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FORTBILDUNG

Tagung Berufsverband der Heimleiterinnen und Heimleiter

PERSONALPOLITIK ZWISCHEN QUALITATS-

Von Adrian Ritter

Die fiinfte Tagung des Schweizerischen Berufsverbandes

der Heimleiter und Heimleiterinnen beschaftigte sich mit der Gegenwart und

Zukunft der Personalpolitik in Institutionen. Fachleute aus den Bereichen Or-

ganisationsberatung, Verwaltung, Ausbildung und Betreuung referierten

tiber ihre Erfahrungen und aktuelle Entwicklungen im Spannungsfeld von

Qualitatsanspruch und Finanzierbarkeit im Personalwesen.

er Prasident des Berufsverbandes,
Ernst Messerli, begrusste die rund
60 Tagungsteilnehmenden im Kongress-
zentrum in Muttenz mit einer Situierung
des Themas: «Tagungsthemen fallen
nicht vom Himmel. Als Fuhrungskrafte
haben wir uns tagtaglich mit Pesonalfra-
gen wie Lohnen, Ausbildung oder Re-
krutierung von Personal zu befassen.

Vor allem drei Fragen stehen dabei im

Vordergrund:

1. Welche Mitarbeiter brauche ich in
meinem Heim, um die zuklnftigen
Aufgaben bewaltigen zu kénnen?

2. Wie finde ich dieses Personal auf
dem Arbeitsmarkt? und

3. wie kann ich dieses Personal in seiner
Quantitat und Qualitat Uberhaupt
noch bezahlen?»

Nach Messerli ist es dabei in den letzten
Jahren schwieriger geworden, die sich
zum Teil ausschliessenden Bedurfnisse
unter einen Hut zu bringen: «Die Sche-
re zwischen Anspriichen und Finanzier-
barkeit 6ffnet sich. Wie gehen wir als
Heimleiter damit um?» Trotz allen Spar-
und Sanierungsbemihungen und der
Tatsache, dass im politischen Umfeld das
Personal nur noch eine Sparmdglichkeit
darstelle, blieben qualifizierte Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter die wichtigste
Ressource im Heim.

Was also ist zu tun? Den Neolibera-
lismus zum eigenen Credo machen?
Nein, meint Messerli und stellte dem im
Interesse der Heimbewohner die Forde-
rung einer Neuausrichtung in der Perso-
nalpolitik gegentber. Und eben dazu
sollte die Fachtagung Impulse und Mut
geben, sagte der Berufsverbands-Prasi-
dent in seiner Uberleitung zu den Refe-
raten.

Tagungsleiterin Christine Lerch, Vor-
standsmitglied des Berufsverbandes,
durfte dann als ersten Referenten Albert
U. Hug begriissen. Hug ist Leiter des
«Institut fur Human Ressources» in Lu-
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zern und ging in seinen Ausfiihrungen
am Beispiel des stationdren Geriatriebe-
reichs den Mdoglichkeiten und Wegen
ziel- und ressourcenorientierter Fihrung
nach. Diese zeichnet sich beispielsweise
durch Zielgerichtetheit, Menschlichkeit,
Wirtschaftlichkeit, Reflexion und Trans-
parenz aus (vgl. Abbildung 1).

Albert U. Hug, «Institut fir Human Ressour-
ces» (rechts im Bild): «Ziel- und ressourcenori-
entierte Fuhrung erfordert Menschlichkeit
und Wirtschaftlichkeit.»

Hug geht davon aus, dass der Geriatrie-
bereich in Zukunft noch stark wachsen
wird und die «neuen Alten» hinsichtlich
Komfort und Dienstleistungen auch an-
dere Anspriiche haben werden. Im Hin-
blick auf den Personalbedarf ist er der
Meinung, dass die immense Flle von
Einflussfaktoren es unmoglich macht,
Aussagen Uber den zukinftigen effekti-
ven Personalbedarf zu machen: «Es wird
den Personalfaktor (den sich auch viele
von ihnen so sehr herbeisehen) schlecht-
hin nie geben, ausser sie lassen sich die-
sen aufschwatzen oder aufzwingen. Es
kann hochstens ein Rahmeninstrument
geben, das einen moglichen Berech-
nungsweg unter Berlcksichtigung von
Einflussfaktoren aufzeigen kann. Es ist
Aufgabe der Fluhrungskrafte, entspre-
chende Konzepte zu entwickeln und vor
allen Dingen, diese den gegenwadrtigen
und zukunftigen Kunden und der Ge-

ANSPRUCH UND FINANZIERBARKEIT

sellschaft verstandlich und mit allen
maoglichen Folgen darzustellen.»

