Zeitschrift: Schweizer Heimwesen : Fachblatt VSA
Herausgeber: Verein fur Schweizerisches Heimwesen

Band: 62 (1991)
Heft: 1
Artikel: VSA-Tagung vom 7./8. November in Zurich : ethische Fragen in der

Heimflhrung : Heimleitung als Verbindung von ethischer und
wirtschaftlicher Fihrung

Autor: Pachlatko, Christoph
DOl: https://doi.org/10.5169/seals-810185

Nutzungsbedingungen

Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich fur deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veroffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanalen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation

L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En regle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
gu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use

The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 25.10.2025

ETH-Bibliothek Zurich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch


https://doi.org/10.5169/seals-810185
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en

VSA-Tagung vom 7./8. November in Ziirich

Ethische Fragen in der Heimfiihrung
Heimleitung als Verbindung von ethischer und
wirtschaftlicher Fithrung

Nicht von Wertverarmung, sondern von uniibersichtlicher Werte-
vielfalt, vom Trend zu individualistischen Werthaltungen als
Kennzeichen unserer Zeit sprach Dr. Christoph Pachlatko, Direk-
tor der Schweizerischen Epilepsie-Klinik in Ziirich.

Christoph Pachlatko hat an der Universitédt Basel Theologie und
an der Hochschule St. Gallen Betriebswirtschaft studiert und war
anschliessend beruflich in der Unternehmensberatung und Kran-
kenversicherung tdtig. Seit 1988 amtet er als Direktor an der
«Epi» in Ziirich. Er leitete seine Ausfithrungen an der Herbstta-
gung mit einer Frage ein.

Was hat Fiihrung mit Ethik zu tun?

Ich beginne meine Ausfithrung mit der Feststellung, dass im Rah-
men von Ethik-Gesprichen hdufig von menschlichen Grenzsi-
tuationen die Rede ist. Es geht um Fragen der Euthanasie, der Eu-
genik, der Organ-Transplantation usw. Von der Fiihrungsaufgabe
spricht man in diesem Zusammenhang seltener. Weshalb?

Vielleicht hangt dies mit der verbreiteten Ansicht zusammen, die
Fithrung sei an Sachzwinge gebunden, die Fiihrung sei an sich
eine wertfreie Aufgabe. Oder das Fiihren wird sogar fiir etwas
Unmoralisches gehalten, denn - so hort man - die Heimleitung
miisse doch immer am Sparen interessiert sein. Es entsteht dann
gelegentlich eine seltsame Gegentiberstellung in helfende Berufe
auf der einen Seite und fiihrende Berufe auf der anderen Seite.
Die helfenden Berufe wie die Pflege und die Medizin erhalten
ethisch hohe Noten und werden an sich als eine sinnvolle Tétig-
keit betrachtet. Auf der andern Seite kommt die Fithrungsaufga-
be in ethischer Hinsicht meistens nicht so gut weg. Solche Ge-
gentiberstellungen fiihren aber auf einen Holzweg. Denn zum
einen kann man auch vom Helfen nicht immer behaupten, dass es
an sich ethisch sinnvoll sei. Spitestens seit dem bekannten Buch
von Wolfgang Schmidbauer tiber die «hilflosen Helfer» hat das
Helfen seinen selbstverstindlichen, moralischen Anspruch verlo-
ren. Zum andern werde ich nun in einem ersten Teil meines Beitra-
ges die These darstellen, dass auch das Fiihren mit Ethik zu tun
hat.

Zwei Bemerkungen werden diese Aussage verdeutlichen. Zu-
néchst stelle ich fest, dass man die Fiihrungsaufgabe im Heim
nicht von den helfenden Berufen trennen kann.

Fiihrung geschieht auf allen Ebenen

Die Fiithrungsaufgabe ist nicht auf die Heimleitung beschrinkt.
Neben der Heimleitung iibernehmen auch die Leitung des Pflege-
dienstes, der padagogische Leiter, die Leiterin einer Therapie
oder eines Wohnbereichs eine wichtige Fithrungsfunktion. Be-
trachten wir dazu das Beispiel einer Krankenschwester, die nach
einigen Jahren der Pflege die Verantwortung einer Abteilungs-
schwester und spéter einer Oberschwester iibernimmt. Die ur-
spriingliche Arbeit am Krankenbett wird immer mehr ersetzt

Dr. Christoph Pachlatko: «Wertfragen konnen nicht mit Weisungen und
Reglementen geldst werden.»

