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TAGUNG BERUFSVERBAND

4. Tagung des Schweizerischen Berufsverbandes der Heimleiter und Heimleiterinnen

GANZHEITLICHES MANAGEMENT IM HEIM -

EIN BALANCEAKT

Von Erika Ritter

«Ganzheitliches Management im Heim - Balanceakt zwi-
schen Mensch, Wirtschaftlichkeit und Gesellschaft»: so die Thematik der
diesjahrigen (und 4.) Fachtagung des Schweizerischen Berufsverbandes der
Heimleiter und Heimleiterinnen beim Heimverband Schweiz, welche im
Landhaus, Solothurn, mit rund 100 Teilnehmenden durchgefiihrt wurde. Ver-
lockende Namen fanden sich auf der Referentenliste, wie Dr. Imelda Abbt,
Leiterin des Bildungshauses Probstei Wislikofen (ehemals Bildungsverant-
wortliche beim VSA), Prof. Dr. Ernst-Bernd Bliimle, Professor an der Universi-
tat Fribourg, Dr. lwan Rickenbacher, Partner und Mitglied der Unterneh-
mensleitung der Jaggi Burson-Marsteller, Bern. Erstmals an einer Fachtagung
«mit von der Partie» war auch der neue Zentralsekretdr beim Heimverband
Schweiz, Dr. Hans-Ueli Mosle. Durch die Tagung fiihrte Verena Niklaus, Stif-
tung Bachtelen, Wabern, Vorstandsmitglied des Schweizerischen Berufsver-
bandes.

nter dem Thema «Ganzheitliches lhnen, dass Sie am Ende des Tages nicht

Management im Heim» wollte der
Berufsverband zur Auseinandersetzung
mit der Frage herausfordern, welche Be-
dingungen erfillt sein missen, um ein
Heim erfolgreich zu fiihren.

Ernst Messerli, Président des Berufs-
verbandes, begrisste die Anwesenden
in Solothurn und hielt dazu fest:

«lch darf Sie an diesem wundersché-
nen Juni-Morgen ganz herzlich zur 4.
Fachtagung des Schweizerischen Berufs-
verbandes der Heimleiterinnen und
Heimleiter begrissen. Ich freue mich,
dass wir hier in Solothurn, der schénsten
Barockstadt der Schweiz, Gastrecht ge-
niessen ddrfen. Schon jetzt wiinsche ich

nur mit einem Kopf voller Management-
strategien heimreisen werden, sondern
auch Zeit finden, persénliche Kontakte
zu pflegen und ein paar Eindriicke von
dieser historisch interessanten und bau-
lich reizvollen Stadt zu sammeln.

Die respektable Anzahl der Tagungs-
teilnehmenden st flir mich ein Indiz,
dass wir mit dem diesjahrigen Tagungs-
thema wiederum ein Kernproblem un-
serer Heimleitertdtigkeit ansprechen. Sie
ist aber auch Ausdruck einer Bereit-
schaft bei Heimleiterinnen und Heimlei-
tern, wie auch bei Mitgliedern der
Heimtrégerschaften, das eigene Tun
stets zu reflektieren und sich mit den

Hintergriinden und der Motivation un-
seres Handelns und Wirkens auseinan-
derzusetzen. Fir Menschen mit einer
beruflichen Fihrungsverantwortung ist
es ein zentrale Aufgabe, sich mit Mana-
gementfragen zu befassen und (iber
unsere eigene Managementphilosophie
nachzudenken. Wir leben in einer Zeit,
in der die uns gestellten Aufgaben im-
mer vielschichtiger, widerspriichlicher
und komplexer werden und damit auch
die Anforderungen an das Manage-
ment von sozialen Institutionen stetig
zunehmen.

Sicher war es diese Erkenntnis, die
dazu gefiihrt hat, dass wdahrend der
letzten Jahre im Rahmen der Aus- und
Weiterbildung von Heimleiterinnen und
Heimleitern den Managementféhigkei-
ten immer mehr Bedeutung zugemes-
sen wurde. Dies war sicher richtig, ist es
doch naheliegend, dort Schwergewich-
te zu setzen, wo gravierende Defizite
diagnostiziert werden. Die Heimleiter
haben auf die Forderung nach mehr
Professionalitat im Managementbereich
positiv reagiert. Nicht zuletzt wurde da-
mit auch das Berufsbild aufgewertet
und den Heimleitungen die Mdglichkeit
gegeben, sich Uber Messbares, Priifba-
res zu definieren und zu positionieren.
Gleichzeitig wurde aber auch vielerorts
die lllusion geweckt, dass durch das Be-
herrschen und Anwenden erlernbarer
Fahigkeiten, die «Dinge» in den Griff zu
bekommen seien.

