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Eine Untersuchung am Psychologischen Institut der Universitit Freiburg

Wie beurteilen die Alters- und Pflegeheimleiter/innen
der Deutschschweiz ihre Arbeit?

Von Bernadette Kadish und Prof. Hans-Dieter Schneider

(Fortsetzung zu Heft Nummer 8)

Im ersten Teil der Untersuchung gingen die Autoren den Fragen nach: Wie sehen die Heime der Deutschschweiz aus? und stellten die
Kennzeichnung der befragten Heimleiter zusammen. Der zweite Teil nun befasst sich mit der Arbeitsbelastung und fragt nach der Zu-

friedenheit der AltersheimleiterInnen.

3.3. Arbeitsbelastung der Heimleiter

Die Heimleiter wurden gefragt, fiir welche Arbeitsfelder sie ei-
gentlich mehr Zeit benotigen wiirden als ihnen in Wirklichkeit
zur Verfligung steht. Hier wurde vor allem der Kontakt zu den Be-
wohnern genannt. Dieser Mangel an Zeit fiir Gespriche mit
Heimbewohnern scheint die Heimleiter am meisten zu be-
driicken. Dagegen entspricht die Zeit fiir Personalfiihrung in
etwa den Wiinschen der Leiter. Fir Verwaltungsaufgaben und fiir
allgemeine Arbeiten des Heimbetriebs wiirden die Heimleiter
gerne weniger Zeit aufwenden als dies im Moment der Fall ist
(Abb. 12).

Keine Kapazitatsprobleme treten dagegen bei den Aufgaben der
Weiterbildung und der Offentlichkeitsarbeit auf, soweit diese T4-
tigkeiten von den Heimleitern gewiinscht werden. Diese Diskre-
panzen zwischen Wiinschen und Wirklichkeit beziiglich der Zeit-
einteilung konnen sich fiir die Heimleiter als Belastung auswir-
ken. In den betroffenen Bereichen miissten durch organisatori-
sche oder personelle Veranderungen Zeitreserven gefunden wer-
den.
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Abbildung 12: Realer und gewiinschter Zeitaufwand fiir verschiedene
Aufgaben der Heimleiter.

Antworten auf die Frage nach der Hohe spezifischer Belastungs-
arten betreffen vor allem drei Bereiche: Zeit-, Bewohner- und Per-
sonalprobleme (Abb. 13). Belastungen durch Zeitprobleme wer-
den von sehr vielen Heimleitern angegeben. 21 % halten die Bela-
stung durch den standigen Zeitdruck fiir sehr gross und weitere 54
0 fiir gross. Das besagt, dass drei von vier Heimleitern ihre Ar-
beit gehetzt verrichten miissen! Auch iiber den langen Arbeitstag
wird dhnlich geklagt. Etwas weniger wichtig in diesem Zusam-
menhang sind die Konflikte zwischen Anforderungen der Arbeit
und Wiinschen der Familie.
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Abbildung 13: Ausmass der Belastung der Heimleiter.

Die hohe zeitliche Belastung der Altersheimleiter ist die Folge
ihres umfangreichen Pflichtenheftes. In vielen Beitragen aus der
Literatur (vgl. Schweiger 1979, Schneider 1981, Rudin 1986, Satt-
ler 1987, Kiefer & Schneider, i. Druck) kommt die Mannigfaltig-
keit der taglichen Arbeit der Heimleiter immer wieder zum Aus-
druck. Zumindest folgende Aufgaben werden erwahnt:

- Altenpflege

- Gerontologisches Wissen erwerben

- Entwicklung neuer Formen der Bewohnerbetreuung

- Therapie

- Gespréchsfithrung

- Animation

- Altersvorbereitung

- Vertrauensperson sein

- Organisieren

- Organisationsentwicklung

- Juristische Abkldarungen

- Personalfiihrung

- Mittlerfunktion

- Ausgleich zwischen Interessen

- Offentlichkeitsarbeit

- Betriebswirtschaftliche Leitung

- Erndhrung

- Gestaltung des Heims (sozial, architektonisch, organisato-
risch)

Angesichts dieser Vielfalt driangt sich eine Uberpriifung der
Funktionen des Altersheimleiters in der Heimorganisation auf.

