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FORT- UND WEITERBILDUNG

Dritte Fortbildungstagung des Berufsverbandes

MITEINANDER IN DIE ZUKUNFT

ZUSAMMENARBEIT

TRAGERSCHAFT-HEIMLEITUNG

Von Rita Schnetzler

Der Schweizerische Berufsverband der Heimleiter und
Heimleiterinnen lud Leiterinnen und Leiter sowie Tragerschaftvertreterin-

nen und -vertreter aus allen Heimbereichen ein, am 10. Juni an seiner drit-

ten Fortbildungstagung im Verkehrshaus Luzern teilzunehmen. Thema die-

ser Tagung war die Zusammenarbeit zwischen Tragerschaft und Heim-

leitung.

as Thema der dritten Fortbildungs-

tagung des Schweizerischen Berufs-
verbandes der Heimleiter und Heimleite-
rinnen war alles andere als aus der Luft
gegriffen:  «Die im  schweizerischen
Heimwesen weitverbreitete Organisati-
onsstruktur mit Miliztragerschaften und
professionellen Heimleitungen birgt ein
nattrliches Konfliktpotential in sich»,
schrieb Ernst Messerli, Prasident des Be-
rufsverbandes, in seiner Einladung zur
Tagung. Mangelhafte Strukturen, unkla-
re Kompetenzregelungen, diffuse Vor-
stellungen tber Wesen und Aufgabe ei-
nes Heimbetriebes und Stérfaktoren auf
der Beziehungsebene konnen, beson-
ders wenn sie kumuliert auftreten, uner-
freuliche Folgen haben. Immer wieder
enden ungeléste Konflikte zwischen Mi-
liz und Profis im Rucktritt der Heimlei-
tung. Welches sind die Ursachen und
Hintergrinde derartiger Spannungen
und wie kénnten sie verhindert werden?
Die Spannungsfelder, so die Annahme
der Organisatoren der Tagung, sind auf
verschiedenen Ebenen lokalisierbar: Zum
einen auf der Ebene Struktur/Kompeten-
zen, zum anderen auf der Ebene Zusam-
menarbeit/Beziehung. Diesen beiden
Ebenen war je die Hélfte der Fortbil-
dungstagung gewidmet.

Die Sicht der Praktiker

Die Organisatoren hatten zwei Heimlei-
ter und zwei Tragerschaftsvertreter ein-
geladen, aus ihrer Sicht tber Spannun-
gen auf je einer der beiden genannten
Ebenen zu berichten: Der Prasident des
Stiftungsratsausschusses der  Stiftung
Bachtelen in Wabern bei Bern und der
Leiter des Alters- und Pflegeheimes
«Gosmergartd» in Burglen (UR) spra-
chen am Morgen tiber ihre Erfahrungen
mit Spannungsfeldern auf der Ebene
der Struktur. Walter Hess, Prasident des

Altersheimes Feldhof in Oberriet SG,
und Eugen Walther, Leiter der Stiftung
Bad Heustrich, Emdthal BE, konzentrier-
ten sich in ihren Ausfiihrungen vom
Nachmittag auf Spannungsfelder auf
der Beziehungsebene. Anschliessend an
die Vertreter aus der Praxis zeigte Erika
Zwicker, Organisationsberaterin bei der
Gesellschaft fur die Beratung von Al-
ters- und Sozialinstitutionen in Solo-
thurn, jeweils Ursachen, Hintergriinde
und Modelle der Spannungsfelder auf.
Einige der von ihr prasentierten Model-
le entsprachen ziemlich genau den zu-
vor von den Praktikern aufgezeigten Si-
tuationen. In einem zweiten Teil ent-
wickelte die Organisationsberaterin je-
weils «Thesen und Strategien fir die
Zukunfty».

Anton Gysi, Leiter des Pflegeheimes
Tannzapfenland in Minchwilen, locker-
te die Tagung mit zwei kabarettisti-
schen Einlagen auf. — Gar so tragiko-
misch wie in der von ihm dargestellten
«Kommissionssitzung» drfte es in rea-
len Sitzungen von Heimkommissionen
kaum zugehen.