Bereit, sich mit den Hintergriinden und der Motivation des eigenen Tuns und Handelns auseinanderzusetzen: Willkommen in Solothurn! Ernst Mes-
serli begriisst die rund 100 Teilnehmenden; Imelda Abbt, die «zweifache» Referentin des Tages mit Tagungsleiterin Verena Niklaus.
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Und sind wir doch ehrlich: das Be-
wusstsein, der Managerkaste anzuge-
héren, hat nicht wenigen von uns er-
heblich geschmeichelt.

Wenn am heutigen Tag von «ganz-
heitlichem Management im Heim» die
Rede sein soll, steckt dahinter das Wis-
sen und die Erfahrung, dass sich die Ma-
nagementaufqgabe gerade im sozialen
Bereich nicht auf einige wenige Mana-
gementfunktionen wie Finanz- und
Rechnungswesen, Organisationswesen
und Personalfihrung reduzieren lésst.
Wer immer den Begriff der Ganzheit-
lichkeit in Anspruch nimmt, distanziert
sich von einer eindimensionalen, bei-
spielsweise rein rationalen Betrach-
tungsweise, und signalisiert, dass fir ihn
auch die emotionale, kulturelle, gesell-
schaftliche, politische, spirituelle und
sehr oft auch total irrationale Dimensio-
nen des Handelns Bedeutung hat.

Stellen wir uns mit einer solchen An-
sicht aber nicht quer zu jeglicher moder-
nen Managementtheorie? Macht sich
der Berufsverband zum Sprachrohr der
reaktiondren Kréfte unter den Heim-
leitern, derjenigen, die das Rad zu-
riickdrehen wollen, der Ewig-gestrigen?

Allein schon ein Blick auf einige
Buchtitel der neueren Flihrungsliteratur
macht deutlich, dass erfolgreiches Ma-
nagement ldngst nicht mehr als eindi-
mensionale Angelegenheit betrachtet
wird, sondern vielmehr als hochkomple-
xe Tétigkeit, die sich nicht nur mit wirt-
schaftlichen Aspekten zu befassen hat,
sondern sich in einem Umfeld menschli-
cher, gesellschaftlicher, politischer und
ethischer Fragen bewegt.

Flhrungsverantwortung — wahrneh-
men und austiben bedeutet damit, sich
in einem Spannungsfeld verschieden-
ster, sich wandelnder Werte und Prio-
ritdten zu bewegen, die labilen Gleich-
gewichte sorgféltig auszubalancieren
und dabei den festen Boden unter den
Fissen nicht zu verlieren.

Ich bin Uberzeugt, dass es den Refe-
renten der heutigen Tagung gelingen
wird, uns in die dusserst spannende Dia-
lektik eines ganzheitlichen Manage-
ments hinein zu verwickeln und wiin-
sche lhnen eine anregende und berei-
chernde Tagung.»

Ernst Messerli hatte nicht zuviel Erwar-
tungen geweckt.

Die Tagung hatte einen Rahmen, ein
Novum, auch fur die doppelt im Einsatz
stehende Referentin Dr. Imelda Abbt,
welche sich sichtlich freute, «viele alt-
vertraute Gesichter aus VSA-Zeiten wie-
der zu sehen». |hr oblag es, gleich zwei-
mal das Podium zu betreten, zu Beginn
und zum Schluss der Veranstaltung.
«Freundschaft» nannte sich die Klam-
mer, mit welcher Imelda Abbt die Suche
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ment.

nach dem Balanceakt zwischen Mensch,
Wirtschaftlichkeit und Gesellschaft um-
schloss.