Die Belastung der Heimleiter durch die Heimbewohner ist so-
wohl physischer als auch psychischer Art. Die Pflege der Bewoh-
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ner ist gelegentlich immer noch mit schwerer kérperlicher Arbeit
verbunden. Auch der Umgang mit schwierigen Bewohnern und
die Hilflosigkeit vor dem Leid der betagten Menschen wird von
vielen Heimleitern als belastend empfunden. Hier scheint ein
wichtiger Fortbildungsbedarf vorzuliegen: der Umgang mit
Heimbewohnern, die sich nicht in ein Ordnungsschema einglie-
dern lassen wollen, und die Auseinandersetzung mit dem Leid,
gegen das man gerade in Alters- und Pflegeheimen immer wieder
machtlos ist. Auch Konflikte mit dem Personal sind als Bela-
stungsquellen nicht zu vernachlassigen.

In grosseren Heimen ist die Belastung durch die Bewohner stér-
ker als in kleineren Heimen. Dafiir treten in grosseren Heimen
eher weniger Probleme mit dem Personal auf (Abb. 14). Wihrend
56 % der Leiter von Heimen mit mehr als 80 Bewohnern die Bela-
stung durch die Heimbewohner als gross empfinden, geben nur
15 % von ihnen die Belastung durch Konflikte mit dem Personal
als gross an. Das bedeutet, dass besonders bei den pflegeintensi-
ven Grossheimen eine Hilfestellung - vielleicht von aussen - fiir
Heimleiter und Mitarbeiter gegen Hilflosigkeitsgefiihle, Resi-
gnation und Uberbelastung notwendig wiire.
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Abbildung 14: Zusammenhénge zwischen der Heimgrosse und der Bela-
stung der Heimleiter durch Bewohner und Personal.

Wenn bei einer gesamthaften Betrachtung in den drei Problembe-
reichen jeweils grossere Belastungen von 15 bis 75 % der Heim-
leiter genannt wurden, so sollte das als Signal gesehen werden.
Fiir viele Heimleiter diirfte ihre Tatigkeit so beschwerliche und
hohe Anforderungen stellen, dass sie nicht iiber Jahrzehnte ohne
Schaden ausgefiihrt werden kann. Neue Organisationsformen,
wie vermehrte Delegation von Aufgaben, neue Aufgabenvertei-
lungen unter dem Personalund besser oder in anderer Weise qua-
lifiziertes Personal konnte eine Richtung der Verbesserung der
Lage der Heimleiter sein. Eine zweite Richtung liegt in der ver-
Stirkten Weiterbildung der Heimleiter, damit sie zum Beispiel mit
ihren Mitarbeitern und mit den Bewohnern noch erfolgreicher
umgehen konnen. In eine dritte Richtung weist ein zusitzliches
Ergebnis der Studie: die Heimleiter nehmen ihre Arbeitsbela-
Stung als kleiner wahr, wenn sie sich in ihren Entscheidungen frei
fiihlen. Wer dagegen das Gefiihl hat, selten eine selbstiandige Ent-
scheidung treffen zu konnen, berichtet von mehr Belastungen. So
geben 55 % der Heimleiter, die sich in ihrem Entscheidungsspiel-
raum eingeengt fiithlen, ihre Arbeitsbelastung als gross an. Dem-
gegeniiber betrachten nur 19 % der Heimleiter, die sich in ihren
Entscheidungen véllig frei fithlen, ihre Arbeit als eine grosse Be-
lastung. Durch die Erweiterung des objektiven und subjektiven
Entscheidungsspielraums und durch die Nutzung dieser Freihei-
ten kann daher die erlebte Belastung vermindert werden.

3.4 Die Zufriedenheit der Altersheimleiter

Trotz aller Probleme sind die Heimleiter mit Ihrer Arbeit sehr zu-
frieden.

