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Der Fiihrungsstil des Heimleiters entscheidet liber die Unternehmenskultur im Heim

ZIELORIENTIERTE PERSONALFUHRUNG

Von Johannes Gerber

IM HEIM

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Alters- und

Pflegeheimen sollen durch einen zielorientierten, kooperativen Fiihrungsstil

und durch eine gezielte Aus-, Fort- und Weiterbildung gefordert und in die

Entscheidungsprozesse miteinbezogen werden. Um dies zu erreichen, sind

entsprechende Instrumente erforderlich. Leo Bernhardsgriitter, Remo

Degani, Willi von Kénel und Erich Willener wollten mit ihrer Projektarbeit,
die sie am Ende des Aufbaukurses 8 1994/95 fiir Alters- und Pflegeheim-
leitungen einreichten, Beispiele solcher Instrumente vorstellen, angepasst

auf Heimbetriebe. Damit wollten sie einen Beitrag zur Entwicklung der

Unternehmenskultur in Heimbetrieben leisten. Nachfolgend soll die aus-

gezeichnete, praktische Projektarbeit in Ausziigen dargestellt werden.

m Rahmen des Aufbaukurses fur
Alters- und Pflegeheimleitungen war
eine Projektarbeit mit einem frei wahl-
baren Thema zu erstellen. Aus Griinden
ahnlich gelagerter Interessen und der
Organisation hatten sich die Kursteil-
nehmer aus der Ostschweiz zu einem
Projektteam  zusammengeschlossen.
lhm gehorten an:

e Leo Bernhardsgriitter, St. Josefshaus,
St. Gallen;

e Remo Degani, Altersheim Rhein-
auen, Diepoldsau;

e Willi von Kanel, Altersheim Roten-
wies, Gais;

e Erich Willener, Alterszentrum Hein-
richsbad, Herisau.

Mit der Projektarbeit sollten folgende
wesentliche Ziele erreicht werden:

e \erbesserung der innerbetrieblichen
Ablaufe mit positiven Auswirkungen
auf die Lebensqualitat der Bewohner;

o Stellenbeschreibungen in allen Be-
triebsbereichen;

o gezielte regelmassige Mitarbeiterge-
sprache;

e Grundlagen fur eine faire Leistungs-
beurteilung;

e Grundlagen fur eine gezielte Forde-
rung der Mitarbeiter.

Gerade in kleinern und mittleren Heim-
betrieben sind oft die Fiihrungsstruktu-
ren nicht klar definiert und geeignete
Flhrungsinstrumente mangelhaft oder
gar nicht vorhanden. Mit dieser Projekt-
arbeit sollte ein fur den Heimbetrieb ein-
fach und vielseitig einsetzbares Instru-
mentarium geschaffen werden. Es war

den vier Autoren wichtig, die teilweise
schlummernden Ressourcen der Mitar-
beiter durch gezielte Férderung zu nut-
zen und gleichzeitig fir eine hohere Per-
sonalzufriedenheit zu sorgen. Verbesse-
rungen in den Sozialbeziehungen, in der
Motivation, in der Personalstabilitat, in
der Qualitdt und in den Bereichen Mit-
verantwortung und Engagement sind
die Stichworte dazu.

Leitbild

Ein Leitbild dient dazu, sich mit den Zie-
len einer Organisation auseinanderzu-
setzen und sich der praktizierten Nor-
men, Einstellungen, Visionen, Kultur
und Menschenbilder bewusst zu wer-
den. Damit sollen jene Auffassungen
erkannt werden, welche die Weiterent-
wicklung eines Betriebes behindern. Ein
Leitbild gibt aber auch eine Marschrich-
tung und ein erstrebenswertes Ziel vor.
Die Erarbeitung oder Analyse eines Leit-
bildes ist immer ein Lernprozess.

In vielen Heimen besteht eine man-
gelhafte Orientierung und Verunsiche-
rung, die nicht nur Klarheit, sondern
auch Motivation, Konsens und Identifi-
kation bei den Mitarbeitern behindert.
Wohl bestehen klare Vorstellungen in
den Kopfen der Fuhrungskréfte, ohne
dass aber ber diese ausreichend kom-
muniziert wird. Letztlich kann also ein
Leitbild dazu dienen, ein Kommunika-
tionsdefizit zu beheben.

