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REZESSION ALS CHANCE

SPAREN ALS GEMEINSAME CHANCE
= FJR WEITERENTWICKLUNG NUTZEN

Von David Baer-Beck

Kurzreferat anlasslich der Tagung vom 3. November 1993,

Leuenberg: «Rezession und ihre Auswirkungen auf das Heimwesen»

ch bin gebeten worden, in diesem

Kurzreferat Losungsansatze zur Um-
setzung der immer dréngender werden-
den Sparauftrage zu formulieren.

Als Entwicklungsberater, welcher die
von den sogenannten Kostenschnitten
oder der Opfersymmetrie betroffenen
Menschen dabei unterstiitzen soll, in
einem sich verscharfenden Umfeld gute
Arbeit zu leisten, kénnen Sie von mir
nicht erwarten, dass ich Ihnen vorrechne,
wie Sie lhren Betrieb rein wirtschaftlich
besser auf die Schiene bringen. Dazu
sind die Heimleiterinnen und Heimleiter
sowie |hr Kader besser geschult als ich,
und es hatte Ilhnen gerade noch gefehlt,
von einem betriebsfremden Experten
Ratschlage zu horen . . .

Was ich vielmehr beachtenswiirdig
finde, ist die Art und Weise, wie mit der
aktuellen Spardiskussion umgegangen
wird; Lésungsvorschldge mochte ich
lhnen also hinsichtlich der Frage der Ge-
staltung eines Entwicklungsprozesses,
der viele Menschen zum Umdenken
zwingt, machen.

Ich méchte diesen Umgang an drei
Thesen verdeutlichen:

1. Autoritare Vonoben-herab-
Strategie fordert Abwehr und
Aggression

Ich beobachte haufig, dass Sparen wie
eine bittere Pille, die es zu nehmen gilt,

«Arbeiten Sie zusammen!»

selbst wenn man nicht will, von der Poli-
tik, der Tragerschaft oder der Heimfiih-
rung verordnet wird. Dabei stehen ein-
seitige pragmatisch-6konomische Uber-
legungen im Vordergrund, die dann von
den betroffenen Basismitgliedern einer
Organisation mit nebulésen Aussagen
iber einen vermuteten Qualitdtsverlust,
mit «Dienst nach Vorschrift», inneren
Kindigungen, StreBsymptomatik und
dhnlichem gekontert werden. In einem
solchen Umfeld ware es nicht verwun-
derlich, wenn sich das Klima innerhalb
eines Betriebes verharten wiirde. Nicht
ganz zufallig begegne ich in den letzten
zwei Jahren immer mehr Kaderperso-
nen, die in ihren Aussagen bezlglich des
Personals recht markig werden, so im
Sinne von «jetzt mussen sie endlich wie-
der einmal gehorchens, «jetzt haben wir
wieder die Zugriffs- und Druckmoglich-
keiten, die uns jahrelang versagt geblie-
ben sind». Insofern feiert der autoritar-
situative Flhrungsstil ein Comeback.
Gleichzeitig wird vom mittleren Kader
wie vom Basispersonal bedingungslose
Loyalitat gefordert, sie werden aber
kaum darin unterstltzt, diese Loyalitat
auch leben zu kénnen. Man kann wieder
verlangen — wobei ich Ihnen deutlich sa-
gen muss, dass tberhaupt nichts gegen
eine hoéhere Leistungsorientierung im
Gesundheitswesen einzuwenden ist.
Wenn ich aber Argumente hére wie:
wenn jemand nicht mitmacht, entlassen

wir ihn halt, es gibt genug Arbeitskréfte
auf dem Markt, dann graut mir vor der
Kurzsichtigkeit dieser Uberlegung in
Képfen, die fir die strategische Ausrich-
tung einer Unternehmung zustdndig
sind!

2. Es wird auf allen Ebenen nur
von der Quantitat geredet,
von Qualitat spricht keiner. ..
Folge: verwaschene,
argumentarme Diskussion
der Sparnotwendigkeit.