(Alle Fotos der Herbsttagung Werner Vonaesch)

durch Leitungsaufgaben. Die Fithrungsverantwortung tritt an
die Stelle der unmittelbaren Pflege, was die Aufgabe der Ober-
schwester aber nicht weniger sinnvoll macht. Das Beispiel zeigt,
dass eine klare Trennung in helfende und fithrende Berufe nicht
moglich ist.

Die zweite Bemerkung betrifft die Wirkungen der Fiihrung. So-
bald ich Fithrungsfunktionen tibernehme, trage ich Verantwor-
tung fiir Entscheide, die nicht nur mich selbst oder meinen Néch-
sten betreffen, sondern meistens eine grossere Menge von Men-
schen. Ich nehme Einfluss auf Abldufe, deren Auswirkungen ich
nicht mehr tiberblicken kann, aber dennoch verantworten muss.
Aus diesem Grund ist Fiihrung stets mit Verantwortung verbun-
den. Auch hierzu ein Beispiel: Die Heimleitung steht vor der Ent-
scheidung, ob die Abteilung fiir schwerstbehinderte Kinder wei-
tergefiihrt oder anstelle davon eine Abteilung fiir Hochbetagte
aufgebaut werden soll. Ein eindeutiger Entscheidungsmalistab
fehlt. Bewusst oder unbewusst wird das Menschenbild vom be-
hinderten und vom alten Menschen in die Entscheidung einflies-
sen.

Ich fasse die bisherigen Ausfiithrungen zusammen in die Aussage,
dass Fiithrung einem ethischen Anspruch unterliegt. Dies ist wohl
auch der Grund dafiir, dass man zu allen Zeiten an fithrende
Mainner und Frauen besonders hohe moralische Anforderungen
gestellt hat. Fiihrung ist nie wertfrei. Sie ist stets zweckgebunden,
also verkniipft mit der Erfiillung einer Aufgabe, die nicht wertfrei
ist. Nicht nur in der Heimleitung, sondern ganz allgemein hat
Fiihrung mit Verantwortung und damit mit einem ethischen An-
spruch zu tun.
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Der gesellschaftliche Wertewandel
als Herausforderung und Chance

Wie Frau I. Abbt in ihrem kiirzlich erschienenen Artikel festge-
stellt hat, ist das Schweizerische Heimwesen insgesamt ein Spie-
gelbild unserer Gesellschaft. Die gesellschaftlichen Verdnderun-
gen machen an den Tiiren des Heims nicht halt, sondern sie wir-
ken sich auf den Alltag im Heim aus. Die Heimleitung begegnet
hoheren Anspriichen der Bewohner, die Heimleitung muss sich
mit neuen Wiinschen und Einstellungen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter auseinandersetzen, und schliesslich verdndert
sich von Jahr zu Jahr auch das sozialpolitische Umfeld des Hei-
mes.

In mehreren Weiterbildungskursen erhielt ich die Gelegenheit,
mit Heimleiterinnen und Heimleitern iiber die Auswirkungen des
Wertewandels auf die Fiihrung eines Heimes zu diskutieren. Die
folgenden Beispiele verdanke ich zum Teil diesen Fithrungskur-
sen, zum Teil meiner Fithrungserfahrung in der Schweizerischen
Epilepsie-Klinik.

Die Heimleitung wird konfrontiert mit veranderten, hoheren An-
spriichen der Bewohner, des Personals und des Umfeldes des Hei-
mes. Damit sind die drei wesentlichen Dimensionen des Heimes
angesprochen, wie sie in der Abbildung 1 dargestellt sind. Im
Mittelpunkt des Heimes steht der Bewohner. Auf der mittleren
Ebene betrachten wir das Heim mit dem Personal und der be-
trieblichen Organisation. Die dritte Ebene bildet das sozialpoliti-
sche Umfeld, mit dem das Heim in vielfdltigen Austauschbezie-
hungen steht. Der gegenwirtige Wertewandel fordert die Heim-
leitung auf jeder der drei Ebenen heraus.

