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KURSE /SEMINARE

Seminar «Zusammenwirken zwischen Heimkommission und Heimleitung»

GESAMTFUHRUNGSVERANTWORTUNG

Von Eva Johner Bértschi

Wie schon im letzten Jahr, hatte
auch dieses Mal der Kurs «Zusam-
menwirken zwischen Heimkommission
und Heimleitung» grossen Anklang
gefunden. Im Altersheim Sonnenhof in
Wil durften Heimleiter Alois Rosenast
und Annemarie Engeli, die Leiterin des
Bildungswesens des Heimverbandes
Schweiz, tGber zwei Dutzend Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer begrissen. Als
Kursleiter hatte Dr. Peter Schwarz, Pri-

vatdozent an der Universitat Freiburg
(CH), Chefberater der B'VM, Berater
und Servicegruppe flr Verbande und
Nonprofit-Organisationen, gewonnen
werden konnen. Auffallend zahlreich
waren die Frauen anwesend; interessant
auch, dass Uber die Halfte der Kursteil-
nehmerinnen und Kursteilnehmer von
Heim- oder Betriebskommissionen
(Milizorgane) herkam, etwas weniger
aus dem Bereich der Heimleitungen
(«Profis»). Verschiedentlich hatten sich
auch Mitglieder von Milizorganen und

Profis einer bestimmten Institution
gemeinsam fur die Tagung angemeldet.

Zu einem Teil, so wurde deutlich,
standen teilnehmende Personen selber
in einer akuten Konfliktsituation in die-
sem Spannungsfeld Heimkommission-
Heimleitung, zum anderen Teil aber ging
es vielen um die vorausschauende
Aneignung von weiterbildendem Wis-
sen — um vielleicht eben solche Krisen
vermeiden zu konnen! Jedenfalls wur-

Dr. Peter Schwarz:
«Zwischen Milizern
und Profis

besteht ein Gefélle
an Sachverstand
sowie verfligbarer
Information

und Zeit.»

den die theoretischen Modelle der
Managementlehre durch ganz konkrete
Fragen der Kursteilnehmerinnen und
Kursteilnehmer immer wieder auf ihre
praktischen Umsetzungsmoglichkeiten
hin «abgeklopft».

Das Heim als
Dienstleistungsbetrieb

Absicht dieses Seminars war nach Peter
Schwarz, die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer mit einem Fihrungsmodell zu

FUR EIN HEIM IST UNTEILBAR

konfrontieren, das ihm flr die Leitung
eines Heimes am geeignetsten er-
scheint. In diesem Modell finden
Flhrungsinstrumente Eingang, wie sie
im «vollkommenen Markt», bei Unter-
nehmungen, verwendet werden. Hier
galte es nach Peter Schwarz, Angste
abzubauen: angepasst an die Heimwirk-
lichkeit kdnnten diese auch in Nonpro-
fit-Organisationen effizient eingesetzt
werden.

Bei der Einflhrung ins Thema defi-
nierte Peter Schwarz das Heim als
Dienstleistungsbetrieb: als eine «an
BedUrfnissen, Problemen der Klienten
orientierte, an professionellen Standards
ausgerichtete Gestaltung und Abgabe
von Leistungen unter Einsatz von Arbeit
und Finanzmitteln». Als Nonprofit-
Organisation mit Fihrungs- und Aus-
fihrungstatigkeiten ist das Heim in
«unvollkommenen Markten» tatig und
auf offentliche Akkzeptanz angewie-
sen.

Spannungsverhaltnis zwischen
Milizerinnen/Milizern und Profis

Ausgehend davon, dass eine Heim-
fihrung immer aus dem Zusammenspiel
von Milizfhrung und (Profi-)Geschafts-
fuhrung besteht, gilt es zunachst, die
Probleme im Spannungsfeld zwischen
Milizern und Profis zu analysieren. Je
nach Aufgaben- und Kompetenzvertei-
lung kann eine Heimfuhrung eher miliz-
oder eher profi-lastig gestaltet werden:
am gunstigsten wirde sich nach Peter
Schwarz natirlich eine gleichwertige
Verteilung auswirken. Weitere Einfluss-
faktoren in diesem Spannungsverhalt-
nis sind eher personlicher (wie Einstel-
lung oder Verhaltensweisen) oder struk-
tureller Art (Steuerung, Organisation,
Fuhrungsstil). Jedenfalls lassen sich
Ungleichgewichte fast zwangslaufig
nicht vermeiden: «Zwischen Milize-
rinnen/Milizern und Profis besteht ein
Gefélle an Sachverstand sowie verflig-
barer Information und Zeit». Doch wie
lasst sich das Ziel einer gleichberechtigt-
partizipativen Fihrung im Heim errei-
chen? Wie kann mit den beschrankten
Kapazitaten der Milizerinnen/Milizern
ein Optimum an Fuhrungsarbeit gelei-
stet werden? Peter Schwarz beschreibt
die Zielsetzungen fur die Optimierung



Weiterbildendes Wissen — um vielleicht Krisen vermeiden zu kénnen

des Zusammenwirkens von Milize-
rinnen/ Milizern und Profis folgender-
massen.