Die folgenden Ausfiihrungen stit-
zen sich im Wesentlichen auf die Refe-
rate von Erika Zwicker. Eine Wiederga-
be der hochst interessanten Referate
der Heimleiter und Tragerschaftsvertre-
ter ist im Rahmen dieses Berichtes leider
nicht moglich. Erika Zwicker betonte,
dass ihre Ausfiihrungen sich auf eine
Auswahl von Aspekten der komplexen
Materie beschranken. Sie wollte ihre
Aussagen als Thesen verstanden wis-
sen, die keinen Anspruch auf Allge-
meingultigkeit haben.

Struktur/Kompetenzen

Die Heime sind heute einem enormen
Wandel unterworfen. Unterschiedliche
Auffassungen von Wesen und Aufgabe

E——

des Heimes, von Rechten der Betreuten,
von der Rolle der Heimleitung und von
den Anforderungen, denen ein Heim
gerecht werden muss, kénnen zu Span-
nungen flhren. Es ist deshalb wichtig,
dass die Mitglieder von Tragerschaften
und Heimleitungen sich Uber die eige-
nen Vorstellungen klar werden und sol-
che Grundsatzfragen untereinander
diskutieren.

Die Tragerschaften von Heimen wei-
sen sehr unterschiedliche Strukturen
auf, die oft als Antwort auf friihere Si-
tuationen und Anforderungen entstan-
den sind. Es sollte immer wieder tber-
pruft werden, ob diese Strukturen noch
geeignet sind, um damit den aktuellen
und zukinftigen Anforderungen ge-
recht zu werden. Analog zum Sprich-
wort: «Zu viele Koche verderben den
Brei» konnen zu viele Entscheidungs-
stufen, Gremien und Kommissionen
ausserhalb des Betriebes fur diesen zum
Problem werden. So sind zum Beispiel
beratende Betriebskommissionen zu ei-
ner Zeit entstanden, als sich der Mitar-
beiterstab im Heim aus einigen weni-
gen Laien zusammensetzte und die
Heimleitungen keine spezifischen Aus-
bildungen mitbrachten. Heute stehen
der Heimleitung zur Wahrnehmung ih-
rer operativen Fuhrungsrolle Kadermit-
arbeiterinnen und -mitarbeiter zur Ver-
fugung, und die Betriebskommission
hat meist unklare, manchmal auch gar
keine Kompetenzen. Wenn die Heimlei-
tung den Betrieb hingegen in Zusam-
menarbeit mit der Betriebskommission
fuhrt, fihlt sich das Kader verstandli-
cherweise tibergangen oder gar Uber-
flssig.

Sehr problematisch ist es, wenn die
Tragerschaft ihre Kompetenzen (iber-
oder unterschreitet. Ersteres kann so
weit gehen, dass die Tragerschaft Vor-
stellungsgesprache fihrt und Personal
einstellt, ohne die Heimleitung einzube-
ziehen, oder dass sie gar Gber die Auf-
nahme von Bewohnern entscheidet,
ohne deren zukunftige Zimmer-Mitbe-
wohner zu kennen. Wenn die Trdger-
schaft sich derart in die operative Be-
triebsfiihrung einmischt, wird die Heim-
leitung meist zum «Lastentréger» de-
gradiert. Im zweiten Fall, wenn die Tra-
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Das Spannungsfeld zwischen Miliz und Profis wurde unter die Lupe genommen, auf unseren
Bildern von: Heimleiter Karl Zenklusen, Prasident ZHV; Heimleiter und Kabarettist Anton Gysi;
Erika Zwicker; Daniel Liischer, Eugen Walther; Edi Betschard und Walter Hess.

gerschaft zu wenig Verantwortung
Ubernimmt, weil ihre Mitglieder keine
Zeit haben oder sich zu wenig kompe-
tent fiihlen, besteht die Gefahr, dass sie
alle Schuld fir auftretende Schwierig-
keiten der Heimleitung zuschiebt und
diese in einer Krisensituation kurzer-
hand auswechselt. Ahnliches kann pas-
sieren, wenn Heimleitungen aus per-
sénlichem Engagement Grundsatzent-
scheide selber féllen, ohne die Trager-
schaft dartiber zu informieren.

