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VORSTANDE

Professor Ueli Mader iiber ehrenamtliche Vorstande und Okonomie in Heimen

GELD IST NICHT DIE HAUPTURSACHE

Von Elisabeth Rizzi

Soziale Institutionen kampfen damit, geeignete Personen

fuir Vorstandstatigkeiten zu gewinnen. Hohere Entschadigungen losen das

Rekrutierungsproblem allerdings nicht, sagt der Basler Soziologieprofessor

Ueli Mader.

FZH: Zwischen ehrenamtlichen Vor-
standen und professionellen Be-
triebsleitungen von Sozialinstitutio-
nen herrscht oft kein gutes Verhélt-
nis. Warum?

Méder: Ein Hauptproblem zwischen den
Quereinsteigenden und dem sozial-
padagogischen Personal besteht darin,
dass beide Gruppen falsche Bilder von-
einander haben.

FZH: Ist es auch eine Geldfrage? Pri-
vate Unternehmen konnen ihre Ver-
waltungsrate grossziigig «kaufen»,
wahrend Sozialinstitutionen froh
sein miissen um jede Person, die
eine Vorstandsaufgabe libernehmen
will.

Maéder: Geld ist meines Erachtens nicht
die Hauptursache fur das mangelnde
Verstéandnis zwischen Vorstanden und
Institutionsleitungen. Ich glaube auch
nicht, dass der Sozialbereich vorwie-
gend mangels Geld auf gute Leute ver-
zichten muss, und ich warne davor, das
Soziale gleich wie die private Wirtschaft
zu monetarisieren. In Einzelféllen ist es
wohl sinnvoll, Fachpersonen, die ein
kleines Einkommen haben, mit einer an-
gemessenen Entschadigung flr eine
Vorstandstatigkeit zu gewinnen. Aber
ich habe wenig Vertrauen in gutbetuch-
te Personen, die Uber soziale Aktivitaten
einen Zusatzverdienst suchen.

FZH: Aber die Freiwilligenarbeit lei-
det allgemein darunter, dass sie von
der Gesellschaft weniger wertge-
schatzt wird, eben genau weil sie
nicht angemessen entschadigt wird.
Méder: Selbstverstandlich ist es notig,
dass sich die Wertschatzung andert.
Auch sollten die Hausarbeit ebenso an-
erkannt werden wie die Erwerbsarbeit
und die niedrigen Einkommen angeho-
ben werden. Wiirden alle Arbeiten an-
gemessen entlohnt, die gesellschaftlich
notwendig sind, so liesse sich auch die
unterschiedliche Bewertung von sozia-
len und wirtschaftlichen Betrieben ver-
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andern. Aber solche Umwaélzungen ge-
schehen nicht von heute auf morgen.
Wichtig ist daher die Frage, wie sich der
Einbezug von Ehrenamtlichen bereits
kurzfristig verbessern lasst.

FZH: Welche Massnahmen kann bei-
spielsweise ein Heim ergreifen, um
geeignetes Personal fir die Vor-
standsarbeit zu finden?

Méder: Ich glaube, die Heime sollten
sich weiter 6ffnen und anderen Men-
schen sinnliche Erlebnisse vermitteln. Ich
denke dabei nicht nur an einen Tag der
offenen Tur. Interessant und berihrend
waren beispielsweise ein Gang durch
die Stadt mit einem Kind, das eine Be-
hinderung hat, oder ein gemeinsames
Fussballturnier. Werte lassen sich vermit-
teln, indem Menschen selber konkrete
Erfahrungen machen. So lassen sich
auch Bereitwillige finden, die eine Vor-
standsaufgabe verantwortungs- und
verstandnisvoll ibernehmen.

FZH: Indem man an den Gutmensch-
instinkt appelliert?

Méder: Nein, eine sinnliche Erfahrung
wirkt nachhaltiger als ein moralischer
Appell.

FZH: Aber kommen so auch tatséch-
lich diejenigen Leute, die wirklich
die geeigneten Voraussetzungen be-
sitzen, um im Vorstand zu arbeiten?
Méder: Ein enges Fachwissen finde ich
gar nicht erstrebenswert. Wichtiger ist
fur Vorstande die Bereitschaft, sich flr
soziale Belange zu interessieren und zu
engagieren. Dabei sind fur eine solche
Tatigkeit diejenigen Menschen beson-
ders geeignet, die aufgrund ihrer eige-
nen Lebenserfahrung eine gewisse Ge-
lassenheit und Distanz besitzen und sich
nicht in Details verlieren. Statt in der All-
tagshektik zu versinken, sollten Vorstan-
de als kritisches Korrektiv des Pflegeper-
sonals wirken — als reflektierende Ergdn-
zung zum professionellen Betreuung-
steam.