1. Wirkungsvollere Nutzung der be-
schrankten Kapazitat der Milizerin-
nen/Milizern

2. «Gleichgewichtiges» Zusammenwir-
ken von Milizerinnen/Milizern und
Profis

3. Beschrankung der Milizerinnen/Mili-
zern => auf das «Wesentliche»

4. Wesentliches = Ziele, Plane, Grund-
sdtze = Steuerung: Rahmen-Ent-
scheide plus Kontrolle

5. Partizipatives Erarbeiten der Grund-
satze > «politischer Gehalt» durch
Milizerinnen/Milizern mitbestimmt

6. Unteilbare  Fuhrungs-/Problemlo-
sungs-Verantwortung

Management-Philosophie
mbo und mbe

Das Modell der Zusammenarbeit, das
Peter Schwarz in diesem Rahmen als
geeignet erscheint, ist das Modell der
«FUhrung durch Zielsetzung und nach
dem Ausnahme-Prinzip; management
by objectives and by exeptions,
mbo+mbe». Als Grundlage dient das
kybernetische Regelkreis-Modell, das
das Verhéltnis zwischen zielsetzendem
System (= Heimkommission) und Regel-
system (= Heimleitung) als teilautonome
Selbststeuerung im Rahmen von Sollvor-
gaben beschreibt (Kasten 1). Dabei hat
sich das zielsetzende System auf diese
Sollvorgaben (mit «Kontrollschleife») zu
beschranken und die Kompetenz zur
Erfullung der Sollvorgaben an die unter-
geordnete Instanz zu delegieren. Kon-
kret: Milizerinnen/Milizer «steuern» die
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Profis durch Zielvorgaben (Ziele, Plane,
Richtlinien), Grundsatzentscheide im
Ausnahmefall und Fortschritts-/Ergeb-
niskontrolle mit Wahrnehmung der
Flhrungsverantwortung. Diese dussert
sich unter anderem in der Auswahl der
untergeordneten Instanz, im Vertrauen,

welches dieser entgegenzubringen ist,
in der Respektierung des delegierten
Handlungsspielraumes als auch in der
Zur-Verfugung-Stellung der fir die Auf-
tragserfullung notwendigen Mittel.
Doch welches sind nun die Sollvor-
haben und wie werden sie erarbeitet?

Das Leitbild als «Verfassung»

Sollvorgaben sind auf drei Stufen még-
lich (Kasten 2). Auf der Stufe der Grund-
satzplanung finden sie ihren Nieder-
schlag im Leitbild und den daraus
fliessenden Konzepten. In der strate-
gisch-mittelfristigen Planung dussern sie
sich in der Setzung von Schwerpunkten,
im Planen von Programmen und Projek-
ten. Gerade dies ist ein wichtiges Tatig-
keitsfeld von Heimkommissionen, das
oft vernachlassigt wird. Im Bereich der
operativ-dispositiven Planung schliess-
lich geht es um Tatigkeitsplane, Bud-
gets, Jahrestatigkeitsprogramme usw.
Wesentlich fir das Wahrnehmen dieser
Aufgabe ist dabei die korrekte und
ausfuhrliche Information des zielsetzen-
den Systems.

Beim Vorgehen in der Praxis ist nach
der Analyse in erster Linie die Erarbei-
tung eines Leitbildes und der Entscheid
far ein bestimmtes Struktur- und

Kasten 1:
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Fihrungskonzeptes (mbo und mbe bei-
spielsweise) wichtig. Das Leitbild, die
eigentliche «Verfassung» einer Nonpro-
fit-Organisation, dient dann als Grund-
lage fur die Erstellung von Konzepten,
Satzungen und Reglementen.