Es ist offensichtlich, dass viele zu glau-
ben meinen, nun mdsse alles weniger
werden, dies sei unausweichlich usw.
Hierbei wird ein Aspekt vollstdndig aus-
ser acht gelassen: Vieles von dem, was
wir in Zeiten der Hochkonjunktur getan
haben, hat mit der Steigerung von Quali-
tat nicht notwendigerweise etwas zu tun
gehabt, sondern ist vielmehr Ausdruck
der materialistischen Orientierung gewe-
sen (was man hat, das hat man). Es ist
denn auch nicht verwunderlich, dass
beim derzeitigen Jammern Uber allfallige
Qualitatsverluste, die durch Sparen ent-
stehen, die Frage: Was ist denn Uber-
haupt die zu erreichende Qualitat, und
wo genau wird sie geschmaélert? haufig
mit einem leeren Schlucken beantwortet
wird. Es scheint, als hatten wir versaumt
zu definieren, welches denn tberhaupt
die Qualitit eines Heimbetriebes sein
misse. Dies ist meines Erachtens ein
Hauptgrund dafur, dass von den Verant-
wortlichen heute fast nur mit dem Kas-
senstand argumentiert wird in der Spar-
diskussion, und dies haufig von den glei-
chen Personen, welche in Zeiten der
Hochkonjunktur durchaus bereit waren,
den jetzigen Kassenbestand durch eine
grosszligige Ausgabenpolitik mit hervor-
zurufen.

3. Dringend notwendiges
Wissen wird verweigert,
Resultat: Hilflosigkeit

Von allen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern wird zunehmend gefordert, sie
missten «betriebswirtschaftlicher» zu
denken beginnen. Wenn dann diese For-
derung, die natirlich von den Betriebs-
verantwortlichen erhoben wird, nicht
sofort in die Praxis umgesetzt wird, hebt
im Kader die Enttauschung Uber die Ver-
standnislosigkeit der Basis an. Ubersehen
wird dabei, dass es bisher nicht zu den



(Il

Lukas Gilgen: «Was wollen eigentlich die Betroffenen?»

Aufgaben eines Hilfskochs, einer Pflege-
rin oder einer hauswirtschaftlichen Mit-
arbeiterin gehérte, betriebswirtschaft-
lich zu denken. Allenfalls steht in den
Stellenbeschreibungen etwas tber den
geforderten sorgsamen Umgang mit
Material. Eigentlich aber geht es ja dar-
um, moglichst viele Menschen im Be-
trieb daraufhin zu sensibilisieren, mit
beschrénkter werdenden Ressourcen
weiterhin gute Arbeit machen zu kén-
nen. Dies erfordert bewusste und ge-
stiitzte, wissens- und erfahrungsorien-
tierte Lernprozesse. Wenige Institutio-
nen haben diesen Faktor bis heute ge-
biihrend berticksichtigt.

Losungsansatze

4. Sparen als Kooperations-
prozess

Wenn Sie wollen, dass sich Ihre Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen mit der Spardis-
kussion identifizieren kénnen (und nur
dann werden sie Sie beim Erreichen re-
duzierter Budgetziele durch Ihre Tatig-
keit wirklich unterstiitzen), ist es notwen-
dig, bereits vor Auftreten einer Notsitua-
tion mit ihnen das Gespréch zu suchen
und mit ihnen gemeinsam Ideen fiir
Sparmdglichkeiten zu entwickeln.

“ Fiithren durch
Zielvereinbarung
kann doch kein
Fremdwort
werden, nur weil
das Geld
weniger wird. ”

Sie werden feststellen, dass viele Men-
schen durchaus bereit sind, den Gurtel
enger zu schnallen, wenn sie selbst an
ihm ziehen dirfen. Dazu kommt: Konse-
quent schlanker Umgang mit reduzier-

ten Mitteln muss meines Erachtens be-
lohnt werden. Schaffen Sie Anreizsyste-
me fir sparende Mitarbeiter/innen, be-
lohnen Sie deren diesbezlgliche Aktivi-
taten (und ich meine ausdriicklich nicht
mit Geld, sondern mit Anerkennung),
statt sie als selbstverstandliche Notwen-
digkeit hinzunehmen!