Abbildung 1: Der gesellschaftliche Wertewandel ist auf allen Ebenen des
Heimes spiirbar.

Der auffallendste Wandel im Heim betrifft wahrscheinlich die
Bewohner selbst. Thre Stellung und ihre Anspriiche haben sich
deutlich verdndert. Die Leistungen werden heute insgesamt indi-
vidueller erbracht. Wo die «Insassen» frither in Schlafsélen mit
12 Betten untergebracht waren, wohnen die Bewohner heute in
Einerzimmern oder in Zimmern mit wenigen Betten. An die Stel-
le der einheitlichen Kost ist ein differenziertes Angebot mit Be-
riicksichtigung von Didten getreten. Dies sind nur ein paar Bei-
spiele fiir die verdnderte Rolle des Bewohners im Heim.
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Ebenfalls auffallend ist der Wandel beim Personal. Wo friither
viele Heime von Ordensschwestern gefiithrt worden waren, arbei-
ten heute Pflegerinnen und Pfleger nach kantonalem Anstel-
lungsreglement. Der zeitliche Einsatz einer Ordensschwester war
damals wesentlich hoher, die Betriebstreue dauerte oft Jahrzehn-
te lang. Vergleicht man die damalige Zeit mit den heutigen Ver-
héltnissen, so fillt auf, dass die Vielfalt in der Mitarbeiterschaft
enorm zugenommen hat. So sind beispielsweise in der Schweize-
rischen Epilepsie-Klinik gegenwirtig Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter aus 30 verschiedenen Nationen vertreten. Es treffen sich
ganz verschiedene Kulturen und Religionen am Arbeitsplatz. Das
Selbstverstindnis der Krankenschwester hat sich im Zusammen-
hang mit einem allgemeinen Wandel der Rolle der Frau stark ver-
dandert. Teilzeitarbeit und unbezahlter Urlaub sind keine Ausnah-
men mehr.

Schliesslich dussert sich der gesellschaftliche Wandel auch im so-
zialpolitischen Umfeld des Heimes. Der Zeitgeist 1dsst es nicht
mehr zu, dass Heimbewohner wie «Insassen» behandelt werden.
Die Heimleitung begegnet auch ausserhalb des Heimes hoheren
Anspriichen. Die Angehorigen sind kritischer geworden. Die Of-
fentlichkeit reagiert sensibel auf irgendwelche MifBstande im
Heimbetrieb. Die Offentlichkeit beteiligt sich aber auch finan-
ziell stiarker als frither am Heimwesen. Mit dem Ausbau der So-
zialversicherungen haben sich die finanziellen Rahmenbedin-
gungen ganz generell verbessert.

Es findet kein eindeutiger Wandel statt

Nach diesen Beispielen des Wertewandels mochte ich ein paar ge-
nerelle Bemerkungen zu diesem Thema anfiigen. Mit dem Stich-
wort des Wertewandels bezeichnen wir die Tatsache, dass die gan-
gigen Einstellungen und Gewohnheiten sich in den letzten Jahr-
zehnten deutlich verdndert haben. Nicht nur die materielle
Grundlage hat sich fiir grosse Teile der Bevolkerung stark verbes-
sert, sondern im Zusammenhang damit haben sich auch die
Lebens- und Arbeitsformen verdandert. Die Einstellungen und
Wiinsche haben sich verschoben.

Dabei ist zu beachten, dass der Wertewandel nicht eindeutig ver-
lduft. Es ist bis heute kein allgemein verbindlicher, umfassender
Ersatz von «traditionellen» durch «moderne» Werthaltungen
festzustellen. Kennzeichnend ist vielmehr eine zunehmende Viel-
falt von Lebensstilen und -inhalten. Verschiedene Untersuchun-
gen zum gesellschaftlichen Wertewandel belegen einen grundle-
genden Trend zu individualistischen Werthaltungen. Typisch da-
fiir ist ein weites Spektrum von materiellen und ideellen Zielset-
zungen, die in fast beliebiger Form kombiniert auftreten. Der Be-
griff der «Post-Moderne», mit dem man die heutige Zeit zu kenn-
zeichnen pflegt, ist ein Wort mit beliebigen Inhalten. Als «post-
moderny gilt, wer die biologische Milch mit der Kreditkarte be-
zahlt, bleifrei ins Griine fihrt, seine Badeferien solidarisch ver-
bringt und auch sonst glaubt, anders als die andern zu leben . . .