Die anschliessend referierende Prasi-
dentin des Schweizerischen Berufsver-
bandes der Sozialpddagoglnnen (SBVS),
Margot — Fempel-Anner,  betrachtete
ebenfalls auf verschiedenen Ebenen ge-
legene Aspekte, welche die Personal-
situation mitbeeinflussen. Sie versuchte
dabei mit einer spiralférmigen Darstel-
lung den Bogen von der Globalisierung,
dem Wirtschaftssystem, der Interkultu-
ralitat Uber die Sozialpolitik und Ausbil-
dungen bis zur Heimleitung, dem Perso-
nal und der Klientel im Zentrum der Dar-
stellung zu spannen: «Es gibt Verande-
rungen und Verunsicherungen auf ver-
schiedenen Ebenen. Wir kénnen aber
die Losungen nicht von der Wirtschaft
oder der Politik erwarten. Wir als im So-
zialbereich Tatige sind die Experten flr
Sozialfragen.»

Im Hinblick auf die Entwicklungen im
Sozialwesen dankte Fempel dem Heim-
verband denn auch fur die Einladung an
diese Tagung: «Ich betrachte es als ei-
nen Anfang, das Gesprach mit ihnen zu
suchen, den Dialog zwischen dem
Heimverband und dem Berufsverband
der Sozialpadagoginnen.»

Was den Arbeitmarkt der Sozial-
padagogen anbelange, so sei dieser «im
Moment total ausgetrocknet». Nur im
Kanton Zurich seien Stellenlose gemel-
det (Oktober 1998: 140 Stellensuchen-
de beim Amt fur Wirtschaft und Arbeit

Sucht das Gesprach mit dem Heimverband:
Margot Fempel-Anner, Prasidentin Schweiz.
Berufsverband der Sozialpadagoglnnen (SBVS).



gemeldet). Eine Umfrage hatte dabei
gezeigt, dass die Angst vor Mobbing so-
wie fehlende Teilzeitarbeitsplatze fir al-
leinerziehende Mutter Probleme beim
Wiedereinstieg darstellten.

Um das Verhaltnis von Berufspraxis
und Ausbildung ging es im nachfolgen-
den Referat von Fred Hirner. Hirner, ehe-
maliger Leiter eines Sonderschul- und
Therapieheimes und heute Rektor der
Hoheren Fachschule fur Sozialpadago-
gik HSL in Luzern ging dabei der Frage
nach, inwiefern sich die Ausbildung des
sozialen und pflegerischen Fachperso-
nals an den Bedurfnissen des Marktes
orientiere.

Er stellt fest, dass die Berufsbildung
zur Zeit einer Grossbaustelle gleiche und
bei den zweifellos notwendigen Refor-
men gerade im Bereich des Sozial- und
Gesundheitswesens einige Fakten nicht

“ Die Schere zwischen
Anspriichen und
Finanzierbarkeit
offnet sich.”

vergessen werden durften: Zum einen
sei es so, dass der Bedarf an gut ausge-
bildetem Personal nach wie vor steige
und die Schulen «zwar zunehmend
mehr und vor allem ,héher” Personal
ausbilden, dass man als Institutionsleite-
rin jedoch nach wie vor die grosste
Mtuhe hat, die ausgeschriebene Stelle
mit geeigneten Profis zu besetzen».

Das Verhaltnis von Praxis und Ausbil-
dung sei ein sensibles und auch in sei-
nem Fachgebiet sei die Gewissensfrage
angebracht, «ob wir die Sozialpadago-
gik aus standes- oder bildungspoliti-
schen Griinden am bésen Ende nicht
auf zu hohem Niveau zu Tode professio-
nalisieren. (...) Konkret: die Frage ist ket-
zerisch, aber gewiss erlaubt, ob wirklich
unsere Klienten die Fachhochschule
brauchen oder wir Profis.» Vergleichbar
sie dies auch mit der Thematik der Qua-
litdtsinstrumente zur Messung von Ef-
fektivitat und Effizienz: «Was der Markt
wirklich braucht, was humanes Beduirf-
nis ist und wonach die vielbeschworene
Wiirde des behinderten oder alten Men-
schen an menschenfreundlicher Kompe-
tenz tatsachlich verlangt, das l6sen die
Qualitatsversprechungen unserer pro-
fessionellen Instrumente, aber auch die
Curricula unserer Ausbildungsstatten
wohl noch nicht allzu Uberzeugend
ein!»

