahren, das entwickelt wurde,

* Ulrich, H., Die Unternehmung als produktives soziales System, Bern, 1968.
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um ein Instrument in die Hand zu geben, Probleme verschieden-
ster Natur strukturiert zu 16sen. Dabei muss betont werden, dass
es sich nicht um Kreativitédtstechniken (Morphologie, Brain-Stor-
ming usw.) handelt, die versuchen, Losungen zu entwickeln und
darauf zu achten, dass man bei einer Losung auch an alle Mog-
lichkeiten (auch unkonventionelle) denkt, sondern es geht viel-
mehr darum, alle Etappen und Schritte systematisch nachzuvoll-
ziehen, damit ein Problem gelost werden kann. Das Verfahren
umfasst 7 Schritte (vgl. Abbildung 1).

Problemstellung

Y

Zielsetzung

Anolyse

Alternativen

Entscheid

[~
|
|

Realisierung

: Y

Kontrolle

il TT TT L

Im folgenden finden Sie eine kleine Graphik, die das etwas selt-
sam tonende Kunstwort

PROZANALEREK
PROI Problemstellung

7 [ Zielsetzung
AN [Analyse
AL
E [ Entscheidung |
RE
K

enthilt. Dessen Ursprung geht auf die Studentenzeit des Verfas-
sers zuriick. Wir suchten damals anlésslich unserer Priifungsvor-
bereitungen alle moglichen Gedankenstiitzen, um uns fiir die
Priifungssituation zu wappnen. Und so entstand dieses Wort. Es

| Was ist nicht so, wie ich es mir
vorstelle?

l Was will ich erreichen, wie
stelle ich es mir vor, bis wann?

\ Woran konnte es liegen?
Was sind die Ursachen?

I Welche Moglichkeiten
bieten sich an?

I Alternativen

Welche Losung wiahle ich?

| Wer muss was (wie) tun?

l Realisierung Bis wanno

| Kontrolle l Waurde das Ziel erreicht?

Schweizer Heimwesen 1/90



hat folgende Bedeutung Pro(blemstellung), Z(ielsetzung),
An(alyse), Al(ternativen), E(ntscheid), Re(alisierung), K(ontrol-
le). Wir hoffen, es prédgt sich Ihnen ein und kann Ihnen in span-
nungsgeladenen Problemsituationen als Orientierungshilfe die-
nen.

Zunichst einmal gilt es die Problemstellung genau zu umschrei-
ben, sich zu fragen, wo liegt eigentlich das Problem, was ist unbe-
friedigend am jetzigen Zustand. Vielfach ist dieses Element von
aussen gegeben in Form eines Auftrages, den man erhilt oder
einer bedrohlichen Situation, die zum Handeln zwingt. Ich iiber-
lasse es Ihrer Fantasie, sich Problemstellungen jeder Art aus allen
Lebensbereichen vorzustellen, oder sich an Ihre eigenen Erfah-
rungen der letzten Tage zu erinnern, ich bin sicher, dass Ihnen vie-
le Probleme aufgetaucht sind, die Sie zu 16sen hatten.

Dann wird es notig werden, das Ziel festzulegen. Erinnern wir
uns daran, dass wir am Anfang schon iiber die Zieldefinition ge-
sprochen haben und dabei gesagt haben, dass ein Ziel, damit es
konkret erreichbar ist, in der Regel nach vier Gesichtspunkten
umschrieben werden sollte: Quantitét, Qualitdt, Raum, Zeit. Er-
innern wir uns auch daran, dass man nicht widerspriichliche Zie-
le festlegen sollte und dass man darauf achten sollte, Ziele er-
reichbar zu formulieren. Das Ziel muss operational formuliert
sein, damit es kontrollierbar wird, formulieren Sie auf dieser
Ebene keine Leitlinien oder philosophischen Grundsitze in der
Hoffnung, Sie konnten mit dieser Methode ohne Umsetzung in
konkrete Zielsetzungen zu Lésungen kommen.

Der nidchste Schritt ist der Analyse gewidmet. Es gilt, sich zu
iiberlegen, wo die Ursachen fiir das Problem liegen kénnten, wel-
che Einflussmoglichkeiten wir haben, was wir als gegeben anse-
hen miissen, weil wir keinen Einfluss darauf haben. Unterschit-
zen Sie diesen Aspekt bitte nicht. Ich hore oft in Diskussionen:
das Problem konnte gelost werden, wenn der oder dieser das oder
jenes tite. Diese Betrachtungsweise ist zwar sehr weit verbreitet,
zur effektiven Losung eines Problems ist sie aber denkbar unge-
eignet, weil man sich auf Wege stiirzt, die wir nicht oder nur
schwer beeinflussen konnen. (Beeinflussen Sie mal einen anderen
oder versuchen Sie es, Sie werden sehen wie schwer es ist.) Wie oft
horeich: wenn wir die EDV hétten, dann kénnten wir dies und je-
nes viel besser tun usw. Im Gegenteil: wenn wir die EDV haben,
wird das Problem zundchst einmal todsicher grosser, das kann ich
Thnen versichern und in dieser Doméne kenne ich mich aus. Oder
denken Sie an die politische Ebene: die Beispiele sind unendlich
vielfdltig. Immer werden die anderen zur Einsicht und zum Han-
deln aufgefordert. Es scheint mir entscheidend zu sein, dass wir
uns zunéchst einmal auf die direkt beeinflussbaren Faktoren kon-
zentrieren und erst in zweiter Linie die Verdnderung von Umwelt-
bedingungen suchen. Auch diirfen wir nicht erwarten, dass ande-
re unsere Probleme l16sen.