Es weiss niemand so recht, welche Ideale und Werte eigentlich ty-
pisch sind fiir unsere gegenwdrtige Epoche.

Die wachsende Vielfalt der Werthaltungen ist ihrerseits eine der
Ursachen fiir den gegenwartigen Orientierungsbedarf. Nicht nur
die «no-future»-Generation, sondern auch verantwortungsvolle
Personen in Wirtschaft und Politik fragen nach dem Sinn des
Wachstums und nach der Zukunft unserer Gesellschaft. Der
Orientierungsbedarf ist uniibersehbar und 16st einen eigentlichen
Ethik-Boom aus. Themen wie Gen-Ethik, Bio-Ethik, Wirt-
schaftsethik und politische Ethik ziehen zahlreiche Interessenten
an Symposien und Tagungen. Vielleicht ist unbewusst die Hoff-
nung vorhanden, dass wenigstens an solchen Tagungen eindeuti-
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ge Antworten gefunden werden, wenn man alleine nicht weiter
kommt. Und doch stellen wir fest, dass auch Symposien und Ex-
perten keine abschliessenden Antworten auf ethische Fragen ge-
ben konnen. Neben den Tagungen, die einen Anstoss zum Weiter-
denken geben konnen, braucht es auch das gewohnliche Ge-
spréch tiber ethische Fragen des beruflichen Alltages.

Ich erlaube mir deshalb die Anregung, ethische Fragen einmal
mit den Betroffenen selbst zu besprechen, also dort, wo die kon-
kreten Konflikte auftauchen. Ethische Fragen sollten wenn mog-
lich in einem konkreten Zusammenhang besprochen werden.
«Allerwelts-Rezepte» neigen dazu, dass sie im Einzelfall doch
nicht der speziellen Situation gerecht werden. Aus diesen Griin-
den mochte ich anregen, ein heim-internes Forum zu bilden, wo
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an periodischen Gespra-
chen ihre Fragen dussern und besprechen kénnen.

Anpassung oder Abgrenzung gegeniiber
dem Wertewandel?

Wie gehe ich als Heimleiter oder als Heimleiterin mit dem Werte-
wandel um? Wie begegnen wir in der Heimleitung dem wachsen-
den Spektrum von Einstellungen und Wiinschen? Es liegt in der
Natur der Sache, dass es keine eindeutigen Antworten auf Wert-
fragen gibt. Auch wenn eindeutige Antworten eine gewisse At-
traktivitidt ausstrahlen und auch wenn angeblich endgiiltige Lo-
sungen von Wertkonflikten eine gewisse innere Sicherheit vermit-
teln, so scheint mir dieser Weg doch nicht mehr gangbar. Von der
Heimleitung wird nicht mehr erwartet, dass sie die einzig richti-
gen Werte predigt. Hingegen sollte sie in der Lage sein, mit ver-
schiedenen Werthandlungen umgehen zu konnen. Es geht dem-
nach in der Heimleitung nicht darum, auf Wertfragen mit ab-
schliessenden Losungen zu antworten, sondern gefragt ist die Fa-
higkeit, unterschiedliche Werthaltungen zu verstehen und sie aus-
zuhalten. Dazu braucht es

Toleranz und Interesse am Dialog

Konflikte zwischen unterschiedlichen Werthaltungen gehoren
zum Alltag des Heimlebens. In ganz verschiedenen Formen und
auf unterschiedlichen Ebenen tauchen Konflikte auf, die durch
divergierende Werthaltungen begriindet sind. Konflikte in den
Werthaltungen kénnen im wesentlichen wiederum auf denselben
drei Ebenen auftreten, die wir schon vorhin bei den Beispielen des
Wertewandels betrachtet haben. Es gibt Unterschiede in den
Werthaltungen.

