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Die angespannte finanzielle Situation im Sozialbereich

Krisenmanagement und Neuorientierung

Ein Bericht iiber die Fachtagung und GV der VSA-Region Ziirich von Paul Sonderegger

Ein Kaffee vor Tagungsbeginn befreit die Gemiiter; kleine Diskussionsgruppen fordern die Kollegialitit und verhelfen zu erfreulichen Fachgespréichen.

- «Wer soll und kann meinen Betrieb auf mogliche Einsparungen
hin analysieren ?»

- «Wo liegen die meisten Ressourcen?»

- «In welchen Bereichen ist die Zusammenarbeit zwischen Hei-
men denkbar ?»

- «Wasmacht uns in der Offentlichkeit und gegentiber politischen
Instanzen stark ?» *

Mit diesen aktuellen Fragen lud der Vorstand der VSA-Region Zii-
rich zur Jahresversammlung ins Nidelbad (Pflegeschule und
Krankenheim) nach Riischlikon am Ziirichsee ein.

Im Zentrum der Tagung standen zwei Fachreferate, Aussprachen
in Fachgruppen und die Geschéfte der GV.

Wie kann eine Institution sparen und
gleichzeitig ihre Leistung und Qualitat erhalten?

Referent: Herr Stefaun Giintensperger, Verwaltungsdirektor des
Krankenhauses SANITAS, Kilchberg.

In seiner Funktion als Spitalverwaltungsfachmann zeigte er die
Entwicklungen der letzten Jahre im Gesundheitswesen auf. Ob-
wohl die Gesundheitskosten in der Schweiz (7,4 Prozent) sich mit
andern Landern vergleichen lassen (7,5 Prozent), muss gespart
werden. Die Gesundheitsdirektion des Kantons Ziirich erwartet
bis 1996 Einsparungen von 108 Mio. Franken. Sparen ist somit an-
gesagt.

Betrachtungen zum Sparen

1. Das heutige Finanzierungs- und Anreizsystem tragt wenig zum
Sparen bei. Der Patient zahlt einkommensunabhédngige Kranken-

* Die Texte zwischen den Anfiihrungszeichen sind wortlich {ibernommen.

kassenpramien. Wenn er krank ist, will er eine Gegenleistung. Auf
der andern Seite erhalten die Leistungserbringer keine kosten-
deckenden Taxen. Sie versuchen ihren Budgetrahmen auszunut-
zen. Unter den Krankenkassen herrscht praktisch kein Wettbe-
werb.

2. Gesundheitsversorgung aus der Sicht
des Volkswirtschafters

Aus der Sicht des Konsumenten bestimmt der Leistungserbringer
mehr oder weniger das Angebot. Das Preisgefiige ist grosstenteils
durch kartellistische Abmachungen festgelegt (Arzttarife, Spital-
vertrage). Wie dringend Privatisierungen oder Teilprivatisierun-
gen notig sind, zeigen die Ergebnisse aus einer international ange-
legten Studie:

Miillabfuhr 15 bis 60 Prozent Kostenabweichungen von der 6ffent-
lichen Produktion.

Bauleistungen 20 bis 60 Prozent.

Gebdudereinigung 50 bis 90 Prozent.

Giintensperger kommt zum Schluss, dass es mindestens opportun
ware, Teilprivatisierungen zu priifen.

Nach dieser allgemeinen Darstellung orientierte der Referent tiber
Probleme, die direkt auf unsere Heimverhaltnisse iibertragen wer-
den konnen.

3. Moderne Fiihrung und Fiihrungsmittel
in einer sozialen Institution

3.1 Durch Forderung der Kreativitdit zur Steigerung
der Effizienz in der Leistung

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen ermutigt werden, an Pro-
blemldsungen mitzuarbeiten. Kreative Kritik soll nicht als karrie-
reverhindernde «Frechheit», sondern als Beitrag zur Entwicklung
der Unternehmung verstanden werden. Das Kader soll seine Vor-
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Direktor Giintensperger referiert mit grosser Sachkenntnis.

bildfunktion wahrnehmen, das heisst in Zukunft nicht mehr in er-
ster Linie Selbstdisziplinierung vorleben, sondern Kreativitét.

