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FOUHRUNGSMODELL

Zusammenfassung einer Projektarbeit aus dem Kaderkurs 8 des Heimverbandes Schweiz

NEW PUBLIC MANAGEMENT - .
EINE HERAUSFORDERUNG FUR HEIME

Von Johannes Gerber

Am 30. Mai ging in Luzern der Kaderkurs 8 des Heimver-

bandes Schweiz zu Ende (siehe «Fachzeitschrift Heim» 7/97). Bei Dieser Gele-

genheit prasentierte eine Gruppe, die Gruppe «Kinder/Jugendheimen», ihre

Arbeit mit dem Titel «New Public Management». In der Gruppe arbeiteten
mit: Esther Brunner, Belp; Hanspeter Dubach, Wald; Esther Honold, Schaff-
hausen; Rolf Kiing, Wohlen; Heidi Moosmann, Oberfrick; Marcel Recher,

Trimmis; Klaus Stickl, Kreuzlingen; Andreas Stutz, Maschwanden. Nachfol-

gend drucken wir eine redaktionell vorgenommene Zusammenfassung die-

ser Arbeit ab.
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erschiedene Verwaltungsreformen in

der Bundesverwaltung, in Kantonen
und Gemeinden orientieren sich an Mo-
dellen des New Public Management
(NPM) bzw. an der wirkungsorientierten
Verwaltungsfiihrung. Diese Reorganisa-
tionen werden kurz- oder mittelfristig
den Sozialbereich und somit auch die
Heime betreffen und beeinflussen. Die
Projektgruppe setzt sich unter dem Ar-
beitstitel «Weiterflihrende Leitideen zur
Umsetzung des Grundlagenpapiers <Der
soziale Auftrag> auf die Ebene der Lei-
stungserbringer/Leistungsempfanger»
mit dieser Thematik auseinander. Anhand
der Vernehmlassungsunterlagen «Der
soziale Auftrag» des Kantons Aargau
wurden die enthaltenen Ansatze bearbei-
tet und insbesondere die Leitideen auf
der Ebene Leistungserbringer und Lei-
stungsempfanger weiter entwickelt.

NPM - was ist das?

Das NPM-Modell wurde von der Indu-
strie  Ubernommen. Seit Beginn der
90er Jahre hat sich das Modell in einer

ganzen Reihe von Industriestaaten ent-
wickelt. Gleichzeitig hat sich eine neue
Managementphilosophie in der 6ffent-
lichen Verwaltung breit gemacht, aus-
gehend von den Reformprozessen in
Neuseeland, Australien, Nordamerika
und Grossbritannien. Der Begriff NPM
ist auch in der Schweiz popular gewor-
den, obwohl man versuchte, ihn durch
einen aussagekraftigeren zu ersetzen
(«Wirkungsorientierte Verwaltungs-
fihrung»). Die Grundphilosophie ist,
Verwaltungsleistungen wirksam und
birgerorientiert in dezentralen Struktu-
ren bei hoher Eigenverantwortung der
einzelnen Einheiten im Wettbewerb mit
anderen Leistungsanbietern zu erbrin-
gen. Wichtigste Neuheit ist die Wettbe-
werbssituation.

Nach den Reformen der kantonalen
und kommunalen Verwaltungen in den
80er Jahren, welche vor allem die Auf-
bauorganisation und den Einbezug der
Informatik beinhalteten, fihrten die
rezessiven 90er Jahre zu einer zweiten
Reformwelle. Auf kantonaler Ebene
sind verschiedene Projekte angelaufen:

so in den Kantonen Aargau, Bern,
Luzern, Solothurn, Wallis und Zrich.
Daneben gibt es verschiedene Projekte
auf Stadt- und Gemeindeebene.

Im NPM als Managementmodell wer-
den sechs Themenkomplexe unter-
schieden:

® Eine vermehrte Kundenorientierung
soll zu einer bewussteren Produkte-
definierung der Verwaltung und zu
einer Qualitatsverbesserung fiihren.

® Nur was zu einer Wertvermehrung
des Produktes beitragt, wird ausge-
fuhrt. Die Energien der Verwaltung
werden auf ihre eigenen Starken
gerichtet.