Die meisten Tragerschaften sind im
Milizsystem organisiert. Je nach Organi-
sationsform haben die Mitglieder sich
aus persénlichem Engagement fir die
Aufgabe entschieden, oder sie sind
eher zufallig, zum Beispiel durch ein po-
litisches Amt, in das Heimtragerschafts-

gremium delegiert worden. Vielen Kan-
didatinnen und Kandidaten ist nicht be-
wusst, welche Verantwortung sie mit
dem Einsitz in ein solches Gremium
Ubernehmen. Bei Tragerschaftssitzen,
die an ein politisches Amt gekoppelt
sind, kommt hinzu, dass deren Beset-
zung von Wahlen abhdngt, was haufige
und nicht voraussehbare Anderungen
der Zusammensetzung des Gremiums
zur Folge hat.

Die Anforderungen, welche die Tra-
gerschaft an eine Heimleitung stellt,
sind abhangig von ihren Vorstellungen
zum Heimbetrieb. Wenn diese Vorstel-
lungen nicht reflektiert worden sind,
bestimmen sie in diffuser Weise die Dis-
kussionen um die Besetzung der Heim-
leitungsstelle(n).



Eine fir Neueinsteigende kaum zu
(iberwindende Hirde ist es, wenn
Grundsatzentscheide und Richtlinien
nicht schriftlich festgehalten sind. Neu-
einsteigende haben bei solchen Voraus-
setzungen weder eine Chance, sich in
nitzlicher Zeit einzuarbeiten, noch die
Moglichkeit, Bestehendes zu hinterfra-
gen. Besonders unertrdglich ist eine
derartige Situation fur Heimleitungen,
denen ohne Richtlinien und klare Zu-
standigkeit die Arbeitsgrundlage fehlt.

Thesen und Strategien
fiir die Zukunft

Als Strategie fur eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit schlagt Erika Zwicker vor,
realistische Orientierungshilfen zu schaf-
fen: Es lohnt sich, Hintergriinde des Han-
delns zu formulieren und zu kommuni-
zieren. Ziele des Unternehmens, Prinzipi-
en, Normen und Spielregeln sollen inten-
siv diskutiert werden. Ein daraus entste-
hendes Leitbild kann das Alltagsgeschaft
erheblich erleichtern.

Weiter hat die Tragerschaft die Auf-
gabe, Strategien zur Umsetzung der
Leitgedanken zu diskutieren und zu be-
schliessen. Insbesondere soll sie den
qualitativen und den quantitativen Lei-
stungsauftrag formulieren, die innerbe-
triebliche Organisationsstruktur festle-
gen, die (finanziellen) Mittel bestimmen
und Kadermitarbeiterinnen und -mitar-
beiter wahlen, die fahig sind, die von
ihr festgelegten Strategien operativ im
Alltag umzusetzen. Auch Grund-
satzentscheide in bezug auf Mitarbei-
ter- und Bewohnerschaft — zum Beispiel
allgemeine Anstellungs- und Aufnah-
mebedingungen — sowie gebdudeorien-
tierte Grundsatzentscheide sollen von
der Tragerschaft getroffen werden.
Zwicker ist zudem der Meinung, dass
regelmassige Soll/Ist-Vergleiche (nicht
nur in finanzieller Hinsicht) zu den Auf-
gaben der Tragerschaft gehoren.
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Die Tragerschaft soll der Heimleitung
bei Problemen als Partner zur Verfu-
gung stehen. Dabei mussen die klar ab-
gesteckten Kompetenzen und Territo-
rien jedoch gegenseitig akzeptiert wer-
den: Die Umsetzung der Strategien
kann die Tragerschaft den Profis Uber-
lassen. Eine wichtige Voraussetzung
daftir, dass die «Gewaltentrennung»
funktioniert, ist das gegenseitige Ver-
trauen.