= FUR MIANGELNDES VERSTANDNIS

FZH: Aber eine minimale Grundaus-
bildung fiir die Besonderheiten des
Sozialwesens ware vorteilhaft, oder?
Méder: Ja, naturlich. Es gibt spezifische
Angebote flr ganze Vorstande oder
Stiftungsrate. Diese sind sogar finanziell
relativ gtinstig. Allerdings finde ich: Aus-
bildung darf auch etwas kosten. Sie
macht sich bezahlt. Von einem sozialen
Einsatz, wie beispielsweise dem Projekt
«Seitenwechsel», kénnen je nachdem
auch private wirtschaftliche Unterneh-
men profitieren.

FZH: Bringen denn solche Sozial-
einséatze flir Manager in der Realitat
liberhaupt etwas?

Méder: Bei einzelnen Flhrungskraften
wirkt ein solches Erlebnis eher kontra-
produktiv, sozusagen als Alibi-Sozialein-
satz. Aber aus verschiedenen Gespra-
chen habe ich schon den Eindruck
gewonnen, dass eine derart sinnliche
Erfahrung die Haltung von Managern
gegeniber sozialen Problemen veran-
dert.

FZH: Bleiben wir bei den ehrenamt-
lichen Vorstanden. Oft entstehen In-
teressenskonflikte, weil die Vorstan-
de auch in politischen Gremien aktiv
sind. Sollten solche Doppelmandate
verboten werden?

Méder: Wichtig sind vor allem Transpa-
renz und Kontrolle. Es muss klar sein,
welche Interessensverflechtungen be-
stehen. So lasst sich eher ein Umgang
damit finden. Tatsachlich kommt es im-
mer wieder vor, dass Heime oder ande-
re soziale Institutionen aus Prestigegriin-
den angesehene, burgerlich gut eta-
blierte Leute in den Vorstand holen.
Nicht selten wirken diese dann als ver-
ldngerter Arm einseitiger Parteiinteres-
sen. Aber ich bin mir nicht sicher, ob ein
rigides Verbot fur Doppelfunktionen ge-
nerell notig ist. Denn oft entstehen ja
auch Synergien dadurch, dass Vorstande
gut vernetzt sind. Vielleicht lassen sich
Machtballungen durch eine Beschran-
kung des Stimmrechts vermeiden.

FZH: Sollte man auch die strategi-
sche Fithrung von Heimen besser
von der operativen trennen?

Méder: Sicher; bloss existiert keine all-
gemeingltige Definition daflr, welche



Aufgaben strategisch sind und welche
operativ. Es gibt Uberschneidungen. Zur
strategischen Fuhrung der Vorstande
gehoren in der Regel die Inhalte der
Heimpolitik und Geldbeschaffungsfra-
gen. Gerade die Mittelbeschaffung ist
jedoch dort heikel, wo Doppelmandate
bestehen. Daneben zeigt die Praxis, dass
sich jene, die fur die Finanzbeschaffung
zustandig sind, oft zu sehr in Details des
Betriebsalltags verlieren.

FZH: Dann hat eine Trennung der
Fiihrungsaufgaben gar keinen Sinn?
Méder: Doch; denn dort, wo der Aufga-
benbereich klar definiert ist, entlastet
die Arbeitsteilung alle Beteiligten. Alle
kénnen sich dann mehr um ihre we-
sentlichen Aufgaben kimmern. Aber
dies nicht in blinder Abgrenzung.
Schliesslich geht es darum, Mitbestim-
mung in allen Kernbereichen auszuwei-
ten, die einen betreffen. Sonst vollzie-
hen die einen nur noch das, was andere
fur sie ausgeheckt haben. Das demoti-
viert.

FZH: Zur strategischen Fiihrung ge-
héren oft nicht nur ehrenamtliche
Vorstdnde, sondern auch Manage-
ment- und Finanzspezialisten. Nicht
selten versuchen sie, ein Heim nach
betriebswirtschaftlichen  Kriterien
zu optimieren. Klappen tut dies nur
selten. Warum?