«Der Versuch, dem Balanceakt zwi-
schen Mensch, Wirtschaftlichkeit und
Gesellschaft auf die Spur zu kommen:
ist das nicht zu hoch gegriffen?» fragte
sie sich und die Anwesenden. lhre Ant-
wort: «Ja und nein! Eine solche Tagung
bewegt sich zwischen Ideal und Wirk-
lichkeit. Letztere bedrangt uns taglich,
oder zumindest sind wir ihr ausgesetzt
und durch sie besetzt. Mit dem Ideal ist
es schon anders, danach sehnen wir
uns, beziehungsweise mussen uns im-
mer wieder darauf besinnen.» Die Frage
nach dem Ideal der Freundschaftskultur
eliminiere die Fragen nach dem Mana-
gement nicht, meinte sie. «Doch ist
auch von Idealen zu handeln. Die Titel
der Referate flihren uns bereits auf das
Spannungsfeld eine Heimes hin, einer
Nonprofit-Organisation, die aber auch
nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten
geftihrt werden muss.» Imelda Abbt er-
innerte sich an eine VSA-Tagung zu die-
sen Themen vor bald 15 Jahren, die von
Prof. Alfred Jager damals mit dem Bild
des Rades begonnen wurde. «Die Nabe
ist der Mensch: Die Speichen gehen von
ihm aus, hin zur Peripherie, und flihren
auch wieder auf ihn zuriick. Er pulsiert
zwischen Nabe und Speichen. Kulturge-
schichtlich gesehen ist die Erfindung des
Rades eine Revolution gewesen. Sie hat
dem Menschen viel Freude, aber auch
viel Leid gebracht. Das hangt mit der
Mehrdeutigkeit jeder menschlichen Er-
findung zusammen. Aber auch der
Mensch unterliegt der Mehrdeutigkeit.
Auch die Spannung zwischen Ideal und
Realitat gehort dahin.» Und Imelda
Abbt lud die Anwesenden ein, sie in
ihrem ersten Beitrag auf einer «tour
d'horizon» der Freundschaft zu beglei-
ten.

Dr. Iwan Rickenbacher und Prof. Dr. Ernst-Bernd Bliime sprachen zur Alltagsrealitdt im Manage-

Freundschaftkultur wozu?

Imelda Abbt setzte mit ihren Ausftihrun-
gen vor 4000 Jahren ein. Auf einem
dgyptischen Papyrus steht zu lesen:

«Die Freunde von heute sind nicht
liebenswert!

Es gibt kein menschliches Antlitz mehr.
Einer bleibt schlimmer als der andere.
Es fehlt an Treuen!

Ich bin mit Elend beladen ohne einen
Treuen,

die Herzen sind frech, kein Herz hat
der Mann,

auf den ich mich stlitzte.»
Enttduschte Freundschaft vor 4000
Jahren... So anders als heute?

Die Referentin fuhrte dann ihre ge-
spannt lauschende Zuhorerschaft zu
Nietzsche und damit zur Freundschaft,
die zum Menschen gehort und die so
vielfaltig ist wie die Menschen selber, zu
Begriffen wie Wohlgesinntsein, aber
auch zur Frage nach der Lust in der
Freundschaft, zum griechischen Ideal
des «gegenseitigen  Sich-héher-brin-
gens» und damit zum edlen Wettstreit,
zur Liebe zum Freund. Anders Thomas
von Aquin, der als mittelalterlicher Den-
ker von der verniinftigen Freundschaft
sprach, und letztlich zu Kant, der tber-
zeugt war: «Ohne Abstriche betrachtet
ist Freundschaft die Vereinbarung zwei-
er Personen durch gleiche, wechselseiti-
ge Liebe und Achtung.» Freundschaft
als ein Ideal der «Teilnehmung und Mit-
teilung an dem Wohl der Anderen.»
Nach Kant besteht Freundschaft aus
Achtung und mehr. Freundschaft ver-
langt aber auch Nachdenken und Be-
sonnenheit. Emotionales, Gesellschaftli-
ches, Kulturelles schliesst Kant nicht aus.
Nur: wo genau beginnt Freundschaft,
und wo genau endet sie? Imelda Abbt:
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«Darauf gehen Kants Uberlegungen
nicht mehr ein. Es ist an jeder Genera-
tion, an jedem intersubjektiven Bezie-
hungsverhaltnis, angemessen Antwor-
ten zu finden.»