Kooperative Interaktion

Sollvorgaben als Fihrungsinstrumente,
die Lenkungs-, Steuerungs- und Kon-
trollfunktionen ermoglichen, sollten
partizipativ. von Heimkommission und
Heimleitung erarbeitet werden. Nur
dann besteht die Gewadhr, dass sie aner-
kannt und eventuell auch realisiert wer-
den. Peter Schwarz schlagt dazu die
Methode der «Kooperativen Interak-
tion» vor. Als Ziel wird dabei formuliert:
«Bei der Erarbeitung von Vorgaben und
Grundsatzen im Rahmen von mbo+mbe
so vorgehen, dass das ,politische’ Mit-
pragen durch die Milizer realisiert wer-
den kann» — Milizerinnen/Milizer sollen
also nicht nur noch «absegnen» kon-
nen, was Profis «vorausbestimmt»
haben. Praktisch heisst das:

2 bis 3 ausgedehnte Sitzungen pro
Jahr, vielleicht in Form von Work-
shops oder Klausurtagungen statt
Uberfrachteten Kurzsitzungen.

— Vorstand und Geschaftsfiihrung neh-
men gemeinsam daran teil.

— In zwei «Laufen» (erstens: Herausar-
beiten der Schwerpunkte, Grundsat-
ze; zweitens: Genehmigung der aus-
formulierten Antrage, Detailbestim-
mungen) werden Entscheidungen
erarbeitet.

— Auf der Profiseite ist die Mitwirkung
von Geschéftsfuhrer und Abteilungs-
leitern erforderlich, da sie die Verant-
wortlichen fur die Realisierung der
Entscheide sein werden.

Vertrauen:
nach wie vor wichtig

In Arbeitsgruppen wurde im Laufe des
Kurstages dann auch tber die Brauch-
barkeit dieses Management-Modells in
den eigenen Heimen diskutiert. Dabei
tauchten viele Fragen auf, die sich im
Alltag des Zusammenwirkens von Heim-
kommission und Heimleitungen immer
wieder ergeben: Was, wenn prinzipielles
Misstrauen zwischen Heimleitung und
Heimkommission herrscht? Soll, muss
oder darf die Heimkommission einen
direkten Draht zur Basis, zu den Pen-
siondren beispielsweise, haben? Darf die
Heimkommission «Klagemauer» fur
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sein?
Ist es sinnvoll, Tragerschaften mit Fach-
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leuten zu besetzen? Welches ist die
Stellung eines Prdsidenten, einer Prasi-
dentin einer Heimkommission? Ist nicht
gar ein Dreieck-System sinnvoller: Heim-
leitung — Heimkommission — Aufsichts-
kommission?

Vieles wurde angesprochen, vieles
musste notwendigerweise offenbleiben.

“ Vertrauen in die
Heimleitung ist
wichtig -
trotz oder mit

Modell.”

Besonders blieb mir in Erinnerung: Aber
eine «Methode» — Strukturen, Regelun-
gen — kann eine Grundlage sein, damit
die Zusammenarbeit reibungsloser ver-
lauft. Denn auch mangelnde Organisa-
tion kann Vertrauen und personliche
Beziehungen untergraben. Trotzdem
lasst sich nie alles regeln und festhalten
— es tauchen immer wieder (kreative!)
Licken auf. Hier kann die Bereitschaft,
auf das Modell mbe (Ausnahmefélle!)
einzusteigen, Losungsmoglichkeiten fir
allfallig auftauchende, unvorhergese-
hene Schwierigkeiten anbieten.

Das Funktionendiagramm (FUDI)

Im Funktionendiagramm, das Peter
Schwarz den Kursteilnehmerinnen und
Kursteilnehmern im Laufe des Nachmit-
tags vorstellte, ist ein Organisationsin-
strument gegeben, das hilft, Kompeten-
zen- und Aufgabenverteilung zu regeln.
Es gibt auf eine Ubersichtliche Art und
Weise Antwort auf die Frage: «Wer ist,
mit welcher Funktion in welches
Geschaft involviert?» Diese drei Organi-
sationselemente werden im Funktionen-
diagramm kombiniert (Kasten 3):

- Aufgaben und Tatigkeiten, die zu
bewaltigen sind => Zeilen

— Stellen, die an der Aufgabenerfil-
lung arbeiten => Spalten

— Funktion (das heisst Entscheidung,
Antrag, Mitsprache, Kontrolle usw.)
=> Symbole in der Zeilen-Spalten-
Matrix.

