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Internationale Fachtagung fiir Alters- und Pflegeheimleiter und Pflegeheimleiterinnen

DAS BERUFSBILD

\Von Johannes Gerber

DES HEIMLEITERS

Auf Einladung des Heimverbandes Schweiz und in Zusammen-

arbeit mit dem Europaischen Heimleiterverband kamen vom 23. bis 25. Sep-

tember in Nottwil rund fiinfzig Leiterinnen und Leiter von Alters- und Pflege-

heimen aus sieben Landern zusammen, um gemeinsam Thesen zum Berufsbild

des Heimleiters zu erarbeiten. Damit sollen die Bestrebungen des Europaischen

Heimleiterverbandes zur Schaffung einheitlicher Richtlinien fiir die Berufsaus-

bildung unterstiitzt werden. Hervorragende Fachreferate vermittelte den

inhaltlichen Rahmen um die Arbeit in drei Gruppen. Eine beeindruckende

Fiihrung durch das Paraplegikerzentrum Nottwil vermittelte die fachliche Ab-

wechslung. Trotzdem blieb auch fiir den persénlichen Gedankenaustausch

gentigend Zeit, nicht zuletzt bei einem Galadinner.

entralprasident Walter Gdmperle des

Heimverbandes Schweiz Gbernahm
die Aufgabe, die Tagungsteilnehmerin-
nen und -teilnehmer im SRK-Ausbil-
dungszentrum in Nottwil zu begrissen.
Es freute ihn, dass die Schweiz Gastland
fir den «kleinen» Kongress des Europai-
schen Heimleiterverbandes sein durfte,
der jeweils in den Zwischenjahren der
grossen Kongresse stattfindet. Gamper-
le gab seinem Bedauern Ausdruck, dass
die Schweiz in so vielen Fragen den Isola-
tionskurs eingeschlagen habe und sich
von Europa distanziere. Trotzdem stiin-
den nicht alle Schweizer abseits, und ge-
rade im Bereich der Heime sei die Zusam-
menarbeit mit anderen Landern erfreu-
lich. Tagungsleiter Hans Rudolf Salz-
mann, dessen hervorragende Organisa-
tionsarbeit die Tagung zu einem Erlebnis
werden liess, umriss kurz das Ziel: Auch
wenn tagelang Uber eine einheitliche
Heimleiter-Ausbildung diskutiert werden
koénnte, gehe es darum, Grundlagen zu
dieser Diskussion zusammenzutragen.
Dies sei ein Anliegen, das aus einer Um-
frage unter den Mitgliedern des Européi-
schen Heimleiterverbandes hervorge-
gangen sei.

Aus der Sicht des Praktikers

Der Prasident des Schweizerischen Ver-
bandes der Heimleiterinnen und Heim-
leiter, Ernst Messerli von Schupfen, fihr-
te in einem ausgezeichneten, facetten-
reichen Referat seine Gedanken zum
Thema «Berufsbild der Heimleiterin/des
Heimleiters aus der Sicht des Praktikers»
aus. Wenn aus Platzgriinden nicht das
ganze Referat abgedruckt werden kann,

Ernst Messerli, der Prasident des
Schweizerischen Verbandes der Heimleiterinnen
und Heimleiter...

sollen doch die wesentlichen Gedanken-
gange wiedergegeben werden:

Wenn ich im folgenden Uber das Be-
rufsbild der Heimleiterin oder des Heim-
leiters spreche, mdchte ich beide Aspek-
te der Doppeldeutigkeit dieses Begriffs
ausleuchten. Ich versuche ein Berufsbild
zu zeichnen, welches nicht nur den Ge-
genstand des Handelns abbildet, son-
dern auch die Beweggriinde erkennen
lasst, die hinter meiner Tatigkeit stehen.
Essollen nicht nur jene Inhalte erkennbar
sein, die vordergriindig mit der Flihrung
eines Heimbetriebs zu tun haben, son-
dern auch Inhalte, die mit der Ursache
und mit den Antriebskréaften zu tun ha-
ben, die meinem Handeln Sinn verleihen
und Basis meiner taglichen Arbeit im
Heim darstellen.

Der zweite Teil des Titels «aus der Sicht
des Praktikers» setzt voraus, dass es meh-
rere, unterschiedliche Sichtweisen gibt.
Worin unterscheidet sich meine Sicht-
weise, mein Selbstbild, von der Sichtwei-
se des Politikers, des Heimbewohners,
der Angehérigen? Beim Versuch, die
charakteristischen Merkmale meines
Standortes zu erfassen, scheinen mir drei
Punkte flr die Sichtweise des Praktikers
typisch zu sein:

1. Die Sicht des Praktikers ist immer
sehr subjektiv.

2.Sieistgepragt von der Enge und Be-
grenztheit des personlichen Erlebnisbe-
reichs, der individuellen Wahrnehmung.