Wie entwickelt und erstellt man ein
Leitbild? Diese Frage ist wichtig, denn
wenn man sich schon zu einer Erstel-
lung eines Leitbilds entschlossen hat, gilt
es zu verhindern, dass das erarbeitete
Leitbild nur auf dem Papier und bei fest-

lichen Ansprachen existiert. Obwohl
jedermann findet, dass die darin enthal-
tenen Prinzipien gut sind, werden sie bei
konkreten Entscheidungen vergessen,
weil die Entscheidungstrager nicht
sehen, wie die Leitmotive und Absichten
mit ihrer konkreten Situation zusam-
menhangen konnten. Ein Leitbild ist
darum nur dann sinnvoll, wenn die in
den Leitsdatzen formulierte Unterneh-
menspolitik nicht nur einen Ausdruck
der Auffassungen und Wiinsche ihres
Urhebers (Kommission, Stiftungsrat,
Behorde) darstellt, sondern den realen
Moglichkeiten und Bedurfnissen der
Arbeitssituation entspricht.

Der erste Schritt ist eine Analyse und
Diagnose der Ist-Situation:

e Wie und aufgrund welcher Kriterien
wird gearbeitet und entschieden?

e Welche Auffassungen, Normen, Tra-
ditionen bestimmen die Einrichtun-
gen, Arbeitsweisen, Entscheidun-
gen?

e Welche Bedrfnisse bestehen in der
Praxis in bezug auf Leitbild, Zielset-
zungen, Richtlinien usw.?

Diese Diagnose muss als Selbstdiagnose
von den Betroffenen durchgefthrt wer-
den. Sie ist ein ganz wichtiger Prozess
und kann auch anderes ans Licht brin-
gen, was ohne Leitbild verbessert wer-
den kann: Missverstandnisse und Kon-
flikte zum Beispiel.

Der zweite Schritt ist das Konzipieren
eines fur die Zukunft gultigen Leitbildes.
Welche bisherigen Leitmotive sind noch
sinnvoll, welche Leitbilder sind moglich
und welche Konsequenzen ergeben sich
aus ihnen? Diese Phase findet ihren
Abschluss in einer breiten Diskussion, in
einer Verdichtung und sprachlichen Fas-
sung sowie in einer Willenskundgebung
der Fihrung tber das zuklnftige Leit-
bild. Hier besteht die Gefahr, dass der
begonnene Prozess nachher abgebro-
chen wird im Glauben, das Ubrige erge-
be sich nun selbst. Die geweckten
Erwartungen bei den Mitarbeitern wer-
den enttauscht und in Frustration ver-
kehrt.

Der dritte Schritt erfordert ein Erar-
beiten eines Planes fiir Aktionen und
Massnahmen, die notwendig sind, um
die Bedingungen fur eine Realisierung
des Leitbildes zu schaffen. Indem die



Die Autoren und ihre Heime: Leo Bernhards-
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Betroffenen miteinbezogen werden,
bekommen sie genauere Vorstellungen
Uber die kunftige Entwicklung.

Der vierte Schritt ist die Durch-
fihrung dieses Plans in Etappen.
Wahrend die Analyse praktisch erfolgt,
spielen sich Konzept und Konkretisie-
rung auf der Gedankenebene ab, um
bei der Realisierung wieder auf die
Handlungsebene zu gelangen. Zu
Beginn kostet der Prozess viel Zeit und
Kraft, weil konzeptionelles Denken fur
die meisten ungewohnt ist, andererseits
mussen Zweifel und Misstrauen Uber-
wunden werden. Das verbessert sich
aber zusehends, wenn der Prozess in
Gang gekommen ist. Dazu kann es hilf-
reich sein, wenn ein externer Berater die
Leitbildentwicklung aktiv begleitet, ins-
besondere in der Anfangsphase.

Ein Leitbild soll eine Absichtser-
klarung Uber die betrieblichen Ziele,
Aufgaben und Entwicklung sein. An
einem Beispiel soll gezeigt werden, wel-
che Wesenselemente das Leitbild
umfasst.

1. ldentitat: Umfasst die der Organisa-
tion zugewiesenen gesellschaftlichen
Aufgaben, den Sinn und Daseins-
zweck des Heims, oder kurz Sinn,
Zweck und Ziele. Wer sind wir, was
bezwecken wir, fur welche Men-
schen sind wir offen?