@ Durch die Schaffung von Konkur-
renz und Wettbewerb soll eine ver-
besserte Effizienz und Effektivitat
erreicht werden. In Bereichen, wo
kein echter Wettbewerb moglich ist,
sollen Instrumente angewendet wer-
den, die einen Wettbewerb simulie-
ren (Benchmarking).

@ Die Kontrollmechanismen gehen
weg von der reinen Finanzierungs-
kontrolle, hin zu einem Kontrollieren
der Wirkung des Angebotes.

@ Die Verwaltung wird dezentraler und
in autonomeren Einheiten struktu-
riert. Dadurch soll die Eigenstandig-
keit und Verantwortlichkeit gefor-
dert werden.

@ Als Fihrungsinstrumente dienen ver-
mehrt Zielvereinbarungen. Die Vor-
gaben beschranken sich auf das
Was; das Wie wird von der Verwal-
tung festgelegt.

Die offentliche Hand leidet unter stei-
gendem Defizit. Volk und Politiker ver-
langen von der Regierung, konkret zu
sparen. Eine lineare Kirzung der Aus-
gaben bringt nur kurzfristige Erleichte-
rung. Langfristig ist sie kontraproduktiv.
Die Verwaltung lernt schnell, sich durch
Umgehungstaktik zur Wehr zu setzen.

Das Ziel des NPM ist es:

® ceine strategische Fihrung auf politi-
scher Ebene zu stérken und eine
Ubersteuerung im operativen Be-
reich zu verkleinern,

® die Verwaltung in ein kunden- und
leistungsorientiertes Dienstleistungs-
unternehmen umzuwandeln,



@ Aufgaben, Ressourcen und Ergeb-
nisverantwortung auf Direktions-
und Amtsstufe zu férdern, um zu
einem Abbau an Birokratie, zu einer
Vereinfachung der Entscheidungsab-
laufe und zu einer Verbesserung der
Transparenz im Leistungsbereich zu
gelangen,

e die Effektivitat in der Verwaltung zu
steigern; die zur Verfligung stehen-
den Mittel nach klaren Prioritaten
und mit Konzentration auf die
wesentlichen Aufgaben einzusetzen,

e die Effizienz zu steigern, indem die
Aufgaben und Qualitatsstandards
kostengnstig erfullt werden,

@ dass sich die Verwaltungskultur hin
zu mehr Leistungsorientierung, zu
mehr Risikobereitschaft und Ent-
scheidungsfreudigkeit andert,

@ die Fahigkeit der Verwaltung, sich zu
entwickeln, um im Wettbewerb mit
anderen offentlichen und privaten
Anbietern erfolgreich zu bestehen.

Die Instrumente des NPM fur den Lei-
stungsbesteller und den Leistungser-
bringer sind Gesamtplanung und Lei-
stungsvertrage, Controlling, Informati-
onsriickfluss (Berichtwesen) und Bench-
marking. Die bislang streng hierarchi-
sche Abstufung mit Weisungskompe-
tenz der Ubergeordneten Stelle wird

Leistungsfinanzierer

Leistungsbesteller

Leistungserbringer

Leistungsempfanger

Departementsbericht A
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durch verstarkte Kommunikation zwi-
schen Departement und Institution
abgeldst. Fur die Institution sind folgen-
de Vorteile zu erwarten: Vergrésserung
der Flexibilitat, gesteigerte Motivation
und Verantwortung der Mitarbeiter,
Forderung des Kostendenkens, wirksa-
mere Aufgabenerledigung.

Im Bewusstsein, dass diese Beschrei-
bung der Bedingungen unvollstandig
und wenig differenziert ist, wagen wir
trotzdem folgende Schltisse: Das NPM-
Modell ist ein Produkt unserer Zeit, d.h.
ein Produkt der heutigen wirtschaftli-
chen, politischen und gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen. Es enthalt Chan-
cen und Gefahren bei der Umsetzung.
Die Frage der Ethik, des Menschenbil-
des und der Zielsetzung sind funda-
mental entscheidend in der Ausgestal-
tung der Wirkung des NPM-Modells.