1. zwischen der Fithrung und den Bewohnern
2. zwischen der Fithrung und dem Personal
3. zwischen der Fiithrung und der Gesellschaft

Diese Konflikte sind nicht unbedingt die Folge einer schlechten
Fiihrung. Solche Konflikte sind unvermeidbar. Sie nehmen in der
heutigen Zeit eher noch zu. Es wichst gliicklicherweise aber auch
das Verstdndnis dafiir, dass solche Konflikte zur normalen Fiih-
rungsaufgabe gehoren. In mehreren Heimleiterkursen haben wir
tiber die Folgen des Wertewandels fiir die Heimfithrung gespro-
chen. Interessant war die Beobachtung, dass einzelne Teilnehmer
die «neuen» Einstellungen und Anspriiche eher als Belastung,
andere Teilnehmer wiederum als Chance empfunden haben.

So stellt zum Beispiel der Wunsch eines Bewohners nach indivi-
dueller Behandlung zun4chst hohere Anspriiche an das Personal.
Einzelne Kursteilnehmer befiirchteten eine Uberlastung, da der
Stellenplan dem Ausmass der individuellen Behandlung be-
stimmte Grenzen setze. Andere Kursteilnehmer entdeckten eine
Parallele darin, dass neben dem Bewohner auch die Betreuerin an

einer individuellen Behandlung und an vermehrter Selbstédndig-
keit in der Arbeitsgestaltung interessiert sei.

Ein zweites Beispiel betrifft die Arbeitszeiten. Der Trend zu mehr
Teilzeitarbeit ist verbreitet. Die Zerstiickelung der Arbeitszeit
bringt auf der einen Seite zweifellos mehr administrative Umtrie-
be mit sich. Der Aufwand fiir die Einarbeitung wird grésser. An-
dererseits ermoglicht die Teilzeitarbeit flexiblere Losungen. Sie
erlaubt die Anstellung von neuen Bevolkerungsgruppen, die bei
starren Arbeitszeiten nicht im Heimbetrieb arbeiten konnten.

Je nach Standpunkt wird man das eine oder das andere Argu-
ment stirker gewichten. Ich mochte Mut machen, die Verdnde-
rungen des Wertewandels nicht nur als zusdtzliche Belastung,
sondern auch als Chance zu sehen.

Das Gespréch tiber Wertfragen in der Heimleitung fithrte an den
erwdahnten Heimleiterkursen schliesslich zu einer Kernfrage: Wie
weit soll ich mich iiberhaupt den Werthaltungen der Bewohner
anpassen ? Wie weit soll ich den Wiinschen und Ansichten der Be-
wohner, des Personals und des sozialpolitischen Umfeldes fol-
gen? In der Heimleitung kann ich meine Wertvorstellungen nicht
jedem neuen Wunsch und jedem neuen Trend anpassen. Der Be-
trieb erwartet von der Heimleitung eine «Linie», die den unzéhli-
gen Einzelentscheiden einen verstdndlichen Hintergrund und da-
mit Sinn und Transparenz verleiht. In diesem Sinne ist die Ausein-
andersetzung mit Wertfragen ein dauernder Prozess der Anpas-
sung und der Abgrenzung. Es geht um eine kritische Aufnahme
von gesellschaftlichen Entwicklungen. Dabei ist zu beachten,
dassin der Fiihrungsaufgabe diese Auseinandersetzung nicht nur
personlich, also gleichsam im Privatbereich stattfindet, sondern
im Rahmen einer Fithrungsaufgabe, die mit Verantwortung fiir
andere Menschen verbunden ist.

Das Leitbild betont die Einheit
in der Vielfalt

Die Fiithrungsaufgabe besteht heute hauptsédchlich darin, mit
einer wachsenden Vielfalt von Gewohnheiten und Einstellungen
umzugehen und darin die Einheit der Fiihrung zu bewahren. Als
knapper Grundsatz konnte man sagen:

Soviel Vielfalt wie moglich, soviel Einheit wie notig.

Wie kann die Heimleitung in der wachsenden Vielfalt dennoch
die Einheit des Heimes bewahren? Als ein mogliches Fiihrungsin-
strument bietet sich das Leitbild an. Das Leitbild fasst in knapper
Form zusammen, was alle Bereiche und Personalgruppen unter-
einander verbindet. Das Leitbild betont die Einheit in der Viel-
falt. Ein Leitbild erarbeiten heisst, sich gemeinsam auf den tiber-
geordneten Zweck des Heimes auszurichten.