2. Leitsatze: Darin soll die Unterneh-
mensphilosophie nach innen und
aussen klar zum Ausdruck kommen:
Strategien, Programme, Pldne.

3. Strukturen: FUhrungshierarchie und
Gliederung.

4. Menschen und Gruppen: lhre Bezie-
hungen, das Klima und die Poten-
tiale. Darin drickt sich die Meinung
aus, dass Veranderungen in Organi-
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sationen letztlich nur Giber Menschen
praktiziert werden konnen. Zu den
Akteuren der Organisation gehorten
nicht nur die Mitarbeiter, sondern
auch die Benutzer: Klienten, Pen-
sionare, Gaste.

5. Funktionen: Verantwortung, Aufga-
ben und Kompetenzen von Funk-
tionstragern.

6. Prozesse: Entscheidungs- und Hand-
lungsabldufe. Dieses Element um-
fasst okonomische, humane, soziale,
kulturelle, technische und o6kologi-
sche Prozesse innerhalb der Organi-
sation und in der Interaktion zur
Umwelt.

7. Sachmittel, materielle Grundlagen:
Zweckmassigkeit, Moglichkeiten und
Grenzen. Dazu gehoren Geldmittel,
Material, Betriebsmittel, Gebéaude,
Raumlichkeiten und deren Ausstat-
tung, Maschinen und Anlagen,
Transportmittel, Informations- und
Kommunikationsmedien.

Fuhrungskrafte werden zahlreiche Gele-
genheiten nitzen, das Leitbild mit
Leben zu fillen. Sie werden in taglichen
Abldufen die tatsachlichen Prinzipien
und Werte aufzeigen und diese mit den
proklamierten Aussagen vergleichen.
Leitbildarbeit kann sich also kontinuier-
lich in der Fihrungsarbeit manifestieren.
Leitbildentwicklung ist eine Gegen-
wartsdarstellung des eigenen Handelns.
Je mehr wir uns aber zukunftsgemass
mit visionellen Perspektiven auseinan-
dersetzen, desto grosser ist die Chance,
dass sich in den Heimbetrieben die
Handlungsweise zugunsten eines veran-
derten Umfeldes zielgerichtet «nach
vorne bewegt». Dass das beschriebene
Vorgehen flr die Erarbeitung eines Leit-
bildes nicht nur ein «schénes» Leitbild

ergibt, sondern die bestehende Organi-
sation «transformiert», ist tiefgreifender
als vielleicht erwartet. Das Ergebnis
kann eine gesunde und kraftige Institu-
tion sein, die weiss, was sie will, und die
sich aktiv mit den Gegebenheiten ihrer
Umwelt auseinandersetzt.

Organisation,
Organisationsstrukturen

Um die einzelnen Aufgaben gezielt auf
das Unternehmensziel ausrichten zu
kénnen, ist eine Abgrenzung und
Zuordnung nach funktionalen Merkma-
len erforderlich. Die funktionale Organi-
sation geht vom Grundgedanken der
Arbeitsteilung aus. Alle vom Inhalt oder
Abwicklung her gleichen oder ahnlichen
Aufgaben werden zusammengefasst
und entsprechenden Stellen zugeord-
net. Die daraus resultierende Organisa-
tionsstruktur ist eine wesentliche Grund-
voraussetzung fir das Funktionieren der
vielfaltigen Abldufe eines Betriebs.

Die Organisationsstruktur eines
Heims ist stark von der Grésse und Art
des Betriebes abhangig. Die bekannte-
sten und wohl am ehesten geeigneten
im Heimwesen sind:

° Reines Liniensystem: Jede unterge-
ordnete Stelle weist eine eindeutig
klare Unterstellung zur nachst hohe-
ren Stelle auf. Klaren Zustandigkei-
ten, Kommunikationswegen und ein-
fachen Kontrollmoglichkeiten stehen
als Nachteile die Schwerfélligkeit,
Starrheit, die grosse Beanspruchung
der obersten Instanz und die einseiti-
gen Machtverhaltnisse gegenuber.

e Stabliniensystem: Den Linienstellen
sind Fachspezialisten zugeteilt mit
Beratungs- und Vorschlagsauftragen,



aber ohne Entscheidungskompeten-
zen. Einer verbesserten Koordination
und einem guten Informationsstand
sowie der Delegationsmoglichkeit
stehen als Nachteile Kompetenzab-
grenzungsprobleme, Fihrungspro-
bleme durch Spezialistentum und
Konflikte unter Stabsmitarbeitern
entgegen.