«Professionelle» Miliz

Professionalitat, so Zwicker, ist nicht nur
von der Heimleitung gefordert. Viel-
mebhr soll auch das Milizsystem «profes-
sionell» arbeiten. Zu der «Professiona-
litdt» einer Tragerschaft gehort es, nicht
ins operative Alltagsgeschehen einzu-
greifen. Dazu gehort es aber auch, An-
forderungsprofile klar zu definieren und
die richtigen Mitarbeiter richtig einzu-
setzen. Daraus ergeben sich auch fur
Trdgerschaften  Anforderungsprofile,
die Zwicker wie folgt umreisst: Soziales
Engagement, Offentliches Engagement
und unternehmerisches Engagement
mdissen im Gleichgewicht sein. Die Tra-
gerschaft soll bereit sein, Verantwor-
tung wahrzunehmen, und sie soll aus
einem maglichst interdisziplindren Team
bestehen, das Auseinandersetzungen
nicht scheut. Der Prasident der Trager-
schaft soll weniger ein «Macher» als
vielmehr ein «Themenhter, Moderator
und Teamcoach» sein.

Beziehungsebene

Mindestens ebenso stark wie strukturel-
le Probleme und Unklarheiten kénnen
Beziehungsprobleme die Zusammenar-
beit zwischen Heimleitung und Trager-
schaft erschweren. Oft entscheiden sich
die einzelnen Tragerschaftsmitglieder
und die Heimleitung nicht bewusst fir-
einander, sondern sie lassen sich von ra-

tionalen Uberlegungen leiten. Auch im
Fall von politischen Behorden in der Tra-
gerschaft haben die Partner keine Gele-
genheit, sich flreinander zu entschei-
den. Das kann zu schwierigen Konstel-
lationen fuhren, denn maoglicherweise
ist «die Chemie» sogar von grosserer
Bedeutung fir eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit als die fachliche Kompetenz.
Antipathie und Vorurteile fihren zu
Misstrauen und gegenseitiger Isolation.
Eine von Vertrauen gepragte Beziehung
dagegen fordert die Weiterentwicklung
der Partner.

Wahrend das Handeln der Heimlei-
tung oft sehr stark durch ihr Erleben in-
nerhalb des Betriebes gepragt ist, fehlt
vielen Tragerschaftsvertretern ein sol-
cher emotionaler Bezug zu der Institu-
tion. Mangelnder Realitatsbezug kann je-
doch auch Folge eines Schutzmechanis-
mus sein: Die Erkundung der Realitat ist
manchmal muhsam und frustrierend.
Wenn der reale Heimalltag gepragt ist
von zunehmend pflegebedurftigen und
verwirrten Bewohnern, so ist es mogli-
cherweise einfacher, dies zu leugnen,
als sich damit auseinanderzusetzen.

Konfliktgestaltung

Wo verschiedene Menschen zusam-
menarbeiten, kommt es zu Spannun-
gen. Es gibt viele Grinde, weshalb
Menschen es vorziehen, Konflikte zu
leugnen, zu vertuschen oder zu vermei-
den, anstatt sie zu gestalten. In der Be-
ziehung zwischen Tragerschaftsvertre-
tern und Heimleitung ist dies zum Bei-
spiel die Angst vor der Macht der Vor-
gesetzten: Es wird befiirchtet — und die-
se Beflirchtung kann durch betriebliche
Entscheidungstrager provoziert werden
-, dass Konflikte die Stelle gefahrden,
eine Beférderung verhindern oder ei-
nen negativen Einfluss auf Gehalt oder
Aufgabenzuteilung haben. Weiter kann
freiwillige/ehrenamtliche Tatigkeit die

Was gibt es da zu sehen?