Imelda Abbt kam dann auf das Pha-
nomen der Freundschaft zu sprechen
und damit auf die Neuzeit mit ihren
kriegerischen  Auseinandersetzungen
und so zur philosophischen Frage, aus
welcher Art denn letztlich die Beziehun-
gen zwischen Mensch und Mensch be-
stehen wiirden, was Freundschaft fur
den Menschen denn eigentlich bedeute,
was eine «Gesamtperson» sei und vom
transzendeten Zug einer Beziehungs-
arbeit. Sie schloss mit dem Hinweis:
«Freundschaft ist das Lebens-Elixier des
zwischenmenschlichen Lebens; es st
nicht beschrankt auf die Gesunden,
Starken, Schonen, Erfolgreichen..., es ist
ein urmenschliches, ja geradezu meta-
physisches Bedirfnis.»

Nonprofit schiitzt
vor Management nicht

Mit diesem Referat von Prof. Dr. Ernst-
Bernd Blimle, Universitat Firbourg, kiin-
digte Tagungsleiterin Verena Niklaus ei-
nen Beitrag aus der Praxis an, von der
Philosophie weg zur Alltagsrealitat.

Und Blumle setzte denn auch nicht
bei den Agyptern und Griechen ein,
sondern stellte an den Anfang die Fra-
ge: «Wodurch unterscheidet sich das

Heimwesen von der Novartis oder vom
Schweizerischen Bankverein?» Er wolle
mit seinen Ausflihrungen provozieren,
«...Sie vor dem Mittagessen noch etwas
wach halten...» Kein Problem, bei den
oft spitzen, ironisch und eigenkritisch
eingeflochtenen Bemerkungen. « Was
Sie mit Novartis und Bank gemeinsam
haben sind die beschrankten Ressour-
cen, die zielgerichtete Steuerung des Sy-
stems und die marktwirtschaftlichen
Anspriche. Daftir unterscheiden Sie sich
durch eine Fuhrung mit Hauptamtli-
chen, Teilamtlichen und Freiwilligen,
und: Sie sind keiner Aktiondrsversamm-
lung verpflichtet, niemand ist an einem
Sharholder-Value, an Dividende interes-
siert. Das heisst aber nicht, dass Sie mit
moglichst viel Verlust arbeiten sollten.

Doch warum geht es lhrem Heim be-
sonders gut?»

Bliimle setzte flr die Beantwortung der
Frage bei Punkten aus der Praxis an:

- die Wahl des Stiftungsrates

— der Konflikt zwischen Ehrenamtli-
chen und Hauptamtlichen

— der Leistungs- und Wettbewerbs-
druck fir das Dienstleistungsunter-
nehmen.

Und wie kann ein Heim sich als 5-Stern-
Betrieb positionieren? Mit vielen Kleinig-
keiten, die sowohl den Heimbewohner
wie den Angehorigen das Geflhl ge-
ben: das ist das beste Heim!, und die

auch den Mitarbeitenden mehr Freude
an der Arbeit bringen. Beispiele aus dem
Alltag? Daran liess es Professor Blimle
nicht fehlen.

Die Tagungsteilnehmenden schafften
es problemlos, bis zum Mittagessen
wach zu bleiben. Die willkommene Pau-
se, erstmals mit Stehlunch und daftr
mehr Freiraum zur Entspannung, wurde
jedoch sehr genossen und geschatzt,
gab es doch eine Menge zu bereden, zu
diskutieren, zu fragen. Da bot die Mog-
lichkeit zu einem starken Kafi in einem
der Solothurner Strassen-Restaurants
eine willkommene Abwechslung, trotz
vorheriger ausgezeichneter und freund-
licher Bewirtung im Landhaus.

Doch wie weiter?

Vorerst kiindete Ernst Messerli einen
Einschub im Programm an und nahm
die Gelegenheit war, sich einerseits zu
bedanken und zu verabschieden und
andrerseits zu begrissen. Sein Dank fur
die jahrelange Arbeit ging an den
scheidenen  Zentralsekretéar — Werner
Vonaesch, den er als eigentlichen Vater
des heutigen Berufsverbandes bezeich-
nete. Den Gruss richtete er an den
«Neuen», Dr. Hans-Ueli Mosle, den er
herzlich willkommen hiess und ihm das
Podium fr eine kurze Vorstellung gleich
selbst Uberliess. Mosle bezeichnete den
Zusammenschluss der Fachverbande
und des Berufsverbandes unter dem ge-
meinsamen Dach des Heimverbandes

Zuhoren ... und ausdiskutieren, jedes zu seiner Zeit.
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Schweiz als sinnvoll und als zukunfts-
weisende Form in der heutigen Arbeits-
welt. Er freue sich auf Aufgabe im
Heimverband und sei bereit zu Koopera-
tion und Unterstitzung.