Die zu erreichende Qualitat
definieren

Einsparungen machen nur dann Sinn,
wenn trotzdem eine Qualitat der Dienst-
leistungen erreicht wird, die das Frustra-
tionspotential der Erbringer nicht tber-
spannt. Damit dies nicht geschieht, muss
die zu erreichende Mindestqualitat defi-
niert und in einen logischen Zusammen-
hang mit personellen, finanziellen und
strukturellen Ressourcen gesetzt wer-
den. Dies kann beispielsweise durch die
Etablierung von Qualitatszirkeln gesche-
hen, welche eine Art interne permanen-
te Qualitatssicherungsdiskussion unter
der Akzeptanz veranderter Bedingungen
fihren. Diese Qualitatszirkel konnten
sich beispielsweise auch darlber unter-
halten, was ausser den physischen Mit-
teln (Gerate, Pflegehilfsmittel, Einrich-
tungen usw. usw.) Ihrer Institution noch
alles an Sparpotential vorhanden ist. Ich
postuliere aufgrund meiner Erfahrung
ein bis zu 20 %iges Sparpotential durch
die Straffung von zu komplizierten Ab-
laufprozessen in Heimen, sei es ein
zu komplexes Pflegeversorgungssystem
(viel Pflege ist nicht gleich gute Pflegel),
seien es zu spezialisierte Einzelfunktio-
nen, die auch zusammengelegt werden
kénnten, sei es die Gestaltung von so
komplexen internen Entscheidungspro-
zessen, Planungsprozessen, Koordina-
tionsprozessen, dass nicht wenige Perso-
nen einen nicht unwesentlichen Teil ihrer
Tatigkeit nur auf das Aufrechterhalten
der Organisation, statt auf die Gestal-
tung kundennaher Dienstleistungen
ausrichten . ..

Lernen, Wissen und Erfahrung
uber Notwendigkeit von Sparen
fordern

Wenn Sie wollen, dass Mitarbeiter/innen
jeder Stufe betriebswirtschaftlicher den-
ken, mussen Sie ihnen sagen, was prakti-
kable Betriebswirtschaft wirklich ist und
wie das betriebswirtschaftliche Denken
in die Alltagspraxis Ihres Betriebes umzu-
setzen ist. Hierbei kommt dem Aspekt
grosste Bedeutung zu, dieses Wissen
entsprechend der jeweiligen Funktion
alltagstauglich umzusetzen: Es ist klar,
dass hier nicht von Betriebswirtschafts-
lehre gesprochen werden kann — mit
Ausnahme des oberen Kaders —, viel-
mehr geht es darum, die Diskussion Uber
Optimierungsmaglichkeiten auf jeder
Stufe, und in der jeweiligen Sprachlich-
keit, zu férdern. Wenn Sie zum Beispiel
einer Krankenschwester oder Ihrem
Hauswart mit Betriebswirtschaft kom-
men, wird diese Person vielleicht erge-
ben nicken, Sie aber nicht verstehen. Ver-
suchen Sie hingegen, mit dieser Person
zusammen Umsetzungen in lhrem Tatig-
keitsfeld zu suchen, und dabei die Spra-
che dieser Person verwenden, werden
Sie auf mehr Verstandnis stossen.

Schluss

Die aktuelle Spardiskussion wird viel-
mehr geprégt vom Verteilungskampf um
geringer werdende Mittel. Die Realitat,
dass zur Entwicklung auch Loslassen von
bequemem Bekanntem gehort, und
dass dies fir Menschen ein schmerzli-
cher Lernprozess ist, wird straflich unter-
schatzt.

Ich rate lhnen dringend, bei allen

" Ihren Handlungen zu bedenken, dass die

Konjunktur nun nicht far Jahrzehnte ab-
geflaut ist; die Wirtschaftsdaten weisen
bereits darauf hin, dass in absehbarer
Zeit mit einer Erholung zu rechnen ist. Es
ist zu hoffen, dass uns diese rezessive
Phase lehrt, inskinftig auch bei guter
Wirtschaftslage genau zu bedenken,
wovon wir wieviel in welcher Qualitat
wirklich brauchen.

Sie legen durch lhren aktuellen Um-
gang die Wurzeln fur das zukunftige Ver-
haltnis lhrer Mitarbeiter/innen zu lhrem
Betrieb. An lhrem jetzigen Verhalten wird
sich die kunftige Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeiter/innen orientieren, und
eins ist sicher: es wird nichts davon ver-
gessen werden, weder im positiven noch
im negativen Sinn. Arbeiten Sie zusam-
men, gestalten Sie gemeinsam Gesund-
schrumpfungsprozesse, werden Sie ge-
meinsam in einem guten Sinn etwas
schlanker, Sie werden dadurch nicht
nur fiir aktuelle, sondern auch fir kinf-
tige Herausforderungen besser gertstet
sein. |
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