Fotos Werner Vonaesch



Einpacken: Berufsverbandsprasident Ernst
Messerli kann nach einer gelungenen Tagung
zufrieden seine Unterlagen versorgen.

Konfliktbereitschaft vermindern: Die
Betroffenen mochten in ihrer «Freizeit»
nicht auch noch Konflikte walzen.
Wenn dann die Heimleitung immer
wieder Betriebsprobleme einbringt,
schiitzt man sich, indem man ihr die
Schuld daftir zuweist. Oft wird «Ruhe
und Ordnung» oder Harmonie als ober-
stes Ziel betrachtet, welches man not-
falls dadurch zu erreichen sucht, dass
man brisante Themen unter den Tisch
wischt. Aus Angst vor Konflikten ent-
steht, so Zwicker, in vielen Sozialinstitu-
tionen eine Stimmung der «Fried-Hof-
lichkeit». Eine Zielorientierung ist in sol-
chen Institutionen erschwert, weil Mei-
nungsverschiedenheiten nicht offen
ausgetragen werden und die Versteck-
spiele sehr viel Energie kosten.

Die Wertvorstellungen und die Men-
talitat «sozial Tatiger» sind von ihrem
spezifischen Erfahrungshintergrund ge-
pragt. Heimleitungen, so Zwicker, spre-
chen deshalb manchmal eine ganz «an-
dere Sprache» als Tragerschaftsvertre-
ter, die aus anderen Berufen kommen.
Auch mangelnder Abstand zum Ge-
schehen durch emotionale Verpflich-
tungen oder durch zu starke Identifika-
tion mit dem Heim kann die objektive
Diskussion erschweren. Der Heimleiter
Eugen Walther hat die Erfahrung ge-
macht, dass ihm in solchen Situationen
ein Abstecher auf den nahe gelegenen
Niesen hilft, die n&tige Distanz zu be-
kommen.

Genauso wie Ubermadssiges kann
auch mangelndes Engagement die Be-
ziehung zwischen einzelnen Trager-
schaftsvertretern und zwischen Trager-
schaft und Heimleitung belasten. Gerin-
ges Engagement kann zum Beispiel da-
mit zusammenhangen, dass jemand
sich von der Tatigkeit in der Trager-
schaft vor allem politische Profilierung
oder berufliche Vorteile erhofft. Proble-
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matische Folgen kann auch Vettern-
oder «Dérfliwirtschafts> haben, die of-
fenbar auch heute noch vorkommt. Fiir
die Zusammenarbeit ist sie dann beson-
ders gefahrlich, wenn die wahren Moti-
ve nicht genannt werden.

Strategien fur die Zukunft

Als prophylaktische Massnahme auf der
Beziehungsebene schlagt Erika Zwicker
vor, dass «sich priife, wer sich binden
will». Wenn die Partner nicht frei ge-
wahlt werden konnten, ist es besonders
wichtig, einen Boden der gegenseitigen
Akzeptanz und Wertschatzung zu
schaffen. Wertschdtzung bedeutet, ei-
nen anderen Menschen zu achten und
ernst zu nehmen. Je besser wir uns sel-
ber akzeptieren kénnen, desto eher ist
dies auch bei anderen moglich.

Gemeinsame Erfolgserlebnisse, wie
sie etwa bei der Verwirklichung eines
Projektes entstehen, sind fir den Team-
geist ausgesprochen forderlich. Ge-
meinsamen Erlebnissen sollte auch bei
Zeitdruck hie und da Raum gegeben
werden, denn sie setzen bei den Teil-
nehmenden Energie und Emotionen fur
die Arbeit frei.

Konflikte verhindern Stagnation, sie
dienen der Weiterentwicklung, verdn-
dern die Strukturen und fihren zu L6-
sungen. Deshalb ist es wichtig, eine
Kultur zu schaffen, die es erlaubt, Aus-
einandersetzungen aktiv zu gestalten.