Das Nebeneinander von verschiedenen Werthaltungen kann be-
freiend sein; es kann aber auch verunsichern. Deshalb sind Leit-
bilder gefragt. Im schnell wechselnden Alltag kann das Leitbild
eine gewisse Grundlage bieten, mit der sich die oder der Mitarbei-
tende identifizieren kann. Die zunehmende Vielfalt ruft nach
einem sichtbaren Zeichen, nach einem Leitbild, welches die iiber-
geordneten Zwecke zusammenfasst.

Die Schweizerische Epilepsie-Klinik in Ziirich hat sich vor zwei
Jahren die Aufgabe gestellt, ein Leitbild zu entwerfen. Etwas Ver-
gleichbares war bisher nicht vorhanden. Das Leitbild ist in Zu-
sammenarbeit mit dem Kader formuliert worden.

Mehrere Entwiirfe sind iiberarbeitet worden. Bei den Gesprachen
iiber das Leitbild kamen immer wieder verschiedene Vorstellun-
gen iiber die Epilepsie-Klinik zum Ausdruck. Erst als Resultat
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von mehreren Gespriachen konnten wir unsere vielféltigen Ziele
und Aufgaben in einer knappen Form zusammenfassen. Gerade
in diesem Prozess lag aber ein grosser Nutzen des Leitbildes. Im
nachhinein haben wir erkannt, dass die Diskussionen ebenso
wichtig waren wie das «Produkt» des Leitbildes. Die Gesprache
iiber das Leitbild brachten verschiedene «Bilder» der Epilepsie-
Klinik zum Vorschein; es weckte aber auch gegenseitiges Ver-
standnis fir die vielfdltigen Aufgaben und Berufe in unserer Kli-
nik.

Pladoyer fiir die Verbindung von
ethischer und wirtschaftlicher Fithrung

Aus den bisherigen Ausfithrungen geht hervor, dass die Heimlei-
tung mit Wertfragen und damit auch mit Ethik zu tun hat. Wo die
Fiihrung als ein ausschliesslich wirtschaftliches, angeblich wert-
freies Verwalten verstanden wird, da verliert man den ethischen
Anspruch andie Fiihrung aus dem Blick. Es ist interessant festzu-
stellen, dass auch die moderne Management-Lehre sich darum
bemiiht, die Sinn-Fragen wieder in ihren Gegenstandsbereich
einzubeziehen. So versucht man nun in der Betriebswirtschafts-
lehre, zwei Welten wieder in Verbindung zu bringen, die im tradi-
tionellen Bild der Heimleitung eigentlich schon miteinander ver-
bunden waren. Wenn wir uns das typische Bild des Anstaltsvaters
vorstellen, so fallt auf, dass dieser iiberholte Fithrungstyp in ei-
gentliimlicher Weise die geistige und die materielle Dimension der
Fithrung zu verbinden verstand.

Viele Heime sind frither von einem Anstaltsvater gefiihrt wor-
den. Ich brauche nicht weiter auszufiihren, dass der gesellschaft-
liche Wertewandel das Selbstverstdndnis des Heimleiters und der
Heimleiterin stark verdndert hat. Die Zeiten haben sich geédndert
und die Aufgabe der Heimleitung ist komplexer geworden. Und
doch glaube ich, dass der Typ des Anstaltsvaters in der Regel eine
geistige Dimension der Fiihrung gekannt hat, die im hektischen
Alltag der heutigen Heimfiihrung gelegentlich zu kurz kommt.
Der Typ des Anstaltsvaters zeichnete sich aus durch einen tiberle-
genen, zuweilen auch patriarchalischen Fiithrungsstil. Insbeson-
dere christlich-diakonische Einrichtungen sind von solchen An-
staltsvatern gefithrt worden. Es handelte sich nicht selten um
Pfarrer oder Priester, die tiber 30 oder mehr Jahre die Geschicke
einer sozialen Einrichtung gepragt haben. Die Fiihrungsaufgabe
war entsprechend stark personifiziert. Es gab weniger Reglemen-
te als heute und die Zielsetzungen waren nur selten schriftlich for-
muliert. Der Anstaltsvater selbst war Garant fiir die Einheit und
Konstanz in der Fithrung.