3.2 Uber den Sinn der Arbeit und die Selbstverwirklichung
zu mehr Effektivitdt

«Nur wer in seiner taglichen Arbeit Sinn sieht, wer einen Grossteil
seiner Kompetenzen, Talente und Potentiale sinnvoll einsetzen,
entwickeln und pflegen, kurzum sich verwirklichen kann, erzielt
die gewiinschte Wirkung und erreicht die gesteckten Ziele. Dabei
darf die Selbstverwirklichung nicht zur egoistischen personlichen
Interessenvertretung verkommen, nicht zu unsozialem Verhalten
verleiten. Vielmehr soll die Selbstverwirklichung mit den Unter-
nehmenszielen in Ubereinstimmung gebracht werden. Die Unter-
nehmensziele wiederum sollen gesellschaftlich und volkswirt-
schaftlich Sinn machen.»

3.3 Mit moderner Fiihrungsphilosophie
zu neuen Organisationsformen und zu vermehrter
Eigeninitiative
«Die exakten, gut gestaffelten Hierarchien mit dem klassischen
Kaderprinzip haben je ldnger je mehr ausgedient. Gefragt sind zel-
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luldre Organisationsformen (Zum Beispiel autonome Teams, Qua-
litdtszirkel) mit Eigeninitiative, Selbstmotivation und Selbstkon-
trolle. Die Organisation innerhalb einer Unternehmung soll nicht
Selbstzweck sein, sondern in erster Linie einem lebendigen Infor-
mationsfluss dienen. Die Tendenz geht weg von der strengen mehr-
schichtigen Hierarchie zur extrem flachen Hierarchie, mit vielen
«Solisten» und Mitarbeitern, die sehr eigeninitiativ und gleichzei-
tig sehr kommunikativ sind. Mitarbeiter miissen vom Befehlsemp-
fanger zum «Chef ihrer eigenen Arbeit» werden. Unternehmens-
ziele sollen mit viel Eigeninitiative und Kreativitédt auf allen Mitar-
beiterstufen umgesetzt werden. Unter einem modernen Fithrungs-
mittel beziehungsweise einer modernen Fithrungsphilosophie rei-
he ich als Beispiel MbO (Fiithrung durch Ziele oder Zielvereinba-
rungen) ein.»

4. Kosten- und Leistungskontrollen

Anhand von Statistiken und grafischen Darstellungen werden zum
Beispiel wochentliche Bettenbelegungen, Kennzahlen, Quartals-
abschliisse von Kostenstellen usw., im Vergleich zum Vorjahr und
untereinander iiberpriift. Durch diese Transparenz einsichtbarer
Fakten wird es moglich, mit den Abteilungsleiterlnnen ins Ge-
spriach zu kommen und sie fiir ihre Arbeit zu motivieren.

5. Qualitatskontrollen

Die Diskussion in diesem Bereich kommt in unserm Lande erst so
richtig in Gang: Statistiken iiber Behandlungsresultate, Erfassung
von Komplikationen, Patientenbefragungen usw.

6. Konkrete Vorschlige zum Kosten-Sparen
ohne Leistungsabbau

- Hinterfragen von Tagesablaufen

- Leistungsgerechte Lohne

- Uberkapazititen abbauen

- Rapportwesen komprimieren

- Teilprivatisierung analysieren

- Konkurrenzofferten bei Vergebungen

- Laufende Preisvergleiche fiir Verbrauchsgiiter
- Betriebsiibergreifende Zusammenarbeit

- Mehr Eigenverantwortung

- Einbezug von Angehorigen in die Betreuung
- Sonderprivilegien abbauen

- Entgelt fiir Arbeitgeberleistungen

Professor Schnyder, ein vehementer Verfechter seiner Anliegen; der Vorstand hat trotz er-
schwerender Umsténde konstruktive Arbeit geleistet.

(Fotos P. Sonderegger)
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7. Neue Entschidigungsformen (im Spitalwesen)

10 bis 20 Prozent der stationidren Eingriffe konnten heute dank
technischer Fortschritte ambulant erfolgen, was zu Kosteneinspa-
rungen fithren wiirde. Zudem werden heute neue Verrechnungs-
modelle mit Pilotversuchen gepriift: degressive Tagespauschalen,
Einzelleistungsverrechnungen, Fallkostenpauschalen.