e Mehrliniensystem (Matrixorganisati-
on): Die Stabsstellen sind so inte-
griert, dass ihnen fachbezogene Ent-
scheidungskompetenzen und damit
auch die Verantwortung dafur zuge-
ordnet werden. Die Objekt- und
Fuhrungsverantwortung wird auf die
Stabs- und Linienstellen aufgeteilt.
Dem Einbezug der Fachspezialisten,
deren direkter Einfluss und der Entla-
stung der Linienstellen stehen als
Nachteile Kompetenzabgrenzungs-
probleme, unklare Zustandigkeiten,
Verlust der unternehmerischen Ver-
antwortung und die Gefahr unnéti-
ger «Machtkampfe» entgegen.

Ein Organigramm ist eine graphische
Darstellung der Aufgabenverteilung und
der hierarchischen Verkntpfung der
Stellen einer Organisation. Es gibt keine
Auskunft tber Ziel und Inhalt der Stel-
len, Anforderungsprofile der Stellenin-
haber und Arbeitsabldufe.

Im Funktionendiagramm werden die
im Betrieb anfallenden Aufgaben, die
damit verbundenen Kompetenzen und
die Verantwortungen knapp und Uber-
sichtlich dargestellt. Durch das Vorhan-
densein eines Funktionendiagramms
konnen Stellenbeschreibungen und
Pflichtenhefte sehr kurz gehalten wer-
den. Ein Funktionendiagramm soll zu-
dem eine hohe Flexibilitdt bei organisa-
torischen Anderungen sicherstellen,
ungeldste Aufgaben aufdecken und

Remo Degani, Altersheim Rheinauen,
Diepoldsau...
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eine Grundlage flr das Erarbeiten wei-
terer Fihrungsinstrumente bilden. Der
Aufbau eines Funktionendiagramms ist
in die Komponenten Aufgabenkatalog,
Stellenverzeichnis und Funktionen un-
terteilt. Die Formulierung und Gliede-
rung der Aufgaben erfolgt nach sach-
logischen Gesichtspunkten und nicht
nach der bestehenden Organisations-
struktur. Das Stellenverzeichnis erfasst
alle Aufgabentrager, die innerhalb einer
bestimmten Fiihrungsebene unmittelbar
zusammenarbeiten. Die Funktionen stel-
len spezifische Tatigkeiten beim Erfullen
einer Aufgabe dar. Bei der Erarbeitung
und Einflihrung eines Funktionendia-
gramms sind folgende Schritte zu
beachten:

e Orientierung der Beteiligten;

e Entwicklung des Aufgabenkatalogs;

e Zuweisen der Funktionen unter Ein-
bezug der beteiligten Stellen;

e Vernehmlassung und Bereinigung;

e |nkraftsetzung;

e laufende Uberprifung und Anpas-
sung.

Die Stellenbeschreibung ist ein organisa-
torisches Hilfsmittel, mit dem der Auf-
gabenbereich eines Mitarbeiters schrift-
lich dargestellt und abgegrenzt wird. Sie
enthalt die wesentlichen Grundinforma-
tionen, die ein Mitarbeiter braucht,
damit er die von ihm erwarteten Lei-
stungen moglichst selbsténdig erbrin-
gen kann. Die Stellenbeschreibung
umfasst Stellenbezeichnung, direkter
Vorgesetzter, unterstellte Mitarbeiter,
Stellvertretung, Ziele, Aufgaben und
Kompetenzen sowie Einzelauftrage und
Besonderheiten. Stellenbeschreibungen
mussen mit den Funktionendiagram-
men abgestimmt werden und sollen
keine Einzelheiten enthalten. Sie soll

einen Mitarbeiter nicht einengen, son-
dern ihm Eigeninitiative lassen und
Sicherheit geben.

Das Organisationshandbuch ist ein
Nachschlagewerk fur alle Mitarbeiter
und stellt bei der Einfihrung von neuen
Mitarbeitern ein wertvolles Hilfsmittel
dar. Es soll alle im Betrieb gultigen Rege-
lungen und Vorschriften enthalten und
muss immer auf dem neusten Stand
sein. Inhalte sind z. B. Leitbild, Fihrungs-
richtlinien, allgemeine Verhaltensregeln,
Organigramme, Funktionendiagramme,
Stellenbeschreibungen, Abteilungsziel-
setzungen, spezifische Qualitatsrichtlini-
en, Checklisten usw.