Vier Szenarien verdeutlichen unsere

Uberlegungen:

@ Die Politik beschrankt sich konse-
quent auf die strategische Fihrung
und Uberlasst die operative Fihrung
der Verwaltung und den Marktkraf-
ten. Als Qualitatsmerkmal der staat-
lichen Leistungen wird nur noch der
Kostenfaktor bertcksichtigt. Der
Wettbewerb unter den einzelnen
Anbietern wird nur Uber das «gln-

Stimmbdrger/innen

T
I
I
I

Grosser Rat

Ven/valtungsberichlA Gesamtplanung

Y

Regierungsrat

Leistungsauftrag an
VDepartemente

Zustandiges Departement

Leistungsvertrag mit
YLeistungserbringern

Leistungserfu'l/ung‘
mit Plandaten

Tragerschaftsorgan
der Institution

Strategisches
Controlling

Institutionsleitung

Operatives
Controlling

Mitarbeiter/innen

Rickmeldung Leistungsbeziehung

‘ Klientinnen/Klienten

stigste» Angebot entschieden. Dies
fuhrt zu einer nur noch punktuellen
Wahrnehmung von staatlichen Auf-
gaben und stellt den sozialen Auf-
trag der Gesellschaft in Frage.

@ Die NPM-Verwaltung setzt ihre Auf-
trage konsequent nach dem Modell
um. Zur Steuerung und Kontrolle
aller Auftrage wird der Verwaltungs-
apparat aufgeblasen und verwertet
die positiven Resultate in den eige-
nen Reihen.

® Die Verwaltung setzt das NPM-Mo-
dell mit den Beteiligten partner-
schaftlich um. Zusammen werden
Ablaufe, Steuerungen und Kontrol-
len entwickelt. Der Aufwand der
einzelnen Einheiten richtet sich nach
den gegebenen Moglichkeiten. Die
Zusammenarbeit ist dynamisch und
kooperativ. Die Leistungserbringer
kooperieren mit der Verwaltung aus
einer eigenstandigen Position her-
aus.

@ Die strategische Fihrung der Politik
gibt Vorgaben mittels eines breiten
Konsens betreffend Leistungen und
Qualitat. Die Verwaltung setzt die-
sen Konsens weitgehend selbstandig
um. Die Leistungserbringer haben
eine selbstandige Position.

Umsetzung und Wirkung des
NPM-Modells im Heim

Aufgrund der beschriebenen Erkennt-
nisse und Uberlegungen soll nun tber
die Umsetzung und Uber die Auswir-
kungen des NPM-Modells im Heimbe-
reich diskutiert werden.

Der NPM-Prozess (Ablauf, beteiligte
Instanzen) wird mit nebenstehender
Grafik veranschaulicht.

Die Zusammenarbeit zwischen den Stel-

len gestaltet sich durch:

@ die Bedarfsplanung: sie entsteht
durch den Leistungsbesteller auf-
grund der im Rahmen des Control-
lingverfahrens gemachten Angaben
der Leistungserbringer und aufgrund
von Antragen von Interessengrup-
pen oder von politischer Seite,

e die Gesamtplanung: erstellt der Lei-
stungsbesteller aufgrund der Be-
darfsplanung,

@ der Leistungsvertrag: ist das Resultat
von Verhandlungen zwischen Lei-
stungserbringer und Leistungsbe-
steller,

@ Angaben zur Finanzierung: sie kla-
ren die Kostenbeteiligungsrelationen
zwischen dem Leistungsfinanzierer,
Leistungserbringer und Leistungs-
empfanger. Im Leistungsvertrag ist
festgelegt, unter welchem Finanzie-
rungsmodell der Leistungserbringer
seine Leistungen verrechnet (z.B.



«Tagespauschale»,  «Normkosten»
oder «Pro-Kopf-Beitrag»). Ebenso
wieviel Prozent durch Eigenleistung
abgedeckt werden kann und wer die
effektiven Finanzierer der Leistungs-
erbringung im konkreten Falle sind,

® Angaben zum Controllingverfahren:
das Controllingverfahren basiert auf
einem  Input-Output-Modell  und
beinhaltet jahrliche Auskunft an den
Leistungsbesteller  Gber die Lei-
stungsbeschaffung, Eingabe einer
Bedarfsplanung, Auskunft tber die
Einhaltung der Leitbildvorgaben, Ab-
gabe des Rahmenkonzeptes, des
Organigramms, der Stellenbeschrie-
be und der Regelung der Weiterbil-
dung, Abgabe des Jahresberichts mit
Auskunft  Uber Tatigkeitsschwer-
punkte und Entwicklung des Lei-
stungserbringers, Wirkungsbeurtei-
lung und Abgabe der intern auf-
grund von Klientenbefragungen
erstellten  Qualitatstiberprtfungen,
deren Folgerungen und Konsequen-
zen, Abgabe einer Leistungsstatistik,

® Definition der Kontraktbedingun-
gen: Die Kontraktbedingungen ent-
halten Regelungen des Leistungsauf-
trages.