3. Der Praktiker steht im Ruf, mit sei-
ner Sicht der Dinge rechthaberisch zu
sein und keinen Widerspruch zu dulden.
Er steht den wissenschaftlichen Erkennt-
nissen skeptisch, misstrauisch und ableh-
nend gegeniber.

Im weiteren neigt der Praktiker dazu,
jenen Thesen, die seine persoénliche Mei-
nung nicht stitzen, das ganze Gewicht
seiner persénlichen Erfahrung ent-
gegenzuschleudern. Um  Argumente
braucht er sich nicht zu sorgen, denn die
Praxis ist ihm Beweis fiir die Richtigkeit
seiner Auffassungen.

Meine Sichtweise des Heimleiterbe-
rufs hat im Laufe der Jahre und unter
dem Eindruck verschiedener Einflisse
einen recht bedeutenden Wandel durch-
gemacht. Mein Berufsbild ist nicht
statisch, sondern hat sich immer wieder
verandert. Ich stehe nicht vor Ihnen, weil
ich ein fur alle Male weiss, wie ein Heim-
leiter oder eine Heimleiterin beschaffen
zu sein hat, ich présentiere kein fertiges
Bild, sondern eine Ansicht, deren Kontu-
ren sich dauernd verandern, deren Far-
benimmerwieder ibermalt wurden und
auch heute noch nach frischer Farbe
riechen.

Unterschiedliche
Losungsansatze

Im ersten Ansatz mdchte ich ein Berufs-
bild entwickeln, das sich an den konkre-
ten Aufgaben orientiert. Es herrscht aber
keine einheitliche Auffassung dartber,
welche Funktionen und Aufgaben nun
ein Heimleiter Gberhaupt wahrzuneh-



men hat. Ohne darauf naher einzuge-
hen, braucht der Heimleiter zur Lésung
dieser Aufgaben Fahigkeiten. Der Heim-
leiter definiert sich demnach Gber seine
beruflichen und fachlichen Fhigkeiten
und Kompetenzen. Sie sind zum grossen
Teil erlernbar, kénnen mit Kursen perma-
nent ausgebaut und vervollstandigt wer-
den und bilden schliesslich einen reichen
Schatz an Wissen und Kenntnissen. In-
nerhalb seines beruflichen Umfeldes le-
gitimiert sich der Heimleiter durch Fach-
kompetenz, Effizienz und Professionali-
tat. Fur alle auftretenden Probleme hater
eine massgeschneiderte Lésung bereit.
In der Schweiz kann ein Heimleiter sein
Wissen und Kénnen anlésslich einer ho-
heren Fachprifung unter Beweis stellen
und kann sich von hochster staatlicher
Stelle die Krone des diplomierten Heim-
leiters aufsetzen lassen. Mit dieser etwas
zynischen Sichtweise will ich der Besorg-
nis und dem Unbehagen Ausdruck ge-
ben, mitdem ich die Entwicklungen ver-
folge, die zu einem vorwiegend funktio-
nalen, intellektbetonten Berufsbild des
Heimleiters flihren. Wenn sich unser Be-
rufsbild nicht nur als schwach erkennba-
res Schemen vom Hintergrund abheben
will, mussen seine Inhalte konkret kon-
trollierbar, messbar und bewertbar sein.
Ich weiss, dass es mssig ist, von den Tra-
gerschaften zu fordern, fur die Anstel-
lung von Heimleitern Anforderungspro-
file zu erstellen, wenn wir selbst nicht in
der Lage sind, uns ein Profil zu geben.

Deshalb sollin einem zweiten Versuch
der Annaherung der Rollenansatz ge-
wahlt werden. Die Rolle, die ich mir als
Heimleiter ausgesucht habe, ist die des
Spielleiters oder Regisseurs. Ich méchte
in den Ablauf des Spiels eingreifen, ich
habe einen klaren Flhrungsanspruch.
Wir haben den Beruf des Heimleiters
nicht gewahlt, weil wir liebe und gute
Menschen sind, sondern weil wir er-
kannt haben, dass wir lieber flihren als
gefuihrt werden. In uns steckt die Nei-
gung, Macht zu besitzen und auszu-
tben. Womit kann ich diese Anspriiche
rechtfertigen? Heute reicht es nicht, Per-
sdnlichkeit, Charakterstarke oder Charis-
ma zu besitzen. Auch flr Pioniere und
Vordenker bleibt in unserer Gesellschaft
wenig Platz. Als Fihrer werden wir im-
mer starker mit der Tatsache konfron-
tiert, dass die Ubrigen Akteure auf unse-
rer Buhne nicht ungebildete Laien sind.
Vielmehr haben wir es mit qualifizierten
Fachleuten zu tun. Damit wird unsere
Fihrungsrolle in Frage gestellt.