Fihrungsrichtlinien, Fiihren
durch Zielvereinbarung

Die Hauptaufgabe eines Heims besteht
im Erbringen von Dienstleistungen,
wobei es insbesondere auch darum
geht, dem Bewohner ein Zuhause zu
bieten. Daneben sind faires, aufge-
schlossenes Verhalten gegentiber Mitar-
beitern und Umwelt sowie langfristige
Wirtschaftlichkeit andere wichtige
Grundsatze. Die Verantwortlichen mus-
sen diese Ziele und Grundsdtze um-
schreiben, nach denen sich das Heim
ausrichten will und diese in einem Leit-
bild und eben auch in Fiihrungsrichtlini-
en festhalten. Letztere setzen sich
hauptsachlich mit Wesen und Aufgaben
der Fuhrung auseinander. Leitbild,
Fuhrungsrichtlinien und Organigramm
bilden eine Einheit. Hauptpunkte der
Fuhrungsrichtlinien sind Wesen und
Aufgabe der Fihrung, Fihrungsstil,
Flhrungsvoraussetzung sowie Fihrungs-
mittel.

In der Einleitung (Wesen und Aufga-
ben) soll umschrieben werden, was das
Heim mit den Fuhrungsrichtlinien errei-




Willi von Kanel, Altersheim Rotenwies,
Gais...

chen will: die gemeinsame Aufgaben-
stellung darstellen, eine optimale
Arbeitsleistung anstreben, Ziele setzen
und Entscheide treffen; Fihrung betrifft
alle Kader und Mitarbeiter, die sich des-
halb auch damit auseinandersetzen
mussen.

Unter Fihrungsstil folgen Angaben
Uber den im Heim praktizierten
Fuhrungsstil, das Prinzip der Delegation,
die Handhabung der Verantwortung
(Handlungsverantwortung beim Mitar-
beiter, Fihrungs- und Handlungsverant-
wortung beim Vorgesetzten), der Um-
gang mit Information und der Informa-
tionsfluss sowie die Aufgaben des Vor-
gesetzten im Bereich Fiihrung (z.B. Fest-
setzung der Ziele, Befugnistbertra-
gung). Auch die Verantwortung und
Pflichten des Mitarbeiters, soweit sie die
Fihrung betreffen, gehoéren in die
Fuhrungsrichtlinien.

Die Flihrungsvoraussetzung zeigt die
Aufgabengliederung, die Uber- oder
Unterstellung sowie die Stellvertretung
auf. Sie regelt den Dienstweg. Auch der
Hinweis auf allfallig einzusetzende Pro-
jektgruppen und Kommissionen sollte
nicht fehlen.

Je nach Grosse und Fuhrungsstil wer-
den die Fihrungsmittel ausgestaltet. Die
drei nachfolgenden Fihrungsmittel
erachten die Autoren flr einen Heimbe-
trieb als besonders forderlich und emp-
fehlenswert: das Mitarbeitergesprach,
die gemeinsame Zielsetzung und die
Mitarbeiterforderung.

Zur Ausflhrung dieser Fuhrungs-
tatigkeit gibt es verschiedene Ansatze:

1. Unternehmungs-  (Leitbild) und
Fihrungsgrundsatze (Fihrungsricht-
linien);

2. Fuhrungstechniken und

3. Fuhrungsmodelle.
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Wahrend der erste Punkt schon oben
abgehandelt worden ist, soll im folgen-
den kurz auf Fuhrungstechniken einge-
gangen werden. Die bekanntesten
Fuhrungstechniken sind:

e Flhrung durch Zielvereinbarung
(Management by Objectives);

e Fihrung durch Abweichungskontrol-
le (Management by Exception);

e Flhrung durch Delegation (Manage-
ment by Delegation);

e Systemorientierte Fiilhrung (Manage-
ment by Systems);

e Leitbildorientierte Fihrung (Manage-
ment by Ideas).