In den Leistungsvertrag gehoren:

@ Angaben zu den Vertragsparteien

® Angaben zum Auftrag: der Kanton
ermittelt als Leistungsbesteller die
erforderlichen Angebote und Lei-
stungen; er sucht 6ffentlich-rechtli-
che und privatrechtliche Vertrags-
partner fur die Leistungserbringung
und ist somit Auftraggeber.

@ Definition der Zielsetzung: das Fest-
legen von Zielvorgaben bezlglich
Angeboten und Leistungen ge-
schieht im Rahmen von Verhandlun-
gen zwischen Departement und In-
stitution. Der Kanton orientiert sich
an der Gesamtplanung. Die Institu-
tionen gehen von ihrer Zweckbe-
stimmung, ihrem Wissen sowie den
praktischen Erfahrungen aus.

@ Angaben zum Angebot: in der Regel
das Leitbild des Leistungserbringers.

e Definition der Qualifizierungsmass-
nahmen: der Leistungserbringer de-
finiert die Qualitat der von ihm er-
brachten Leistungen. Er richtet
Instrumente ein, welche die Konti-
nuitdt und Weiterentwicklung der
Leistungen sichern.

Es geht nun darum, entsprechende
Grundsatze auf der Ebene der Lei-
stungserbringer, also zum Beispiel der
Institutionen im Sozialbereich, zu for-
mulieren. Wir beziehen uns in unseren
Uberlegungen auf Institutionen mit sta-
tionaren Angeboten.

Der gewdinschte Zustand fur Klien-
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ten stellen wir uns folgendermassen
vor: Der Klient besitzt umfassende
Informationen Uber die Art, Qualitat
und Umfang des Angebotes. Neben
beschriebenen allgemeinen Leistungen
(Unterbringung,  Ernahrung, Pflege,
Animation, Beziehung usw.) sind fur
den Klienten spezifisch bereitgestellte
Leistungen deklariert. Uber den Grund
und die Zielsetzung der Plazierung, die
geplante Hilfeleistung, Uber die vorge-
sehenen Prozesse und Uber die Dauer
besteht eine schriftliche, gemeinsam
ausgehandelte Vereinbarung. In diesem
Vertrag sind Auskiinfte tUber die Mitwir-
kung des Klienten, bzw. ihrer Vertre-
tung zu finden und Revisionsmoglich-
keiten sowie Daten aufgefuhrt.

In der Beziehungsgestaltung Klient-
Institution ist eine grésstmogliche, ge-
genseitige Transparenz anzustreben.
Der Klient hat das Recht tber alle ihn
betreffenden Aktivitaten orientiert zu
sein und Einfluss darauf zu nehmen.
Durch regelmédssige Befragungen aller
Beteiligten werden Informationen be-
treffend der Wirkung und Leistung des
Angebotes erhoben. Der Klient trifft
beim Eintritt in die Institution auf die flr
ihn zustandigen Personen. Diese Be-
treuerinnen, im Team arbeitende Fach-
leute, sind die primaren Bezugsperso-
nen in der Institution.

Das Team ist zentrales Element in der
Leistungserbringung des Betriebes. In
dieser Position besitzen die Fachleute
eine ihrer Aufgabe entsprechende Aus-
bildung, einen gentigenden Handlungs-
spielraum, abgestimmte Verantwor-
tung und Kompetenzen. Sie gestalten
eigenverantwortlich ihre Arbeit im Rah-
men von vereinbarten Zielsetzungen.
Durch das gemeinsame Erarbeiten von
individuellen wie auch allgemein gulti-
gen Zielsetzungen, durch die geplante
und unterstlitzende Umsetzung dieser
Ziele und durch Selbst- und Fremdeva-
luation entwickeln die Teams eine gros-
se fachliche Kompetenz. Uber ihre Er-
folge, Probleme und Lerninhalte berich-
ten sie laufend in der Institution.