Wenn ich meine Legitimation als
Heimleiter nicht primar von erlerntem
Fachwissen oder dem Beherrschen von
Fachkompetenzen ableiten will, brauche
ich offenbar andere Eigenschaften, die
mich beféhigen, meine Fihrungsrolle
auszufullen. Wenn Heimleiter scheitern,

TAGUNG NOTTWIL

scheitern sie kaum an mangelnder Fach-
kompetenz, sondern meist aus Mangel
an personlicher, sozialer und konzeptio-
neller Kompetenz. Deshalb mdchte ich
diese Eigenschaften ins Zentrum meines
Heimleiterbildes setzen.

Oft wird versucht, den Heimen die
Normen und MaBstébe marktwirtschaft-
lich orientierter Organisationen uber-
zustllpen. Begriffe wie Effizienz, Ratio-
nalitdt, Qualitatskontrolle und Kosten-
Nutzen-Verhéltnis haben in den Heimen
Eingang gefunden. Trotzdem méchteich
meinen Uberlegungen zum Berufsbild
des Heimleiters ein Heimbild zugrunde
legen, in dessen Zentrum nicht die Wirt-
schaftlichkeit und die Funktionalitat ste-
hen. Ich sehe das Heim als grosses, kom-
plexes und vielschichtiges Netzwerk von
interaktiv. kommunizierenden  Men-
schen. Diese haben ihre Rolle zum gros-
sen Teil nicht selber wahlen kénnen. Das
Heim ist eine willkirlich zusammenge-
wirfelte Schicksalsgemeinschaft, kein
harmonisch gewachsener Organismus,
schon gar nicht ein Ort idyllischen Zu-
sammenlebens. Anstatt als ein harmoni-
sches Ganzes erleben wir die Heimreali-
tat haufig als Nebeneinander sich kon-
kurrenzierender, widersprechender und
bekéampfender Interessen. Trotz sorgfal-
tig erarbeiteter Konzepte und Leitbilder
stellen wir fest, dass die inhaltlichen Vor-
stellungen Uber das zu spielende Stlick
auseinanderklaffen. Solchen Konstella-
tionen wohnt ein Stérungspotential
inne, das sich zu einem Konfliktpotential
entwickeln und zum offenen Konflikt
fihren muss. Um dies zu verhindern,
muss eine Betriebskultur geschaffen
werden, die einen konstruktiven Um-
gang mit Storungspotentialen erlaubt,
und eine Betriebsstruktur, die den Mitar-

beitern ein Berufsumfeld bietet, welches
eine Entfaltung kreativer Krafte zulasst.

Zentrale Aufgaben der Heimleitung

Daraus leite ich folgende zentrale Auf-
gabe einer Heimleitung ab: Ein Heim lei-
ten heisst far mich, die Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, innerhalb derer sich
das Handeln und Kommunizieren der
Menschen im und ums Heim in einer
optimalen Weise abspielen kann. Diese
Berufsauffassung fuihrt dazu, dass sich
der Einsatz von Wissen immer mehr in
Richtung eines Umsetzens von Wahr-
nehmung verschiebt. Mein Handeln als
Heimleiter geschieht aus einer méglichst
prazisen Wahrnehmung meines Um-
felds heraus. Ein solches Wahrneh-
mungskonzept - umfasst drei Stufen:
Wahrnehmen, Verarbeiten und Umset-
zen.

1. Wahrnehmung setzt ein feines Sen-
sorium voraus, nicht nur fur das vorder-
griindig Sichtbare, sondern auch fuir Rea-
litdten unter der Oberfléche. Es geht dar-
um, mit wachem Geist auf das zu ach-
ten, was sich um uns herum an verbaler
und nonverbaler Kommunikation und
Interaktion ereignet, um das Erkennen
von verdeckten Macht- und Einfluss-
Strukturen, um die informellen Kom-
munikationskanale, um die grauen Emi-
nenzen.