8. Durch Verselbstiindigung zu mehr Eigenverantwortung

Die Effizienz der Betriebe kénnte durch mehr Eigenverantwor-
tung und Kompetenziibergabe gesteigert werden. Ein geeignetes
Mittel zur Verselbstdndigung ist das Globalbudget, wenn bessere
Abschliisse durch Reservebildungen honoriert werden.

9. Schlussbetrachtung

Unsere MitarbeiterInnen wollen Sinn in ihrer Beschéftigung und
damit Lebenserfolg. Ein Wegbereiter ist unter anderem die Kreati-
vitit. Dazu dusserte sich der Nobelpreistrager Emilio Gino Segré:
«Finde heraus, was dir Spass macht, was du gern tust, sonst bist du
als Mensch verloren. Dumusst deine Funktion, eine Arbeit so aus-
fillen, dass es dich gliicklich macht. Nur dann kannst du auch an-
dere Menschen gliicklich machen - und du wirst es selber sein.»

Okonomie und soziale Verpflichtungen -
Neue Losungen?

Referent: Herr Dr. Sebastian Schnyder, Lehrbeauftragter fiir
Volkswirtschaft an der UNI Freiburg.

Anhand der neuen Armut, von der gegenwirtig iiber 500 000 Be-
wohner unseres Landes betroffen sind, stellte der Referent fest,
dass fiir unsere soziale Sicherung ein umfangreiches Netz von Hil-
fen zur Verfiigung steht, aber auch Liicken bestehen. Ein ernst zu
nehmendes Problem ist die wachsende Zahl von alten Menschen in
unserer Bevolkerung. Dazu kommen die erhéhten Anspriiche und
der Wunsch nach vermehrter Sicherheit, die unseren Wohlfahrts-
staat kiinftig zu tiberfordern drohen. Bedrohlich ist dabei nicht die
hohe Schuldenlast an sich, sondern die Zinsen. Sozialpolitik ist
eine Aufgabe, die nicht der einzelne, sondern nur die Gesellschaft
als Ganzes zu leisten vermag.

Es gibt Leute, die wenig vorsorgen und solche, deren Vorsorge
nicht ausreicht. Wir erwarten jedoch gleiche Hilfe im Alter. Dies
kann nur durch die Stabilitdt des Generationenvertrages erreicht
werden. Dazu sind der demokratische Diskurs sowie das pragmati-
sche Vorgehen erforderlich.

Anhand von verschiedenen tabellarischen Darstellungen zeigte
Schnyder die Entstehung der umfangreichen Sozialversicherungs-
ordnungen und welche Betroffenengruppen daraus Nutzen zie-
hen. Trotz dieser Sicherungen bestehen Liicken: zum Beispiel bei
Langzeitarbeitslosen,  Verschuldeten,  Alimentenpflichtigen,
Suchtkranken, Labilen und Leistungsschwachen, Strafgefange-
nen, fahrendem Volk.

Die Vielfalt der Angebote fiihrte zu der Fragestellung und zum
Vergleich der Profit- und Nichtprofitorganisationen (NPO). Lapi-
dar ausgedriickt: «Worin gleicht oder unterscheidet sich eine Nu-
delfabrik von einem Heim?» Schnyder legte dar, dass zu 80 Pro-
zent gleiche Voraussetzungen angenommen werden konnten. Sei-
ner Ansicht nach bestiinde der wesentliche Unterschied in der Ge-
winnrechnung der Profitunternehmen.