Die Leistung der zweiten Ebene hat
die Aufgabe, alles zu unternehmen, um
die zentrale Aufgabenerfullung zu unter-
stitzen. Dadurch gewadbhrleistet sie eine
moglichst optimale Auftragserfillung
und sichert die aktuelle Leistungserbrin-
gung. Das interne Controlling bindelt
die gewonnenen Informationen, wertet
diese aus und stellt das gewonnene Wis-
sen zur Verfigung. Alle Ebenen des Lei-
stungserbringers verstandigen sich kon-
tinuierlich  Uber ihre Ubergeordneten
Ziele und Werte. Sie erarbeiten sich fach-
liche Standards und kontrollieren ge-
meinsam deren Einhaltung. Durch ge-
plante Evaluation der Leistungserbrin-
gung setzen sich alle Mitarbeiter mit

=

ihrer Arbeit auseinande, und setzen so-
mit den Prozess der «niemals endenden
Spirale von Verbesserungen» ein.

Checkliste zur Uberpriifung
von Heimbetrieben auf NPM-
Tauglichkeit

In Zukunft werden, wenn NPM eine be-
stimmende Grosse sein wird, an die
Heime neue Anforderungen gestellt.
Diese als Herausforderung und Chance
zu sehen und nicht nur als burokrati-
schen Umtrieb, wird fiir das (Uber-)Le-
ben der einzelnen Institutionen von
entscheidender Bedeutung sein. Unse-
rer Meinung nach sind viele Heime gut
gerustet flr eine NPM-Zukunft. Seit lan-
gem ist man sich in den Heimen ge-
wohnt, sich im Spannungsfeld unter-
schiedlichster Bedrfnisse und Anforde-
rungen zu bewegen. Die Wirkungsori-
entierung auf das einzelne Kind, den
Jugendlichen, den Erwachsenen, ist
eine gelebte padagogische Grundhal-
tung. Sich unternehmerisch verhalten,
echte Bedurfnisse erkennen und befrie-
digen, die Mittel und ihre Anwendung
flexibel und an die Bedurfnisse ange-
passt einzusetzen und schliesslich all die
notigen und vorhandenen Informatio-
nen zu beschaffen, aufzubereiten und
breit zu kommunizieren, wird eine neue
Herausforderung fiir die Praxis sein.

Aufgrund unserer Diskussionen und
Erfahrungen erstellten wir eine Art
Checkliste. Diese soll eine Bestandsauf-
nahme des bereits Vorhandenen und
Entwicklungsperspektiven fur das noch
zu Erarbeitende ermdoglichen.  Wir
gehen dabei von der Idee aus, dass sich
die Heime schon vorgangig Strukturen
erschaffen sollen, die den zukinftigen

Erwartungen Rechnung tragen. Da-

durch versetzen sich die Institutionen in

die Position der Starke und kénnen die

Verdnderungsprozesse  mitgestalten.

Wie unterteilen die Checkliste in drei

Bereiche:

@ Input-Bereich (Leistungsbeschaf-
fung): Er gibt Auskunft Uber die
fachliche und soziale Kompetenz der
Mitarbeiter und Uber den Einsatz
und die Verwendung vorhandener
Ressourcen beztiglich der Ziel- und
Auftragserfillung.

® Innenbereich  (Leistungsbereitstel-
lung): Hier werden Angaben uber
Leitbilder, Leistungs- und Struktur-
konzepte, Fiihrungs- und Organisati-
onsstruktur, Zustandigkeiten, Kom-
petenzen und Verantwortlichkeiten
von Tragerschaft, Leitung und Mitar-
beiter gemacht.

@ Output-Bereich (Leistungsevalua-
tion): Bereich der Statistiken, Lei-
stungs-, Nutzen-, Wirkungsbeurtei-



lung, Kostenrechnungen, Gegen-
Uberstellung von Kosten und Nut-
zen.