Heimleitung und
gesellschaftliche Erwartungen

«Sie empfinden in lhrer beruflichen
Tatigkeit offensichtlich widersprtchliche
Erwartungen und glauben, diese unter-
schiedlichen Anspriiche in einer ganz-
heitlichen Sicht ausgleichen zu mussen.
Meine These lautet: Nicht alle Erwartun-
gen, die an Sie gerichtet werden, sind
gleichermassen ernst zu nehmen und
Sie mussen sich fur eine vertretbare Op-
tion entscheiden. Wer zu lange balan-
ciert, fallt vom Seil.»

So Dr. Ilwan Rickenbacher, Partner
von Jaggi Burson-Marsteller und Lehrbe-
auftragter flr politische Kommunikation
an der Universitat Bern, erster Referent
des nachmittaglichen Programms.

Rickenbacher wies darauf hin, dass in
der Gesellschaft sehr wohl unterschied-
liche Erwartungen an die Leistungen ei-
ner Heiminstitution gerichtet wurden.
So Erwartungen von Seiten der Pen-
sionare und Pensiondrinnen, von An-
gehdrigen, Erwartungen, die gepragt
sind von der jeweiligen Biographie, vom
aktuellen Gesundheitszustand, von so-
zialen und psychologischen Faktoren.
Doch fiir die Heimleitung gelte es, sel-
ber zu bestimmen, welche Teiloffentlich-
keit und damit welche Erwartungen far
die betreffende Institution von Bedeu-
tung sei und entsprechend den ganz
spezifischen Markt jener Dienstleistun-
gen auszubauen, die gefragt seien und
dies unter den Rahmenbedingungen,
die von der betreffenden Heimleitung
akzeptiert werden kénnen. «Sie tun gut
daran, das Spektrum der Dienstleistun-
gen zu definieren, das lhren personli-
chen Fahigkeiten und Interessen ent-
spricht.» Das bedeutet aber auch, Vor-
gesetzte und Entscheidungstrager auf
eben diese moglichen Dienstleistungs-
optionen aufmerksam machen und sie
darauf hinweisen, dass nicht alle Zielset-
zungen gleichzeitig und in der gleichen
Institution erfullbar sind. «lhr berufliches
Ziel ist nicht die mittlere Unzufriedenheit
moglichst vieler, sondern die hochst-
maogliche Zufriedenheit einer definierten
Gruppe zu betreuender Personen... Ich
weiss, dass viele von Ihnen auf diesem
Weg sind, sich mit spezifischen Dienst-
leistungen in lhren Lebensraumen zu
etablieren und sich in den Augen mogli-
cher Pensiondre vom schadlichen Ruf
der allerletzten Option zu emanzipieren.
Sie mussten lhre Erfolge auch mit dem
Verzicht auf einen Teil denkbarer Dienst-
leistungen sichern, fur die Sie als Person
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und Ihr Heim als Institution nicht geeig-
net waren... Ich wiinsche lhnen weiter-
hin Erfolg auf diesem Weg, das zu tun,
was Sie wirklich kénnen und gerne tun
und viel Starke untereinander fir Ihr
nicht einfaches Handeln.»

Doch wo und wie kann man Chan-
cen in einer sozialen Nischenpolitik su-
chen und ausfullen, wenn die fragwdr-
dige Tendenz der Nivellierung gleichzei-
tig Zwange setzt, wollte Ernst Messerli
vom Referenten wissen. Wenn Angebo-
te gemacht werden mussen, die gar
nicht den ortlichen Bedurfnissen ent-
sprechen? Rickenbacher bemerkte dar-
auf, dass sich die jetztige Subventions-
praxis auf dem Holzweg befinde und
nur eine radikale Weg-Subventionie-
rung von der Institution zum Fall  Abhil-
fe schaffen konne.

«...und nochmals
zur Freundschaft...»