Die Management-Situation des Nicht-Marktes und ihre Konse-
quenzen werden in folgender Abbildung deutlich:

( NPO haben (meist) keine Markte

bedeutet

=

Politische Steuerung ersetzt

Management-Situation des Nicht-Marktes Marktsteuerung

Wegfall von Wettbewerb,
Preis und Gewinn hinterlasst
ein Steuerungsvakuum

Produktion kollektiver (6ffentlicher)
Guter: Kein Ausschluss der Nicht-
Zahler (=Trittbrettfahrer) moglich
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Demokratische Bestimmung der
Guterproduktion: Politische
Steuerung als «Ersatzmechanismus»

Weggfall von Wettbewerb,
Konkurrenz. Leistungsbezug nicht
nach finanziell-monetaren Kriterien

fur den fehlenden Markt
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Wegfall der Preisfinanzierung.
Ubergang zu kollektiven Entgelten
(Steuern, Beitragen, Spenden).
Verlust des Erfolgsmassstabes
«Gewinn» |
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' ergibt

in der Konstellation der Nicht-Markt-
Okonomik

Management in Nonprofit-Organisationen —-:-

Schnyder forderte, dass NPO-Organisationen mehr betriebswirt-
schaftlich gefiihrt werden miissten:

- Besseres Rechnungswesen.
- Ein gutes Marketingkonzept:
Was will ich leisten?
Das Heim mehr auf Leistung ausrichten.
Zeitgemasse «Produkte» anbieten.
Vereinfachte Kontrollmassnahmen.
Das Individuum trotz allem im Zentrum behalten.

Heime tragen in der Erfiillung ihrer menschlich-gesellschaftlichen
Aufgabe eine enorme Verantwortung. Angesichts der heutigen po-
litischen Verdrossenheit und des staatlichen Desinteresses (niedere
Stimmbeteiligung, schlecht besuchte Gemeindeversammlungen)
konnte aber in unserer Zeit der rigorosen Sparmassnahmen jenen
Institutionen, die den betriebswirtschafltichen Voraussetzungen
nicht ihre volle Aufmerksamkeit schenken, das Vertrauen entzo-
gen werden.

Dr. Schnyder kam somit zur gleichen Schlussfolgerung wie sein
Vorredner Giintensperger:

«Wirtschaftlich denken und sparen ist angesagt.»

Der sachkundige Referent streute in seinen Fachvortrag immer
wieder Bonmots ein, die ich den LeserInnen nicht vorenthalten
mochte:

BR Ritschard: «Am meisten sparst du dann, wenn du die Spar-
kommission einsparst.»

BR Tschudi: «Gerechtigkeit braucht Biiro.»

- «Biirle braucht keine Rente, aber wir brauchen Biirle fiir die
Pramien.»

- «Ich gebe dir, dass du mir gibst; aber ich gebe dir mehr.»

- «Das Problem ist, dass auch die Reichen ihre Pridmien bezah-
len.»
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Schnyder, der nach einem legenddren Nidelbad-Mittagsmahl sei-
nen Vortrag gehalten hatte, bemerkte zum Abschluss seiner Aus-
fiihrungen:

«Ich hoffe, ihren Verdauungsschlaf symbolisch begleitet zu ha-
ben.»

Diskussionsbeitrage

- Auch im sozialen Bereich werden wir nicht darum herum kom-
men, Tabus zu brechen. Bei Unterbelegungen werden wir Grup-
pen und Abteilungen schliessen, kurzfristige Ferienvorbeziige
anordnen oder mittelfristig Kurzarbeitszeiten einfithren miis-
sen.

- Es gibt AHV-Beziiger, die auch mit kleineren AHV-Renten zu-
recht kimen. Andern hingegen miissten ihre Beziige erhoht wer-
den.

- Pensiondre in unseren Heimen haben gelernt zu denken: «Was
erhalte ich an Dienstleistungen fiir den bezahlten Preis?» — Dar-
auf miissen wir uns einstellen und entsprechend reagieren.

- Bei der Beanspruchung eines Putzinstituts fahre ich finanziell
giinstiger als mit eigenen Angestellten. Darf dies aber das einzi-
ge Kriterium sein?

— Was, wenn diese RaumpflegerInnen ohne menschlichen Bezug
zu den Heimbewohnern ihre Arbeit verrichten — wenn sie als
Schwarzarbeiter vielleicht Dumpingstundenlohne erhalten?

- Dank einer neuen Kiichenorganisation konnte der Personalbe-
stand reduziert und die Verpflegungsqualitét erst noch deutlich
verbessert werden.