Die Leistungsbeschaffung der erforder-
lichen Mittel und Ressourcen erfolgt auf
den zwei sich erganzenden Ebenen der
strategischen und der operativen
Fiihrung. Die strategische Fiihrung posi-
tioniert die eigenen Angebote und
pflegt die Kontakte zu den Leistungsbe-
stellern. Sie sichert die Finanzierung der
Angebote und kommuniziert ihre Lei-
stungen in der Offentlichkeit. Sie dele-
giert den operativen Auftrag. Sie stellt
die notigen finanziellen Mittel und die
entsprechende Infrastruktur zur Verfu-
gung. Sie bestellt das Management der
operativen Ebene und sichert sich tber
ein strategisches Controlling die Ein-
flussnahme auf die Leistungserbrin-
gung.

Alle Funktions- und Verantwor-
tungstrager verfugen Uber ein spezifi-
sches Anforderungs- und Wirkungspro-
fil. Uber geplante, ressourcenorientier-
te, interne und externe Fort- und Wei-
terbildung, Uber vernetzte Qualitatssi-
cherungsmassnahmen und tber konti-
nuierliche Qualifikationsablaufe wird
die Qualitat der Dienstleistung ent-
wickelt und gesichert. Die Leitung be-
schafft sich betriebswirtschaftliche Fa-
higkeiten und Know-how. Das finanzi-
elle Controlling sichert die Budgetie-
rung, die Uberwachung und Steuerung
des Finanzhaushaltes.

Der Innenbereich gestaltet sich als
Kreislauf von Zielsetzung Uber Pla-
nung/Umsetzung zur Auswertung. Die-
ser Kreislauf und die ihm zugrundelie-
genden Werte sind in den Ebenen der
direkten Klientenbeziehung, der Mitar-
beiter und der ganzen Organisation
wirksam. Es werden Formen der Zusam-
menarbeit und der Auswertung ent-
wickelt und klare Zielsetzungen verein-
bart. Interne Planungssitzungen dienen
zur Blndelung der vorhandenen Res-
sourcen betreffend der Auftrags- und
Zielerftllung. Zusammen mit allen Be-
teiligten wird eine Einschéatzung der
Situation vorgenommen, der bisherige
Prozess und das Ergebnis evaluiert. Die
Ergebnisse der Evaluation dienen einer-
seits der Fortfiihrung der Behandlung
des Klienten und andererseits der Uber-
prufung/Aktualisierung der Leistungs-
konzepte der Institution.

Die Institutionsleitung orientiert sich
an der strategischen Zielsetzung ihres
Auftrages. Mittels Jahres-, Semester-
und Quartalszielen werden die strategi-
schen Zielsetzungen operationalisiert.
Die vorhandenen Ergebnisse der Klien-
ten- und Mitarbeiterebene werden
zusammen mit den Prozessergebnissen
der Institutionszielsetzungen aufgear-
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beitet. Strategisches Controlling dient
der Rechenschaft gegentiber dem
zustandigen Departement und der Wir-
kung, Qualitat und Wirtschaftlichkeit
der Institution mittels Leistungsstatistik
(Ist-Situation) und mittels Bedarfser-
mittlung (Soll-Situation) zur Planung
des klnftigen Bedarfs an Leistungen
und Angeboten. Der Ist-Soll-Vergleich
fokussiert auf die Bedtrfnisse der Klien-
ten und gibt Aufschluss Uber den Ent-
wicklungsbedarf der Institution

Kritische Hinterfragung

der Wirkung des NPM-Modells
im Heim

Waéhrend der Projektarbeit haben wir
uns Gedanken gemacht, was das NPM-
Modell dem Heimwesen letztlich bringt.
Konkret auf die Heimlandschaft bezo-
gen, ist es unserer Meinung nach
schwierig, schlissige Anworten zu ge-
ben, denn im Moment sind erst in
wenigen Institutionen wirkungsorien-
tierte Pilotprojekte angelaufen. Einzelne
NPM-Elemente, wie z.B. die Wirkungs-
messung stecken zudem noch in den
Kinderschuhen. Dennoch wollen wir
auf die Chancen und Gefahren dieses
Modells eingehen.

NPM als Instrument hat die Moglich-
keit, auch in Heimen positive Akzente
zu setzen und einen neuen Bewusst-
seinsprozess in Gang zu setzen. Es
besteht aber auch die Gefahr des
«Missbrauchs», besonders auf der poli-
tisch-strategischen Ebene. Dann kénnte
die Qualitat der sozialen Arbeit in Hei-
men abgebaut werden. Wir denken
besonders an das Benchmarking, das
einen Leistungsvergleich zwischen den
Institutionen anstrebt und einen Wett-
bewerb provoziert. Teure und «unrenta-
ble» Heime waren somit bald einmal
eruiert. Die Sparschraube wirde sicher
speziell dort angesetzt und zugedreht.
Heimleitungen hatten aber gerade
anhand des Globalbudgets vermehrt
die Maglichkeit, unternehmerisch Gel-
der zu sparen oder diese so zu verteilen,
dass die Wirkung und der Nutzen der
Leistungserbringungen gesteigert wer-
den koénnte.