Nun galt es fur Dr. Imelda Abbt, die
Klammer zu schliessen, nochmals die
Freundschaft «ins Spiel zu bringen»,
Uber Umsetzung und Akzeptanz der
Freundschaftskultur zu sprechen. «Ver-
langen Sie von mir keine Detail-Anwei-
sungen. Ich bin auch diesmal auf
Grundsatzliches aus. Ich mochte ein Ide-
al in den Mittelpunkt meiner Uberlegun-
gen stellen: Handle in Deinem Sozialver-
halten so, dass ein Mensch unter Men-
schen zum Menschen werden kann.»
Sozialverhalten musse ja nicht nur bere-
det, sondern auch realisiert werden.
«Jeder und jede missten nicht nur in
grundsatzlicher, sondern auch in kon-
kreter Weise zu bestimmtem Verhalten

stehen kénnen! Dabei ist aber auch zu
bedenken, dass sich die konkreten Si-
tuationen andern und &andern. Es be-
trifft auch immer wieder neue Men-
schen. Und auch die Entscheidungstra-
ger sehen sich immer wieder neuen Si-
tuationen gegentber. Imelda Abbt
nahm nochmals die Philosophen und
Denker zu Hilfe, um die verschiedenen
Aspekte der Akzeptanz und Freund-
schaftskultur zu erldutern. Doch letztlich
fand sie zu Aristoteles zurtick:

«Er stellte die Frage, ob einer, der alle
Glter besasse noch der Freunde beddr-
fe. Vielleicht nicht, kénnte man meinen,
denn er konnte sich doch jeden Vorteil
und jede Lust von andern erkaufen.
,Aber wahr ist dies vielleicht nicht?’ be-
merkte Avristoteles. Denn: ,Gliickselig-
keit erfolgt nicht aus Besitz, sondern aus
Tatigsein. Wenn also das Glickseligsein
im Leben im Tatigsein beruht und die
Tatigkeit des Tugendhaften tugendhaft
und angenehm in sich selbst ist, wie wir
am Anfang sagten, so wird der Gluckse-
lige auch solcher Freunde bedurfen,
wenn er tugendhafte und ihm vertraute
Handlungen zu betrachten wiinscht und
diese eben diese Handlungen des tu-
gendhaften Menschen sind, der sein
Freund ist?»

Kurz gesagt: Austausch und Freund-
schaft unter Gleichgesinnten.

Ist nicht gerade dies eines der Ziele
bei der Verbandstatigkeit?

In Solothurn jedenfalls wurde diese
«Betrachtung» der eigenen Tatigkeiten
mit ebensolchen in den Pausen — und
auch nach der Tagung, auf den gemein-
samen Heimwegen — eifrig gepflegt. W
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danach beantwortet.

Seite «Der Heimverband in Kirze».

BERICHT AUS DER VORSTANDSSITZUNG
FACHVERBAND ERWACHSENE BEHINDERTE

An seiner Sitzung vom 17. Juni 1998 beschaftigte sich der Vorstand des Fachver-
bandes Erwachsene Behinderte schwergewichtig mit den folgenden Themen:

@ Die Vorbereitungen zur zweiten Fachtagung vom 7. September 1998 zum The-
ma «Umwelt- und Qualitdtsmanagement zwischen Ethik und Okonomisie-
rung» sind praktisch abgeschlossen. Programm und Anmeldeunterlagen wur-
den an samtliche Mitglieder im Fachbereich Erwachsene Behinderte versandt.
Weitere Programme kénnen unter Telefon 01/380 21 50 bestellt werden.

@ In der letzten Zeit gelangen neben allgemeinen Fragen und Anregungen auch
des ofteren Anfragen von anderen Organisationen und Gruppen zur Zusam-
menarbeit mit dem Fachverband an den Prasidenten. Der Vorstand freut sich,
dass der noch junge Fachverband nun langsam wahrgenommen und als Part-
ner ernst genommen wird. Die Anfragen werden im Vorstand diskutiert und

Wenn Sie weitergehende Fragen zu einzelnen Themen haben oder sich fur die
Mitarbeit in einer Arbeitsgruppe interessieren, konnen Sie sich direkt mit dem Pra-
sidenten des Fachverbandes Erwachsene Behinderte in Verbindung setzen. Adres-
se und Telefonnummer finden Sie in jeder Fachzeitschrift-Ausgabe auf der letzten
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