72 % geben an, sie gefalle ihnen sehr gut und weitere 23 %), sie ge-
falle ihnen gut. Diese an sich schon hohe Zufriedenheit steigt
noch weiter an, wenn die Heimleiter iiberzeugt sind, ihre Aufgabe
gut leisten zu kdnnen, wenn sie sich wenig belastet fiihlen, je mehr
Freiheiten sie beiihrer Arbeit haben und je mehr die Heimorgani-
sation ihren Wiinschen entspricht. Diese verschiedenen Aspekte
werden oft unter dem Stichwort des Handlungsspielraums mit
den Dimensionen des Tatigkeits- und des Entscheidungsspiel-
raums diskutiert. Mit ihrer Arbeit weniger zufriedene Heimleiter
konnen anhand dieser Ergebnisse sehen, wie sie oder ihre Ent-
scheidungsgremien ihre Situation verbessern kénnen.

4. Welche Schlussfolgerungen lasse sich aus diesen
Ergebnissen ziehen?

Die Ergebnisse sind an sich interessant. Sie befriedigen intellek-
tuelle Neugierde. Damit allein aber liesse sich eine solche Unter-
suchung nicht rechtfertigen. Wir sehen zumindest Folgerungen,
wie heute und morgen die Situation der Heimleiter verbessert
werden konnte:

4.1 Grossere Heime verfiigen fiir viele Aufgabenbereiche
tiber Spezialisten

Die Heimbewohner profitieren in solchen Heimen von den be-
sonderen Fertigkeiten dieser Mitarbeiter. Die anderen Mitarbei-
ter und die Heimleiter werden dadurch von Aufgaben entlastet,
fiir die sie nicht ausgebildet sind. Damit die Bewohner und Mitar-
beiter von kleineren Heimen nicht auf solche Dienste verzichten
miissen, konnten die Heime einer Region vermehrt zusammenar-
beiten. So konnten beispielsweise mehrere kleinere Heime ge-
meinsam einen Buchhalter, einen Ergotherapeuten, einen Ani-
mator, einen Psychologen oder Experten in anderen Bereichen
anstellen und an einem Halbtag in der Woche die Dienste dieser
Spezialisten in Anspruch nehmen. Die Kooperation der Heime
als Arbeitgeber konnte der Ausgangspunkt zu weiteren gemein-
samen Vorgehen in Fragen der Betriebswirtschaft, der Politik,
der Weiterbildung usw. werden.

4.2 Die Pensionierung von jeweils zirka 20 % aller Alters- und
Pflegeheimleiter alle fiinf Jahre nach der Jahrhundertwende
kann als eine Chance gesehen werden.

Spétestens bis zu dem gestiegenen Bedarf an neuen Heimleitern
sollte der Beruf des Heimleiters klar definiert, durch eine obliga-

Sehenswert/Fernsehen DRS

Do., 20. September, Di., 25. September, 16.10 Uhr:

Die Bedeutung des Gedéchtnistrainings fiir die korperli-
che und geistige Gesundheit.

Mit einem Videofilm und Prof. Ernst Miiller als Studio-
gast.

Do., 1. November, Di., 6. November, 16.10 Uhr:

Solidaritit zwischen Randgrupen

- Altere Menschen betreuen Drogenabhingige

- Psychisch Behinderte betreuen Betagte (ein Projekt von
Pro Mente Sana)

- Riistige Senioren helfen Pflegebediirftigen (Uetikon,
Oskar-Waeckerling-Stiftung.
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torische Ausbildung erlernt und durch permanente Weiterbil-
dungsangebote unterstiitzt werden. Nach den ersten Erfahrun-
gen der Grund- Einfithrungs- und Aufbaukurse konnte noch in
diesem Jahrhundert das Modell einer gesamtschweizerischen
Grundausbildung entwickelt und bald danach als Obligatorium
eingefiihrt werden. Eine solche «Professionalisierungspolitik»
wird nicht nur Ansehen und Leistungsfihigkeit der Heimleiter
steigern, sondern auch neue Anstosse in der Saldirfrage bieten.

4.3 Die unterschiedlichen Berufschancen von Mdnnern und
Frauen auf dem Gebiet der Heimleitertitigkeit sind ungerecht

Bei gleichwertiger Ausbildung miissen beide Geschlechter gleiche
Entwicklungschancen erhalten. Hier liegt eine Informations-,
eine Uberzeugungs- und letztlich eine politische Aufgabe vor den
Heimleiterinnen, wobei sie wohl mit einer Unterstiitzung durch
ihre mannlichen Kollegen rechnen diirfen.