Fir die Ausbildungsstatten sei es
wichtig, im Dialog mit der Praxis zu blei-
ben und viel mehr als bisher die Praxis in
der Entwicklung ihrer Konzepte als Part-
ner zu beteiligen und nicht nur im nach-
hinein Uber allfallige Reformen zu infor-

FORTBILDUNG

mieren. Umgekehrt musste die Praxis
insktnftig sicher mehr Verantwortung
fur die Ausbildung Gbernehmen. Da die-
se enge Zusammenarbeit etwa bei der
aktuellen Diskussion tber die Fachhoch-
schulen fir soziale und pflegerische Be-
rufe nicht gerade ausgepragt stattge-
funden habe, wundere es nicht, dass
kritische Stimmen fragen, inwiefern es
denn fur die in Aussicht gestellten Stu-
dentenzahlen Uberhaupt einen Markt
gebe und ob man sich solch teure Mit-
arbeiterinnen Uberhaupt werde leisten
kénnnen. Hirner ist diesbeziglich tber-
zeugt, «dass es die Fachhochschule fiir
die Sozial- und Gesundheitsberufe als
Grundausbildung braucht. Wir planen
nicht fur die Gegenwart, sondern fiir die
Zukunft. (...) Die sozialen Probleme wer-
den (...) immer drangender, vielschichti-
ger und vernetzter.»

Ein «grosses Fragezeichen» setze er
aber hinter die Vorstellung, dass héhere
Fachschulen und Fachhochschulen auch
kiinftig in friedlicher Koexistenz neben-
einander ausbilden sollen: «Hc6here
Fachschulen machen meines Erachtens
nur dann Sinn, wenn sich die Fachhoch-
schule fir Soziale Arbeit vom Anspruch
verabschiedet, eine Grundausbildung zu
sein.»

Aufmerksamkeit gebthre in glei-
chem Masse wie den Fachhochschulen
im Ubrigen auch der Ausbildung auf
dem Niveau Sekundarstufe II, wo die Sa-
nitatsdirektorenkonferenz im Mai 1999
Grundsdtze fur ein neues Ausbildungs-
system im Gesundheitsbereich verab-
schiedet habe, welches einer gewinsch-
ten Flexibilisierung der Ausbildung ent-
gegenkomme und die vertikale und
horizontale Durchlassigkiet der einzel-
nen Ausbildungsgange verbessere. Dies-
bezliglich durfe von einem «markt-
freundlichen Modell» gesprochen wer-
den, wenn auch Fragen der Hierarchisie-
rung der Berufe nach wie vor bestehen
blieben: «So wie wir die Sache gegen-
wadrtig anlegen, besteht tatséchlich die
Gefahr, dass die Abgénger aus dem Se-
kundarbereich die flexible Einsatztruppe
darstellen, vielseitig verwendbar, intern
fortbildbar und erst noch billiger. Die
Hochschulabsolventen — werden  nicht
mehr pflegen und putzen, sondern ko-
ordinieren und leiten. (...) Ich wiinschte
mir nach wie vor die sehr gut ausgebil-
dete Generalistin, die den Kopf ge-
braucht und die Hand anlegt und die
sich ihre Kaderkompetenz erst in einem
Nachdiplomstudium im Anschluss an
eine Hoéhere Fachschule bzw. Hochschu-
le erwirbt.»

Ob sich die Ausbildung tatsachlich,
wie sie es nach Hirner zweifellos musste,
an den Bedirfnissen des Marktes, ver-
standen als «jener beruflichen Wirklich-
keit, welche angesichts der wachsenden

Fred Hirner, Rektor Hohere Fachschule fiir Sozi-
alpddagogik HSL, Luzern: «Die Ausbildungs-
statten miissen im Dialog mit der Praxis bleiben
und die Praxis muss mehr Verantwortung fiir
die Ausbildung tibernehmen.»