Das Ergebnis der Analyse sind in der Regel verschiedene Hand-
lungsalternativen mit ihren jeweiligen Vor- und Nachteilen. Es
gilt die Alternativen zu bewerten und schliesslich die am geeignet-
sten erscheinende auszuwihlen (in der Regel wird es diejenige
sein, die am wenigsten negative Nebenwirkungen hat).

Wir sind dann bereits beim Entscheid angelangt. Man muss sich
fiir eine Losung, fiir eine Alternative entscheiden. Dies ist fak-
tisch und auch emotional der schwierigste Moment der ganzen
Angelegenheit. Man hat festgestellt, dass Menschen, die in La-
borsituationen vor Entscheidungen gestellt sind, in eine durch-
aus messbare Erregung geraten, wenn sie sich entscheiden miis-
sen. Und sie kennen sicher auch jene unangenehmen Zeitgenos-
sen, die sich nicht fiir etwas entscheiden kénnen, nie zu einer Lo-
sung kommen und sich zum Schluss etwas anderem zuwenden.
Wenn dann das auch noch Chefs sind, dann wird es dramatisch,

weil darunter die gesamte Crew zu leiden hat. Jeder Entscheid ist
natiirlich ein Risiko, es kann sich herausstellen, dass man in jeder
der vorangegangenen Phasen einen Denkfehler begangen hat,
dass man eine Situation oder die Reaktion der Betroffenen falsch
eingeschétzt hat, dass man sich vertan hat. Dies darf uns jedoch
nicht am Entscheid hindern: lieber gelegentlich ein falscher Ent-
scheid als gar keiner. Gar kein Entscheid heisst namlich, dass das
Heft aus der Hand gerit, dass andere entscheiden oder dass sich
die Dinge unkontrollierbar entwickeln, und am Schluss steht man
vor einer verfahrenen Situation und weiss nicht einmal warum.
Wenn man nach einem Fehlentscheid im Dreck sitzt, dann weiss
man wenigstens warum und hat die Chance, daraus zu lernen und
sich zu korrigieren.

Der nichste Punkt ist die Realisierung, die natiirlich auf den Ent-
scheid folgen muss. Das heisst, wir miissen unsere Entscheide in
Handlungen oder in Anordnungen an Dritte umsetzen. Auch
hier hdngt die konkrete Ausgestaltung dieser Phase sehr eng mit
der Natur der Problemstellung zusammen, deshalb kann allge-
meingiiltig nur sehr wenig gesagt werden. In einem Fall kann es
sich um eine einfache Anordnung handeln, in einem andern Fall
kann die Realisierung ein Jahre in Anspruch nehmender Prozess
sein.

Und zum Schluss miissen wir den Prozess mit einer Kontrollpha-
se abschliessen. Wahrend jedem Schritt besteht die Moglichkeit,
manchmal auch die Notwendigkeit, einen oder mehrere Schritte
im Problemlosungsprozess zuriickzugehen. Wir kdnnen uns si-
cher alle vorstellen, dass es in jeder Phase Situationen geben
kann, in denen wir zuriickgreifen miissen: vielleicht miissen wir
die Problemstellung noch genauer vornehmen oder eingrenzen,
vielleicht miissen wir die Zielsetzung korrigieren, weil sich das ur-
spriingliche Ziel als nicht realisierbar erwiesen hat, es kann sein,
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dass wir die Analyse vertiefen miissen, es ist moglich, dass wir
nach neuen Alternativen suchen miissen, es kann sich herausstel-
len, dass der Entscheid iiberdacht werden muss, schlussendlich
ist es moglich, dass durch die Kontrolle eine ganz neue Problem-
stellung entsteht. Aber hiiten wir uns davor, uns, wie wir dies in
der Politik hdufig beobachten konnen, immer riickwartsgerichtet
zu bewegen, noch einmal eine Analyse durchzufiihren, noch ein-
mal die Frage nach der Zielsetzung zu stellen, noch einmal die
Konsequenzen von Alternativen zu tiberdenken, nur damit wir
nicht entscheiden miissen.

An dieser Stelle mdchten wir noch auf eine Technik hinweisen,
die zur Losung von sehr umfangreichen und komplexen Problem-
stellungen unerlésslich ist: Die Aufteilung von Problemen. Wenn
Sie ein Stiick Brot vor sich haben, das Sie nicht auf einmal essen
konnen, was tun Sie dann? Sie zerkleinern es. Genau dasselbe
miissen Sie tun, wenn Problemstellungen zu umfangreich oder zu
schwierig sind, um sie in einem einzigen Durchgang zu 16sen.