Dabei, so Peter Schwarz, liegt die
Hauptaufgabe «zuerst darin, die Aufga-
ben soweit wie erforderlich aufzuglie-
dern, um jeden Geschéftsablauf (Zeilen)
mit seinen je unterschiedlichen Beteilig-
ten (Spalten) erfassen zu konnen. In teils
muihsamer — aber wichtiger — Kleinarbeit
sind hiernach die Funktionen zu vertei-
len, ein Vorgang, der durchaus von ,Ver-
teilungskampfen’ gepragt sein kann. Es
ist deshalb wichtig, an diesem Aushan-
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Steuerungs-
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Kasten 3:
Elemente des FUNKTIONENDIAGRAMM | Stellen Datum:
Funktionen-
diagrammes Aufgaben &
Geschéfte A, =
Nr| Entscheidungspunkte S/8/5/F
1| Leitbild E|A[V|B Bemerkungen
2| Jahresrechnung E|IA|V|B
3| Pressemitteilung E|A
Zeilen = Geschafte, Enscheidungspunkte
z.B. Leitbild
Jahresrechnung
Pressemitteilung
Kolonnen = Beteiligte Organe, Stellen
zB. MV = Mitgliederversammlung
VR = Verwaltungsrat
Vorstand
GF = Geschéftsfuhrer
Abt.L. = Abteilungsleiter
Symbole = zu erfullende Funktionen
Z/B1 HE = Entscheidung
A = Antrag
\Y = \Vorbereitung
B = Beratung(srecht)
Partizipation
D = Durchfihrung
| = Informations-Pflicht
-Recht

deln alle Betroffenen zu beteiligen und
in Workshops die anstehenden Konflik-
te auszutragen. Dieser Ausarbeitungs-
prozess ist fast noch wichtiger als das
Endprodukt, das fertige FUDI selber. Es
finden Lernprozesse statt, so dass die
Beteiligten das Funktionieren der Funk-
tionsgliederung und der kooperativen
Ablaufe verstehen und akzeptieren.»
Peter Schwarz betont die Notwen-
digkeit einer Zusammenarbeit von Miliz-
und Profiorganen. Aber auch eine klare
Kompetenzen- und Aufgabenteilung
erscheint ihm unabdingbar; «Verfil-
zung» in dem Sinne beispielsweise, dass
die offentliche Verwaltung den Stellen-
plan einer Institution bestimmt, hat fur
ihn keine Zukunft mehr. Dabei redet er
nicht allen Tendenzen des «new public
management» und dem Heim als GmbH
(wie Deutschland schon im Gange) das
Wort. Zentral ist fur ihn die Optimierung
des Zusammenwirkens von Milizerin-
nen/Milizern und Profis, eine echte
Zusammenarbeit auf der Basis klarer
Kompetenzenaufteilung, welche aber
gemeinsam erarbeitet werden mussen.
Denn, so Peter Schwarz, «letztlich ist
die Gesamtftihrungsverantwortung fir
ein Heim unteilbar. ||

VORANKUNDIGUNG FUR ZWEI FORTBILDUNGSTAGUNGEN

Der Schweizerische Berufsverband der Heimlei-
ter und Heimleiterinnen

fuhrt seine erste Fortbildungstagung durch zum Thema

«Heimleiter - Heimleiterin
Beruf im Brennpunkt vielféltiger Anspriiche»

Referenten:

Edmond Tondeur, Unternehmensberater und Buchautor,
Stafa

PD Dr. Peter Schwarz, Leiter B'VM Beratergruppe

fur Verbandsmanagement, Bern

Ueli Schwarzmann, Chef des Amtes flr Altersheime

der Stadt Zurich

Datum: Mittwoch, 25. Oktober 1995
Ort: Casino Zurichhorn, Zurich

Der Fachverband Betagte

fuhrt seine traditionelle Herbsttagung fir Altersheimleitun-
gen und Kaderpersonal durch zum Thema

«Verandert die Demenz die Heime?»

Referentinnen und Referenten:

Dr. Gerhard Schmidt, Arztlicher Direktor und Chefarzt

der Psych. Klinik Schlossli, Oetwil am See

Regula Schmidt, lic.phil., Psychologin an der Memory Klinik,
Krankenheim Entlisberg, Zurich

Annemarie Gehring, dipl. sc.nat., Ausbildungsleiterin VPG,
Basel

Kaja von Rennenkampff Krobath, Pro Senectute

Kanton Zrich, Zirich

Markus Kohli, Heimleiter, Steffisburg

Michael Schmieder, Heimleiter, Wetzikon

Dr. Stéphanie Morikofer-Zwez, Regierungsratin/Vorsteherin
des Gesundheitsdepartements des Kantons Aargau, Aarau
Christian Bartschi, Psychologe FSP/Erwachsenenbildner, Bern

Datum: 8. und 9. November 1995
Ort: Lenzburg AG

Reservieren Sie sich diese Termine schon heute. Die Detailprogramme erscheinen in der Fachzeitschrift Heim 9/95. Allen Mit-
gliedern des Schweiz. Berufsverbandes und allen Mitgliedern aus dem Betagtenbereich (Personen und Institutionen) werden
die Tagungsunterlagen automatisch Anfang September zugestellt.
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