— Durch den Einbezug von Schiilern und Jugendlichen, die ausge-
wihlte Projektarbeiten im Heim ausfiihrten, fanden Gemeinde-
bewohner plotzlich Interesse am Heimgeschehen.

- Politiker haben Angst vor weiteren Entwicklungen im Sozialwe-
sen. Der Standard der Heime ist so hoch geworden, dass er fiir
die Durchschnittsbevolkerung nicht tiberschritten werden darf.
Zusitzliche Forderungen miissen privat abgedeckt werden.

Aus der Generalversammlung

Die Altersheimkommission der Region hat ein Leitbild entwickelt,
in dem folgende Aufgabenschwerpunkte ausformuliert worden
sind:

- Ergreifen von Initiativen zur Qualitdtserhaltung.

— Das Beobachten marktwirtschaftlicher Tendenzen, die Auswir-
kungen auf die Heime bewirken konnten.

- Koordination mit der Stiftung Pro Senectute.

Forderung der ERFA-Gruppe.

Spezielle Informations- und Ausbildungsaktionen.

Eine Anlaufstelle fiir Fachfragen.

Die GV beschloss eine Resolution, die als Inserat in der Tagespres-
se publiziert und einflussreichen Kreisen direkt zugestellt werden
soll (siehe Fachblatt 5/93).

Esist zu hoffen, dass dieser Aufruf an die Offentlichkeit auch ent-
sprechende Beachtung finden wird.

Schlussbemerkung zur Tagung

Leider wurde die gelungene Veranstaltung praktisch nur von den
Altersheimleitungen besucht. Die LeiterInnen der Jugendheime
unserer Region blieben infolge einer seit Monaten dauernden Mei-
nungsverschiedenheit mit der VSA-Zentralstelle der Zusammen-
kunft fern. Es wire im Interesse unserer gemeinsamen Anliegen
bedauerlich, wenn kiinftig nicht eine Briicke zur gegenseitigen
Verstindigung gebaut werden konnte.
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In der Reihe Schriften zur Anthropologie des Behinderten ist
im VSA Band V erschienen unter dem Titel

Selber treu sein

Personalitat als Aufgabe

Dieser interessante flinfte Band der Reihe enthélt Texte von
Imelda Abbt, Kaspar Hiirlimann und Rudolf Zihimann. Im Vor-
wort schreibt Martin Meier, Bern, der Prasident des VSA: «Es
entsteht ein neues BedUrfnis nach Wort und Sinn. Wir sollten
uns fragen lassen, wie weit der Top-Service unserer Heime
Wesentliches hinterlasst. Was steckt hinter den Erziehung-
stechnien, therapeutischen Verfahren, hinter Ergotherapie,
Physiotherapie und Sterbehilfe? Steht der «Klient» oder «Pa-
tient» trotz allen gutgemeinten Anstrengungen in den eigentli-
chen 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 daftir einstehen, dass in
unseren Heimen das Menschsein und die Menschenwlirde
geachtet und vertieft wird. Sollen Heime zur Heimat werden,
soistinihnen, wo so viel Macht, Ohnmacht, Anklage, Rechtfer-
tigung, Leid und Freude, Zweifel und Hoffnung zusammen-
kommt, eine menschliche Nahe zu pflegen, die spirbar da ist.

Band V ist zum Preis von Fr. 1350 beim Sekretariat VSA, Ver-
lagsabteilung, zu bestellen, wo auch alle librigen 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. 13.50
.......... 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 Il

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

«Staunen und Danken» — Flnf Jahre Einsiedler-Forum des
VSA Fr. 19.—
.......... Expl. Band V

«Selber treu sein» — Texte von Imelda Abbt, Kaspar Hirlimann,
Rudolf Zihimann Fr. 1350
.......... Expl. Band VI

«Menschliche Leiblichkeit»
Texte von Imelda Abbt, K. H. Bauersfeld, Hans Halter, Ludwig
Hasler Fr. 1550

.......... Expl. Band VII

«Wohnkultur und Lebensqualitat»

Texte von Otto Schérli, Werner Jaray, Ingrid Reubi, Ludwig
Hasler, Ludwig Médl Fr.21.50

Name und Vorname

Genaue Adresse

PLZ/Ort

Unterschrift, Datum

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