Es handelt sich um einen Vorgang, den jedermann so anpacken
wird, ohne dass ihm dies immer bewusst ist. Wenn es gilt, ein
Weihnachtsfest zu organisieren, wenn ein Basar bevorsteht, wenn
ein neues Heim errichtet werden soll, wenn ein Unternehmen mit
EDV ausgertistet werden soll, wenn Menschen auf den Mond ge-
schossen werden sollen. Bei komplexen Problemstellungen wird
esimmer notig sein, die Probleme zu hierarchisieren. Das tiberge-
ordnete Hauptproblem wird aufgeteilt in Teilprobleme, diese
Teilprobleme, die vielleicht jedes fiir sich auch wieder zu komplex
sind, um in einem einzigen Denkschritt gelost zu werden, werden
wiederum in Einzelprobleme aufgeteilt, bis man einen Grad der
Detaillierung erreicht hat, der «verdaubary ist (vgl. Abbildung 2).

Hauptproblem

Zusammenfassung

Wirtschaftliche Problemstellungen (Gestaltungsprobleme, bei
denen es um die Definition von Mitteleinsatz und/oder Zielen in
einer Unternehmung geht), sind hervorragend geeignet, mit der
vorgestellten Problemldsungstechnik gelést zu werden. Thr Ein-
satzist ohne Einschriankung fiir jede Form der Unternehmung im
weiteren Sinne (und damit auch der nicht-gewinnorientierten
Unternehmung) geeignet. Wirtschaftliches Denken und Handeln
in dem von uns definierten Sinn bedeutet keine Beschrankung
oder Einengung des Blickfeldes oder der Gestaltungsmoglichkei-
ten in einer sozial orientierten Institution, im Gegenteil, sie stel-
len eine permanente Herausforderung und Chance zur positiven
Verinderung durch die Beteiligten auf allen hierarchischen Stu-
fen dar.
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In der Reihe Schriften zur Anthropologie des Behinder-
tern ist im VSA Band V erschienen unter dem Titel

Selber treu sein

Personalitat als Aufgabe

Dieser interessante fiinfte Band der Reihe enthalt
Texte von Imelda Abbt, Kaspar Htrlimann und Rudolf
Zihimann. Im Vorwort schreibt Martin Meier, Bern, der
Prasident des VSA: «Es entsteht ein neues Bedlrfnis
nach Wert und Sinn. Wir sollten uns fragen lassen, wie
weit der Top-Service unserer Heime Wesentliches
hinterlasst. Was steckt hinter den Erziehungstechni-
ken, therapeutischen Verfahren, hinter Ergotherapie,
Physiotherapie und Sterbehilfe? Steht der «Klient»
oder «Patient» trotz allen gutgemeinten Anstrengun-
gen in den eigentlichen Fragen seines Lebens nicht
allzu oft alleine da? Der VSA freut sich, dass in diesem
Buch das innerste Anliegen seiner Arbeit aufgegriffen
wird. Wir wollen daflir einstehen, dass in unseren
Heimen das Menschsein und die Menschenwiirde
geachtet und vertieft wird. Sollen Heime zur Heimat
werden, so ist in ihnen, wo so viel Macht, Ohnmacht,
Anklage, Rechtfertigung, Leid und Freude, Zweifel und
Hoffnung zusammenkommt, eine menschliche Nahe zu
pflegen, die splirbar da ist».

Band V ist zum Preis von Fr. 13.50 beim Sekretariat
VSA, Verlagsabteilung, zu bestellen, wo auch alle
Ubrigen Bande dieser Schriftenreihe erhaltlich sind.
(Ohne Porto und Verpackung!)

Bestellung
Wir bestellen hiermit

............... Expl. Band |

«Geistigbehinderte-Eltern-Betreuer»

4 Texte von Dr. H. Siegenthaler Fr.10.60

i e Expl. Band Il

«Erziehung aus der Kraft des Glaubens?» — Texte von
Imelda Abbt, Norbert A. Luyten, Peter Schmid
u. a. Fr.14.70

............... Expl. Band llI

«Begrenztes Menschsein» — Texte von O. F. Bollnow,
Hermann Siegenthaler, Urs Haeberlin u. a. Fr. 18.60

cee. EXPL. Band 1V
«Staunen und Danken» — Flinf Jahre Einsiedler-Forum
des VSA Fr.19.—
............... Expl. Band V

«Selber treu sein» — Texte von Imelda Abbt, Kaspar
Hurlimann, Rudolf Zihimann Fr.13.50

Name und Vorname

Genaue Adresse

PLZ/Ort

Unterschrift, Datum

Bitte senden Sie diesen Talon an das Sekretariat VSA,
Verlagsabteilung, Seegartenstrasse 2, 8008 Ziirich.
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