Nachfolgend soll das Fithren durch Ziel-
vereinbarung naher betrachtet werden:
Mitarbeiter arbeiten effizienter, wenn
sie auf klare Leistungsziele hin arbeiten
kénnen. Voraussetzung fir die Leistung
sind also Ziele, denn ohne sie gibt es
keine gezielte Information, keine Pla-
nung, keine optimalen Entscheide und
keine effiziente Kontrolle. Ziele kdnnen
von oben (Leitbild, Planung, Budget
usw.), unten (Ideen, Anregungen, Un-
klarheiten, Konflikte usw.), aussen
(Gesellschaft, Bediirfnisse, Reklamationen
usw.) oder innen (Stellenbeschreibung,
personlichen Planen, Abweichungen und
neuen Prioritaten usw.) kommen.

Wir unterscheiden aber auch ver-
schiedene Zielarten: Funktionsziele (aus
Stellenbeschreibungen, Beurteilungs-
und Forderungsgesprachen), Leistungs-
ziele (quantitativ oder qualitativ) und
Verhaltensziele (beobachtbares Verhal-
ten gegenlber Mitarbeitern, Team,
Heimbewohnern usw.).

Das Flihren durch Zielvereinbarungen
ist eine Methode der ziel- und ergebnis-
orientierten Fuhrung und setzt voraus,
dass Fuhrungskraft und Mitarbeiter die

Ziele und Leistungsstandards gemein-
sam vereinbaren und definieren und ein
Kontrollverfahren vereinbaren. Ein Ziel
ist ein anzustrebender Sollzustand, der
innerhalb einer bestimmten Periode
erreicht werden soll. Diese Ziele konnen
kurz- und mittelfristigen Charakter
haben. Je detaillierter sie sind, desto
effizienter kann in der Folge mit dem
Mitarbeiter die eigentliche gemeinsame
Zielvereinbarung erfolgen. Zundachst
werden nur Ziele geplant. Auch sind
gemeinsam Leistungsstandard prazis zu
vereinbaren.

Fur das eigentliche Zielvereinba-
rungsgesprach sollen Vorgesetzter und
Mitarbeiter unabhangig voneinander
Zielvorstellungen erarbeiten. Beim
Gesprach werden diese miteinander ver-
glichen und aufeinander abgestimmt.
Die Zielformulierung bedarf ernsthafter
Anstrengungen, um nutzlose Aktivita-
ten zu vermeiden. Auch das Kontrollver-
fahren ist zu vereinbaren. Kontrollge-
sprache sollen regelmdssig und nicht
nur am Ende der Periode stattfinden.
Dass eine solche neue Fihrungsmetho-
de sorgféltig eingefiihrt und umgesetzt
werden muss, versteht sich eigentlich
von selbst.

Mitarbeiterbeurteilung

Mit der Mitarbeiterbeurteilung sollen

unter Beachtung von Respekt vor der

Personlichkeit des Gesprachspartners

und dem Willen nach sachbezogener

Unvoreingenommenheit folgende Fra-

gen beantwortet und Ziele erreicht wer-

den:

e Wurden die Leistungsziele gemdss
Stellenbeschreibung und Zielverein-
barung erreicht?

e Wir wird der Mitarbeiter vom Vorge-
setzten eingeschatzt?



e Welche Verbesserungsmoglichkeiten,
Zielanpassungen und Fordermass-
nahmen ergeben sich daraus?

e \lerbesserung der Beziehung und
Gewadhrleistung eines optimalen Ein-
satzes.

e Basis fur Anerkennung und eine
gerechte Entldhnung.

Fir das Mitarbeitergesprach ist der
direkte Vorgesetzte zustandig. Ein heim-
bezogenes Beurteilungsschema dient
dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter
gleichermassen fuir die Vorbereitung des
Gesprachs. Es gewabhrleistet aber auch
eine einheitliche Vorgehensweise inner-
halb des Heimes. Die folgenden Beurtei-
lungskriterien, welche je nach Bedarf
erweitert werden koénnen, werden als
relevant erachtet:

e Fachkenntnisse;

e Arbeitsqualitat;

e Arbeitsbereitschaft, Flexibilitat;

e \erhalten zu Bewohnern;

e \erhalten zu Besuchern, Angehori-
gen;

e \erhalten zu Mitarbeitern, Vorge-
setzten.

Die Beurteilung soll konkret, auf die
Zukunft bezogen, dem Mitarbeiter
angemessen auf bekannten Erwartun-
gen aufgebaut sein. Auch der Mitarbei-
ter soll sich selbst nach denselben Beur-
teilungskriterien einschatzen, was dem
Vorgesetzten wertvolle Rickmeldungen
einbringen kann.