4.4 Eine Uberlastung der Heimleiter kann sich rasch negativ auf
das Leben im Heim auswirken

Deshalb sollte der Handlungsspielraum der Heimleiter erweitert
werden. Als Wege zu diesem Ziel hatten wir zundchst Kompetenz-
iiberzeugungen erkannt. Hier kommt wieder die Forderung nach
einer umfassenden Ausbildung und einer starkeren Verpflichtung
zur Weiterbildung zum Tragen. Aber auch eine Klarung des Ver-
héltnisses der Heimleiter zu den Aufsichtskommissionen driangt
sich auf.

4.4a Durch vermehrte Entscheidungsfreiheit kann auch die Zu-
friedenheit der Alters- und Pflegeheimleiter beeinflusst werden

Eine obligatorische und differenzierte Ausbildung wiirde die
Kompetenzen der Heimleiter in den wichtigsten Bereichen ihrer
Tatigkeit erhohen. Die vermehrten Kompetenzen wiirden sich

Gerne beraten wir Sie Uber:
Decken und Kissen (auch waschbar)
sowie Matratzen und Bettwasche.

Wir sind auch Lieferanten fiir Betten, Vorhange
und Badezimmergarnituren.

Carl Kyburz AG

3122 Kehrsatz, Tel. 031 54 15 25

Der Bettwarenspezialist mit dem umfassenden
Angebot fir Spitéler und Heime.
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dann auf den subjektiven Entscheidungsspielraum, auf die Ar-
beitsbelastung und auf die Zufriedenheit der Heimleiter positiy
auswirken.

4.4b Die angedeutete Professionalisierung des Altersheimleiter-
berufes fiihrt nicht nur zu einer Verbesserung der Situation der
Heimleiter, sondern dient auch dem Ansehen der Altersheime
und dem Wohlbefinden der Heimbewohner

4.5 Die Probleme mit dem Personal kénnen vielleicht zusditzlich
entscharft werden, wenn ein Fiihrungskonzept speziell fiir
Alters- und Pflegeheime entwickelt und angewandt wird

Weder die Fiihrungsmodelle der Wirtschaft noch die des Militérs
sind dort am Platze, wo Mitarbeiter enge gefithlsméssige Bezie-
hungen zu den Bewohnern unterhalten und wo jeder Mitarbeiter
zur Forderung der Leistungsfahigkeiten der Bewohner grosse
Freirdume benotigt.

4.6 Wegen der grossen Bedeutung der Gefiihle fiir die Titigkeit
von Heimleitern muss mehr als bisher auf entlastende und un-
terstiitzende Hilfen geachtet werden

Das konnen Erfahrungsaustausch-Gruppen von Heimleitern
sein. Aber auch die Hilfe durch externe Berater und Supervisoren
sollte immer selbstverstdndlicher werden, wenn die Heimleiter
und ihre Mitarbeiter nicht an ihrer schweren Aufgabe erkranken
sollten.

4.7 Die mit einigen Ausnahmen relativ wenigen Dienstleistun-
gen der Heime gegeniiber der Bevolkerung sollten ergdinzt wer-
den

Die Zahl der moglichen Aktivitdten externer Gruppen jeden Al-
ters in Heimen und des Heims fiir externe Personen ist sehr gross
(s. z. B. HUMMEL, 1982). Am Ende dieses Offnungsprozesses
der Heime gegeniiber ihrer Gemeinde konnen sie zu Service- und
Kommunikationszentren der Gemeinde geworden sein und spé-
testens dann das die Bewohner und die Mitarbeiter belastende ne-
gative Image abgestreift haben.

4.8 Solche Anderungen erfordern politisches Handeln

Hierzuist die Entwicklung einer schlagkraftigen Berufsorganisa-
tion notig. Hier konnen Heimleiter von Nachbarberufen lernen,
die durch Investitionen in ihre Berufspolitik nicht nur ihre Lage,
sondern auch die Lage ihrer Klienten wesentlich verbessern konn-
ten.
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