Fotos Adrian Ritter

sozialen Komplexitat neue Quailfikatio-
nen einfordert», orientiert und in Zu-
kunft auch tun wird, héange auch von
Rahmenbedingungen ab. Hirner pladiert
diesbeziiglich zum Beispiel daftr, per-
sonlichkeitsbezogene Aspekte wie sozi-
al- und berufsethische Kompetenzen bei
der Neuorientierung der Bildungspolitik
starker zu gewichten: «Auch wenn Bil-
dung immer auch Ausbildung sein wird
und sein muss, ist sie gleichzeitig mehr
als das. (...) Wir mussen gemeinsam, Sie

“ Wir als im Sozial-
bereich Tatige sind
die Experten fiir
Sozialfragen. ”

in der Praxis, wir in der Schule daftr sor-
gen, dass die einzelnen Studierenden
wie Arbeitnehmer in je eigener Verant-
wortung ethisch zu denken und zu han-
deln lernen. Und wir missen gemein-
sam daftir sorgen, dass wir ihnen zu-
mutbare Ordnungen und Strukturen
schaffen, in denen diese Ubernahme
von Verantwortung auch maoglich und
lohnend erscheint.»

Insbesondere auf

Aspekte der Finanzierung
von Pflege und Betreuung in
Institutionen

gingen anschliessend zwei Vertreter
kantonaler Stellen ein. Am Beispiel des
Kantons Baselland zeigte René Broder,
Leiter der basellandschaftlichen Fach-
stelle fur Sonderschulung, Jugend- und
Behindertenhilfe aktuelle Entwicklun-
gen aus der Sicht des Kantons auf. Er
wollte einleitend festgehalten haben,
dass die Betreuung im Bereich der Ju-
gend- und Behindertenhilfe eine 6ffent-
liche und damit staatliche Aufgabe sei.
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Grundsatz

Hypothese

Folgerung

Zielgerichtetes Arbeiten

Unklare Auftrage flihren zu unterschiedlichen
Zielinterpretationen und einer Verschwendung
von Ressourcen.

Klare, eindeutige Ziele und Uberschaubare ein-
fache Strukturen sind ein Hochstmass an
Garantie fur die Erfullung der Zielsetzungen.

Menschlichkeit und
Wirtschaftlichkeit

Ungelebte Emotionen sind lebensfeindlich und
machen krank. Arbeits- und Lebensqualitat
beeinflussen sich gegenseitig.

Die Verbindung von Lebens- und Arbeitsqua-
litat fordert ein Hochstmass an Zufriedenheit.

Transparenz fur alle —
immer

Es gibt keine Geheimnisse im Betrieb (ausge-
nommen Schweigepflicht und personlicher
Datenschutz), denn wo Information ausbleibt,
entstehen Gertichte.

Das Wissensmanagement ist transparent und
nachvollziehbar und die Mitarbeiter verfiigen
stets Uber die zur Zielerreichung nétigen
Informationen.

Reflexion als Prinzip

Die fragende Person ist der Spiegel der
Umgebung: je neuer desto reiner.

Unbequeme Fragerlnnen sind die wertvollsten
Spiegel und das grosste Kapital.

Permanente
Organisationsentwicklung

In der selbstlernenden Organisation spielt
Hierarchie eine unbedeutende Rolle.

Schaffen von Freiraumen zur Entwicklung und
Nutzung von Lernangeboten. Den Arbeitsalltag
zum Lernalltag machen (z.B. Lerntagebuicher).

Integrierende
Qualitatsprozesse

Wer Kosten als Qualitatsfaktor nimmt
(z.B. beim Personal), wird die Qualitat senken
und die Kosten steigern.

Sich auf die Qualitat konzentrieren, dann wird
man die Kosten immer besser in den Griff be-
kommen und diese sogar senken. Es gibt keine
billigen und teuren Mitarbeiter, sondern nur
solche, die das Salar wert sind oder eben nicht.

Institutionalisierte
Aus-/Weiterbildung

Wer Bildung vernachlassigt, schadet sich selbst
und wird friher oder spater nicht mehr am
Markt bestehen bleiben.

Mitarbeiterpflege durch Bildung ist aktives
Wissensmanagement und zugleich héchstes
Gut einer jeden Volkswirtschaft.