Das Wichtigste bei der Mitarbeiter-
beurteilung ist das Mitarbeitergesprach.
Aus der Besprechung ergeben sich wert-
volle Hinweise fur die Zusammenarbeit
und Forderung des Mitarbeiters. Wenn
kein echtes Gesprach stattfindet, wird
der Zweck nicht erreicht, und der Mitar-
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beiter fuhlt sich in seinen Erwartungen
enttduscht. Das Gesprach soll positiy,
aufbauend und  zukunftsgerichtet
durchgeftihrt und auch beendet wer-
den. Ergebnis, Entscheidungen und
Massnahmen sind schriftlich festzuhal-
ten. Grundséatzlich soll das Mitarbeiter-
gesprach einmal jahrlich stattfinden, bei
langjahrigen Mitarbeitern sind ldngere
Abstdnde maoglich, bei Neueintritten
klrzere notig.

Fort- und Weiterbildung

Der Bildungsstand der Mitarbeiter hat
einen sehr wesentlichen Einfluss auf die
Erreichung der Unternehmensziele und
damit auf den Erfolg. Somit ist der Aus-,
Fort- und Weiterbildung die entspre-
chende Aufmerksamkeit zu schenken.
Nachstehend werden nur die Bereiche
Fort- und Weiterbildung betrachtet.

Im wesentlichen sollen auf den
Gebieten Wissen, Arbeitstechnik und
-methodik, Fihrungswissen und -kénnen
sowie Personlichkeitsentwicklung fol-
gende Ziele beim Mitarbeiter erreicht
werden:

e Steigerung der fachlichen Kompe-
tenz;

e Steigerung der Effizienz, quantitativ
wie qualitativ;

e Entwicklung der Personlichkeit;

e Sicherheit und Zufriedenheit;

e geringere Fluktuationsrate;

e \erbesserung der Beziehung Bewoh-
ner-Mitarbeiter-Heim.

Wahrend die Fortbildung der Erhaltung,
Vertiefung und Ergédnzung vorhandener
Kenntnisse und Fahigkeiten dient, zielt
die Weiterbildung auf erweiterte Fach-
kenntnisse ab. Meistens fiihren Weiter-
bildungen zur Ubernahme von neuen

Funktionen. Wahrend Fortbildung
intern oder extern erfolgen kann, durfte
die Weiterbildung meist ausserhalb des
Heimes stattfinden.

Aus Unternehmenszielen und Mitar-
beitergesprachen lasst sich der Bedarf
an Fort- und Weiterbildung ermitteln.
Dann kann nach Festlegung der Priorita-
ten und Uberpriifung der vorhandenen
Mittel die eigentliche Fort- und Weiter-
bildungsplanung erfolgen. Es empfiehlt
sich, auf der Basis einer Grobplanung
fur Fort- und Weiterbildung einen festen
Betrag im Kostenbudget zu reservieren.
Die Beteiligung der Mitarbeiter an den
Kosten ist abhdngig von den unter-
schiedlichen Interessen. Beispielhaft sind
die Vorschldge der Kostenbeteiligung
der Veska, Vereinigung Schweizerischer
Krankenhauser, in Aarau. Die getroffene
Regelung der Kostenaufteilung und
einer allfalligen Treueverpflichtung soll
auf alle Falle schriftlich festgehalten
werden.

Schlusswort

Im heutigen Umfeld, geprdgt durch
Umbruch und Neuorientierung auf allen
Ebenen, wachst der Druck auf die Heim-
verantwortlichen, sich den Veranderun-
gen anzupassen und eine kooperative
Heimfuhrung zu leben und umzusetzen.
Dabei spielen die Fihrungsinstrumente,
welche die Motivation der Mitarbeiter
beglnstigen sollen, eine wichtige Rolle.
Es sind letztlich die Mitarbeiter, die
durch ihr Engagement und ihre Geistes-
haltung den wichtigsten Beitrag zum
erfolgreichen Wirken im Dienste der Tra-
gerschaft und zum Wohle der uns
anvertrauten Personen leisten. «Der
Langsamste, der sein Ziel nur nicht aus
den Augen verliert, geht immer noch
geschwinder als der, der ohne Ziel
herumirrt» (Lessing). |
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