2. Unter Verarbeiten verstehen wir de-
chiffrieren, einordnen, gewichten. Infor-
mationen mdssen zusammengehangt,
Botschaften verkntipft und mit dem Ab-
sender in Verbindung gebracht werden.
Vernetzt denken bedeutet, einzelne Aus-
serungen und Mitteilungen nicht isoliert
stehenzulassen, sondern sie in ein Netz
einzubinden.

| <

... stdsst mit seinem eindriicklichen Referat auf dusserst aufmerksame Zuhéorerinnen und Zuhérer.

Fotos Johannes Gerber



3. Wenn meine Flhrungsarbeit nicht
wirkungslos sein soll, muss dem Wahr-
nehmen und Verarbeiten zwingend die
Stufe des Umsetzens folgen. Mein Han-
deln muss eine direkte Konsequenz mei-
ner Wahrnehmung sein und mit dieser
Ubereinstimmen. Sie ist als Antwort auf
die von mirerkannten BedUrfnisse zu ver-
stehen. Das ist Ver-Antwortung. Dabei
darfich nicht an den realen Bedirfnissen
vorbeigehen, Antworten auf ungestellte
Fragen geben. Sonst mache ich meine
Mitspieler zu willenlosen Marionetten.

Worin besteht dann die Attraktivitat
des Heimleiterbildes, wenn es offenbar
nur darum geht, situativ reagierend zu
handeln? Wir sind doch nicht Heimleiter,

“ Ich sehe das Heim
als grosses,
komplexes und
vielschichtiges
Netzwerk
von interaktiv
kommunizierenden
Menschen.

b )

um als Beobachter zuzugucken und be-
stenfalls noch korrigierend einzugreifen.
Wenn wir unseren Bewohnern ein anre-
gendes Lebensumfeld und den Mitarbei-
tern ein inspirierendes Arbeitsumfeld
schaffen wollen, benétigen wir selber
ein reiches Mass an Kreativitdt, Intuition
und Visionen. Das sind fiir mich die zen-
tralen Fihrungsqualitdten, die meinem
Berufsbild zusatzlich zu den schwarz-
weissen Konturen Farbe verleihen.

Kreativitat schlummert als schopferi-
sche Kraft in jedem Menschen. An uns
liegt es, sie zu wecken, sie in unserem
Heimalltag wirksam, sptrbar und sicht-
bar werden zu lassen. Sie findet Aus-
druck in hundert kleinen, alltaglichen
Handlungen und Gesten, ist der beseelte
Teil unseres Tuns, der géttliche Funke, der
den Kinstler vom Handwerker unter-
scheidet.

Intuition ist die Gabe, etwas ohne Ver-
standestatigkeit zu erfassen oder zu wis-
sen. Bei uns gilt Intuition als unserios,
vage und subjektiv, wir vertrauen dem
Verstand mehr als dem Gefthl. Wir soll-
ten wieder lernen, uns mehr auf unseren
inneren Kompass zu verlassen, ohne
aber den Verstand gleich auf die Miillhal-
de des Bewusstseins zu kippen.

Visionen gehéren zur aktiven Ausein-
andersetzung mit der Zukunft. Wir mus-
sen lernen, nicht nur zu sehen, was im
Alltag ist, sondern die Phantasie besit-
zen, uns vorzustellen, was sein kénnte.
Visionen mdchte ich nicht im Alleingang
entwickeln, sondern gemeinsam mit
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meinen Mitarbeitern. Wir koénnen in
einem solchen Prozess eine Katalysator-
funktion austiben. Antoine de St-Exupé-
ry schrieb: «Wenn du ein Schiff bauen
willst, dann trommle nicht die Leute zu-
sammen, um Holz zu beschaffen, Aufga-
ben zu vergeben und die Arbeit einzutei-
len; lehre die Leute stattdessen die Sehn-
sucht nach dem weiten, endlosen Meer.»

Durch das weitere Programm

Den Rest des Morgens liessen sich die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Ta-
gung durch das nahegelegene Paraple-
gikerzentrum fiihren. Die Tétigkeit dieser
Stiftung wurde in mehrfacher Hinsicht
beeindruckend dargestellt. Gleichzeitig
wurde an die Heimleiter die Frage heran-
getragen, ob sie sich vorstellen kénnten,
einen schwerstbehinderten Tetraplegi-
ker in ihr Heim aufzunehmen, weil das
die kostenguinstigste Losung in der Lang-
zeitbetreuung sei, aber auch neue Fra-
gen stelle, zum Beispiel, wie man einen
dreissigjahrigen Patienten in einem Pfle-
geheim flir Betagte integrieren kénnte.