Mut zum Experiment

Die Realisierung der Verbesserung von Heute
ist die Basis zur Erkenntnis des Mangels von

Morgen und der Impuls zu dessen Korrektur
Ubermorgen.

Pflege von Experiment und Forschung sind das
Basis-Wissen von Morgen.

Abbildung 1: Ziel- und Ressourcenorientierte Fiihrungsarbeit (nach A.U. Hug)

Im Kanton Baselland seien mit deren Er-

stungsvereinbarung

sinnvollerweise

lang uns diesbeziglich trotz widriger

fullung zumeist private Tragerschaften
beauftragt worden. Aus der Sicht des
Kantons als Finanzierer, antworte er auf
die Frage «Ist die geforderte Personal-
qualitat finanzierbar?» wie folgt: «Wir
beim Kanton wollen Leistungen finan-
zieren, nicht Personalqualitat.» In Basel-
land sei diesbeziiglich flachendeckend
New Public Management (NPM) einge-
fuhrt worden. Dabei sei der Kanton al-
lerdings in der priviliegierten Lage gewe-
sen, dass kein Sparauftrag damit ver-
bunden gewesen sei.

Bei der Formulierung von Leistungs-
vereinbarungen im Sozialbereich wirde
dabei Gber Fragen wie «Was tun wir als
Leistungsanbieter?  Welche Wirkung
wollen wir mit unserem Handeln erzie-
len? Wo stehen wir bezlglich der Errei-
chung unsere Ziele und wie kann die
Zielerreichung  Uberhaupt gemessen
werden?» gesprochen. Die Qualitat ei-
ner Institution bestehe im Versuch der
Zielerreichung. Und die gelte es zu fi-
nanzieren. Der Zusammenhang zwi-
schen den Zielen einer Institution und
deren Personal bestehe unter anderem
darin, dass der Entwurf fur eine Lei-
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vom Leistungsanbieter ausgearbeitet
werde. Und in diese Arbeit kénne die
Heimleitung das Personal mehr oder
weniger einbeziehen. Sinnvoll ist es
nach Broder, dies im Team zu tun, denn
das Vereinbarte musse nachher auch
gelebt werden.

Im tbrigen kénne New Public Mana-
gement grundsatzlich nur dann funk-
tionieren, wenn auch das entsprechen-
de neue Zieldenken auf Seiten der Poli-
tik vorhanden sei.

René Fasnacht, Leiter des Amtes fur Al-
terspflege Basel-Stadt, gab sich in sei-
nem Referat mit dem Titel

«Ist die geforderte Personal-
qualitat in Pflegeheimen
finanzierbar?»

optimistisch: «Ich wirde diese Frage
mit Ja beantworten. Personal ist auch in
einer guten Qualitat bezahlbar. Im Kan-
ton Basel-Stadt setzen gewisse gesell-
schaftliche Entwicklungen friher ein
und laufen schneller ab als in anderen
Kantonen. So etwa auch die Zunahme
des Anteils der Uber 80-Jahrigen. Es ge-

Umstande bei den offentlichen Finan-
zen, eine gute Qualitat des Leistungs-
angebotes aufrechtzuerhalten. Dies er-
reichten wir durch eine Gesamtschau in
der Alterspflege. Dabei wurde nach
dem Grundsatz ,Ambulant vor Sta-
tionar’ ein Ausbau von Spitex und Pfle-
geheimplatzen bei einer gleichzeitigen
Reduktion der Anzahl Altersheimplatze
vorgenommen. So konnten Fehlbele-
gungen vermieden werden. Trotz eines
zum Teil knappen Personalbestandes
kann die Lohnsituation in Basel-Stadt
doch als recht gut bezeichnet werden.»

Fasnacht ist darum zuversichtlich,
dass bei einer straffen Planung und
dem engen Zusammenarbeiten ver-
schiedener Leistungstrager die Finanzie-
rung der Pflege auch in anderen Kanto-
nen machbar ist. Allerdings, und dabei
betonte er, dass es sich um seine ganz
personliche Meinung handle, brauche
es neue Wege flr eine Gesamtlosung
der Finanzierung der Langzeitpflege. Im
Rahmen der Krankenversicherung pla-
diert Fasnacht beispielsweise dafir, die
Schaffung einer Pflegeversicherung
ernsthaft zu diskutieren. ]
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