Zu einer solchen Kultur gehort Offen-
heit: Die Hintergrinde des Handelns
mussen klar und transparent dargestellt
werden. Nur so wird eine konstruktive
Auseinandersetzung maoglich.

Zu den Fahigkeiten, welche Dialoge
und Entwicklung ermdglichen, gehort
flr Zwicker die Empathie. Sie kann da-
vor bewahren, Situationen und Proble-
me zu einseitig «durch die eigene Bril-
le» zu sehen. Damit ein Konflikt ausge-
tragen werden kann, braucht es eine
gemeinsame Sprache.

Der Umgang mit der Komplexitat
und Ungewissheit der heutigen Unter-
nehmen fordert eine enorm flexible und
schnell anpassbare Fokussierung. Aus
Distanz stellen sich viele Probleme und
Geschehnisse klarer dar.

Literatur zum Thema: Fihren in sozialen Organi-
sationen: Ein Buch zum Nachdenken und Han-
deln. Paula Lotmar, Edmond Tondeur. Verlag Paul
Haupt. Bern; Stuttgart; Wien. ISBN 3-258-05012-
0. Preis: 58 Franken.

Niitzliche Informationen zum Thema enthalten
auch die beiden Broschiren «Die Heimkommis-
sion» von Walter Hablttzel und «Der Heimleiter —
Die Heimleiterin» von Peter Blrgi. Beide Bro-
schiren sind im Verlag Heimverband Schweiz er-
schienen. Néhere Angaben finden Sie in jeder
Fachzeitschrift-Ausgabe auf der letzen Seite «Der
Heimverband in Kirze».

Interessenten fiir eine Mitgliedschaft beim Berufs-
verband erhalten die Anmeldeunterlagen unter
folgender Adresse: Schweizerischer Berufsver-
band der Heimleiter und Heimleiterinnen, Heim-
verband Schweiz, Postfach, 8034 Zrich. | |

VAP -

10 JAHRE IM DIENST DER HEIMQUALITAT

Der Verband Gemeinnitziger Alters- und Pflegeheime Basel-Stadt (VAP) feierte

im Juni sein 10-jahriges Bestehen.

Anlass fir die Griindung war die finanzielle Situation der Heime. Mit der Schaf-
fung eines Rahmenvertrages, der die Subventionen der Verbandsheime regelt,
konnte eine fir beide Seiten, &ffentliche Hand und private Tragerschaften, trag-
bare Vereinbarung getroffen werden. Der Rahmenvertrag wurde 1996 fir wei-
tere sechs Jahre erneuert. Er gilt heute als ein wichtiger Beitrag zur Stabilisierung
der Gesundheitskosten. Mit dem Vertrag wird sichergestellt, dass im privaten
stationaren Bereich der Alterspflege flr die nachsten Jahre die Kostensteigerung
unter der normalen Teuerung bleibt.

Ein zweiter Schwerpunkt des Verbandes ist die Forderung der Qualitat. In den
letzten 10 Jahren sind aus Kollektivhaushalten moderne Fachbetriebe gewor-
den, deren Ziel es nach wie vor ist, die Menschlichkeit zu pflegen. Im Leitbild
wird der Wohncharakter der Heime betont, der auch bei zunehmender Pflege-
bedurftigkeit im Vordergrund stehen soll.

Der Verband vereinigt heute praktisch alle gemeinnitzig tatigen Alters- und
Pflegeheime im Kanton Basel-Stadt. Mit tGber 2100 Platzen ist der Verband heu-
te im Kanton der grosste Anbieter im stationdren Bereich. Das Angebot von
annahernd 2000 Arbeitsplatzen, aber auch der Umsatz von Uber 100 Mio. Fran-
ken bedeuten einen nicht zu unterschatzenden Platz im Wirtschaftsleben der
Stadt. Der Verband ist sich seiner Verantwortung bewusst. Als weiterhin dyna-
mische Vereinigung stellt er sich den Herausforderungen der Zukunft.
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