Zu diesem Bild der Heimleitung passte es, dass man die Person-
lichkeit des Heimleiters in den Vordergrund riickte. Die personli-
che Begabung war ausschlaggebend fiir die Wahl zum Heimleiter
(Abbildung 2).

Die jiingere Generation der Heimleitungen will und kann sich
nicht mehr mit der Generation der Anstaltsvéter identifizieren.
Die Betriebe sind komplexer und die Anspriiche verschiedener
Gruppen hoher geworden. Das tibliche Management-Wissen hat
auch in der Heimfiihrung Einzug gehalten. So wird zum Beispiel
die Buchhaltung wie in einem gewerblichen Betrieb gefiihrt, die
EDV-Anlage unterstiitzt die administrativen Tétigkeiten und
komplizierte Reglemente regeln die Verwaltung der Pensionskas-
se. Stichworte wie Stellenbeschreibung, Organisationsentwick-
lung, usw. sind keine Fremdworte mehr.

Zu diesem Bild der Heimleitung passt es, dass man héhere Anfor-
derungen an die Fithrungsschulung und an das kaufmannische
Wissen stellt. Die heutige Heimleitung stiitzt ihre Autoritdt weni-
ger auf ihre Rolle als auf ihre Fachkompetenz.
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Die beiden genannten Typen sind selbstverstandlich Abstraktio-
nen und Vereinfachungen. Sie dienen aber dazu, den grossen
Wandel im Selbstverstindnis der Heimleitung zu verstehen.

Heimleiter als Heimleitung als

Anstaltsvater Verwaltung
Personliche Fihrungswissen
Begabung

N

Heimleitung als
Verbindung von
ethischer und
wirtschaftlicher
Fuhrung

Abbildung 2: Heimleitung als Verbindung von ethischer und wirtschaftli-
cher Fiithrung.

Eine wichtige Anforderung an die heutige Heimleitung besteht
darin, dass vor lauter Reglementen, Biirokratie und Termindruck
die geistige Fiihrung nicht aus den Augen verloren geht. Ich bin
der Uberzeugung, dass wir in der Heimleitung die wirtschaftliche
mit der ethischen Fiihrung verbinden miissen. Die Auseinander-
setzung mit der geistigen Umwelt ist nach wie vor eine entschei-
dende Fiithrungsaufgabe, auch wenn wir andere Antworten fin-
den werden, als sie unsere Vorgianger in der Heimleitung gegeben
haben.

Ich pladiere deshalb fiir eine Verbindung von ethischer und wirt-
schaftlicher Fithrung in der Heimleitung. Geistige Fithrung ohne
wirtschaftliche Fithrung verliert die konkreten, materiellen Rah-
menbedingungen aus dem Blick und schwebt irgendwo tiber den
Wolken des Heimalltages. Auf der anderen Seite verliert wirt-
schaftliche Fithrung ohne geistige Fithrung den Zweck der Auf-
gabe aus den Augen und verkommt zu einer hektischen und
gleichwohl ziellosen Geschaftigkeit.

Abschliessend mochte ich meine Ausfithrungen in wenigen Wor-
ten zusammenfassen.

Die Leitung eines Heimes ist und bleibt
eine ethische Aufgabe

Wirtschaftliche Gesichtspunkte besitzen keinen Selbstzweck.
Die Hauptaufgabe der Heimleitung bleibt

- die Verantwortung gegeniiber den Bewohnern des Heimes,

- die Ermoglichung von sinnvoller Arbeit fiir das Personal,

- und das kritische Einpassen des Heimes in die sozialpolitische
Landschaft.

Diese Aufgaben sind nicht wertfrei, sie sind wertbezogen. Wert-
fragen konnen nicht mit Weisungen und Reglementen gelost wer-
den. Es geht vielmehr darum, Wertfragen im Dialog aufzuneh-
men. Esist gut, wenn die Heimleitung sich mit den verschiedenen
Werthaltungen innerhalb und ausserhalb des Heimes auseinan-
dersetzt. Gehort es nicht zu den wichtigsten Fithrungsaufgaben,
den Zweck des Heimes aus der Sicht eines iibergeordneten Wert-
systems zu verantworten? Ich meine, diese Verantwortung gehort
auch zu den menschlich wertvollsten Seiten der Heimfiihrung.
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