Stellt man den Leistungsempfanger
in den Mittelpunkt, so scheint uns das
output-orientierte Modell eine gute
Maglichkeit, vereinbarte Leistungen an-
hand des Controllings und der Qua-
litatsplanung maglichst optimal zu er-
fullen. Innerhalb des Leistungsvertrages
und der Kundenbefragung geniesst der
Leistungsempfanger ein grésseres Mit-
spracherecht und wird wahrend seines
Heimaufenthaltes zielgerichteter und
effektiver begleitet.

Durch vermehrte Delegation, opera-
tive Kompetenz und Mitsprache an der

Basis (Team, Bezugsperson) wird der
Leistungsempfanger — hoffentlich -
motivierte Leistungserbringer antreffen,
die in der Lage sind, selbstindig und
unbtrokratisch zu entscheiden. Positiv
wird sich unserer Meinung nach die
Unterteilung zwischen strategischem
und operativem Bereich auswirken, es
wird sich eine Klarung der Rollen ein-
stellen. Fur Mitarbeiter ergibt sich ein
verandertes Anforderungsprofil, beson-
ders im sozialpadagogischen Bereich.
Damit sich Mitarbeiter «NPM-tauglich»
qualifizieren lassen kénnen, missen sie
sich einer standigen Weiterbildung stel-
len. Dadurch wird ein grosser Beitrag
zur Qualitatssicherung geleistet. Durch
NPM werden Lohnautomatismen durch
eine lohnwirksame Qualifikation ab-
gel6st. Es konnte auch moglich sein,
dass durch NPM die Teilzeitarbeit gefor-
dert wird, um Arbeitsspitzen vor allem
durch «Arbeit auf Abruf» abzudecken.

Wir fragen uns, ob das NPM-Modell
nicht einen zu grossen Verwaltungsap-
parat hervorruft und dadurch fir den
Klienten weniger Zeit und Geld zur Ver-
flgung steht. Sicherlich wird die Ein-
fiihrung dieses Modells einen vermehr-
ten Aufwand bedeuten, was aber lan-
gerfristig durch Qualitatsverbesserung
wieder wettgemacht werden koénnte.
Heimleitungen und Tragerschaftsorga-
ne werden durch Aushandeln und Erar-
beiten von Leistungsvertragen zusatz-
lich gefordert sein. Die Zusammenset-
zung der Tragerschaftsorgane muss
dementsprechend gewahlt werden. Als
Heimleiter werden vermehrt Manager
gefragt sein, die ihr Leistungsangebot
gut verkaufen kénnen.

Fur das Heimwesen wird massgebend
sein, wer die Bemessung fur die einzel-
nen Leistungen vornimmt, wer Kriterien
festlegt und wie diese im einzelnen
gewichtet und entschadigt werden. Was
passiert mit Heimen, die flr sich ein
anderes Modell beanspruchen? Erhalten
sie keine Staatsbeitrage mehr und ver-
schwinden sie von der Bildoberflache?

Weitgehend ungeklart sind die Aus-
wirkungen der Quantifizierungen und
Qualifizierungen der padagogischen
Arbeit bezuglich ihres Inhaltes. Wirkung
und Leistung im Heim sind meist perso-
nenbezogen. Wenn das Ziel erreicht
wurde, kann nicht mit Sicherheit gesagt
werden, wie gross der Wirkungsanteil
der Leistung des Heimes ist und was auf
die betroffene Person resp. deren
Umfeld zurtckzufihren ist.

Im Moment sind diese Fragen wohl
nicht zu beantworten. NPM wird fir die
Heimszene sowohl positive als auch ne-
gative Veranderungen nach sich ziehen,
zudem sind noch viele Hirden zu tber-
springen. Insgesamt hoffen wir, dass die
Vorteile Giberwiegen werden. |
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