Am Nachmittag referierte Prof. Dr.
Reinhard Schmitz-Scherzer, Kassel, zum
Thema «Menschenwdirde als Ausgangs-
punkt allen Denkens und Handelns» (das
Referat ist in seinen Grundzligen in der
Fachzeitschrift 2/94 abgedruckt).

Nach der Gruppenarbeit zur Thesen-
bildung erwartete die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer ein Galadinnerim Alters-
und Pflegeheim Herdschwand in Em-
menbricke. Vier Klchenbrigaden aus
Altersheimen um Emmenbriicke hatten
ein reichhaltiges Buffet vorbereitet, und
Hans Rudolf Salzmann freute sich beson-
ders, so viele internationale Géste in «sei-
nem» Heim empfangen zu durfen.

Am Sonntag stellte Paul Gmdnder,
Bildungsbeauftragter des Heimverbandes
Schweiz, das Berufsbild des Heimleiters
und das darauf aufbauende Konzept der
Heimleiter-Ausbildung aus der Sicht des
Heimverbands vor (siehe Beilage zur
Fachzeitschrift Heim 7/94).

Thesen zu drei Bereichen

In einer Abschluss-Sequenz prasentier-
ten die drei Arbeitsgruppen schliesslich
ihre Thesen zum Berufsbild des Heimlei-
ters, aufgeteilt in die Bereiche «Zukiinf-
tige Aufgaben und Problemfelder»,
«Kompetenzen» sowie «Grundhaltung,
Menschenbild und Ethik». Auch wenn
diese nachfolgend in knapper, zum Teil
erst ansatzweise ausformulierter Form
prasentiert werden, darf herausgestri-
chen werden, dass sie das Resultat
langer, engagiert geflhrter Diskussion
und Auseinandersetzung sind. Auf ihrer
Basis will der Arbeitsausschuss des Euro-
pdischen Heimleiterverbands weiter-
fahren.

Thesen aus dem Bereich «Zuklnftige
Aufgaben und Problemfelder»:

® Der Heimleiter als Strukturverwalter ist
out.

® \eranderte Aufgabenstellung der Hei-
me ergibt automatisch eine verander-
te Aufgabenstellung des Heimleiters
(veranderte Demographie, Wertwan-
del, veranderte Bildungs-, Sozial- und
Finanzpolitik).

e Professioneller Lobbyismus auf natio-
naler und internationaler Ebene ist
dringend notwendig. Er muss auf die
Zukunft aufgebaut werden.

e Der zukinftige Heimleiter als freier
Unternehmer ist in.

Thesen aus dem Bereich «Kompeten-
zen»:

e Das Heim im Jahre 2010 ist ein Profit-
Center (einer Non-profit-Organisa-
tion). Es konkurriert am freien Markt
mit gleichen Voraussetzungen. Ober-
ste Instanz ist ein (liber-)regionaler
Verwaltungsrat. Es gibt drei Formen
von Heimen: Pflegeheim, betreutes
Wohnen und Sozial-Wohncenter.

@ Ziel der Ausbildung: «Sozialmanager».

e Eingangsberufe nach dem Modulsy-
stem moglich, oberste Stufe der Aus-
bildung ist eine Fachhochschule.

e Der Heimleiter braucht soziales Den-
ken, psychologisches, gerontologi-
sches, pflegerisches und politisches
Grundwissen sowie systematisches
Denken, zusatzlich zu dem, was ein
Wirtschaftsmanager wissen muss.

Thesen aus dem Bereich «Grundhaltung,
Menschenbild und Ethik»:

@ Der Mensch und seine Wiirde, Wiirde
des Lebens, Wirde der Geburt und
Wiirde des Sterbens und dartiber hin-
aus.

e Jeder Mensch hat seine eigene Persén-
lichkeit, eigene Anforderungen an
sein Leben, seine individuelle Zielset-
zung.

e Der Heimleiter soll nicht leiten, son-
dern begleiten.

e Wir sollen uns sténdig darum bemdi-
hen, die Menschenwiirde zu schit-
zen, im Bewusstsein unserer eigenen
Grenzen.

e Das Begleiten verlangt Respekt, Ach-
tung und Freiheit sowie Flexibilitat. Es
gilt zu unterscheiden, was machbar
und wiinschbar ist.

@ Es braucht Reflexion zur Umwelt, zu
uns selbst; wir dirfen auch zweifeln
und hilflos sein. Wir brauchen nicht
immer perfekt zu sein. Wir sollten
mehr koordinieren.

e Wir sollten uns stdndig bemuhen, um
die Achtung der Menschenwiirde als
Lebensinhalt zu betrachten. ]
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