Maéder: Es stehen zwei unterschiedliche
Denkhaltungen einander gegentber: Ei-
nerseits das Streben nach Umsatz und
Profit, andererseits das Bemihen um
menschliche Entfaltung. Manchmal ha-
ben Quereinsteigende aus der Wirt-
schaftswelt das anmassende Geftihl, sie
wiissten auch besser, wie eine soziale
Einrichtung funktioniert. Sie versuchen
aus mangelndem Verstandnis Wege ab-
zuktrzen, die Zeit erfordern. Dies frei
nach dem Motto: heute handeln, mor-
gen denken.

FZH: Gibt es betriebswirtschaftliche
Aspekte, die trotzdem im Sozialwe-
sen sinnvoll wéren?

Méder: Es ist in jedem Bereich sinnvoll,
die Betriebsabldufe wirkungsvoll zu or-
ganisieren. Ebenso macht es Sinn, die
beschrankt vorhandenen Ressourcen
zielgerichtet einzusetzen und frei wer-
dende Mittel sozial zu reinvestieren. Die
Verwaltungsreformen, die derzeit unter
den Stichworten WOV (Wirkungsorien-
tierte Verwaltungsfihrung) oder NPM
(New Public Management) laufen, sind
allerdings stark ideologisch gepragt. Sie
orientieren sich vornehmlich an neolibe-
ralen Pramissen und zielen teilweise dar-
auf ab, soziale Probleme just mit jenen
technizistischen Methoden [6sen zu
wollen, die diese Probleme mitverur-
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sacht haben. Das geht nicht. Wichtig ist
gewiss die Uberlegung: Was tun wir ei-
gentlich? Die angesprochenen Verwal-
tungsreformen koénnen den Blick daftr
scharfen. Wenn aber alles quantifiziert
werden soll, etablieren sich erfahrungs-
gemass neue Burokratismen. Ich staune
manchmal, wie glaubig Personen aus
dem oberen Kader sind, die sich fur sehr
rational halten.

FZH: Abgesehen davon stellt sich
apropos WOV und NPM auch die
Frage: Was sind im Sozialwesen
tiberhaupt die Ziele, um einen Erfolg
zZu messen?

Maéder: Ja klar. Wenn beispielsweise ein
Telefongesprach als Beratungskonsulta-
tion deklariert wird, um die Bilanz eige-
ner Aktivitdaten zu schénen und mehr
Mittel zu erhalten, werden Standards
unterlaufen bzw. hoch geschraubt. So
laufen soziale Einrichtungen derzeit Ge-
fahr, Anspriiche zu erhéhen und sich
gegenseitig zu behindern. Es ist ohnehin
schwierig, im Sozialbereich Erfolge zu
messen. Wer bei der ambulanten Hilfe
so genannte Kundinnen schneller abfer-
tigt, tragt je nachdem dazu bei, dass
diese friher in viel teurere stationare Ein-
richtungen kommen. Kurzfristig mag die
Erfolgsbilanz dann stimmen, langerfris-
tig nicht. Wirtschaftliche Ziele sind oft
zu kurzfristig orientiert. Nicht zuletzt
geht es ja im Sozialwesen darum, wel-
chen Wert beispielsweise die Zufrieden-
heit einer Person hat, die sozial be-
nachteiligt ist oder eine Behinderung
hat. Da braucht es eigene Kriterien.
Okonomische  Verfahren der Leis-
tungsoptimierung sind oft unokono-
misch und greifen zu kurz.

FZH: Sollten betriebswirtschaftliche
Aspekte vermehrt in die Ausbildung
des Sozialpersonals eingebracht
werden und soziale Aspekte in die-
jenige der Okonomen?

Méder: Ja, betriebs- und vor allem
volkswirtschaftliche. Die Verschrankun-
gen sollten starker beachtet werden.
Bei der Ausbildung von sozialpddagogi-
schem Personal ist es sinnvoll, Organi-
sationsanalysen zu betreiben, verschie-
dene Managementformen kennen zu
lernen, sich mit Evaluationsmoglichkei-
ten vertraut zu machen und die Angst
vor den Zahlen zu verlieren. Allerdings
gentigen okonomische Begriffe und
Formeln nicht. Sie mussen hinterfragt
werden. Die Organisationsfrage darf
zum Beispiel in einem Betrieb nie zur
Hauptsache werden. Abldufe konnen
nicht immer weiter optimiert werden.
Eine vordergriindige Zeitersparnis kann
quasi nattrliche Arbeitsrhythmen zer-
stéren und sich schadlich auswirken.
Die Stimmung der Angestellten sinkt.

Prof. Ueli Mader: Enges Fachwissen ist nicht
erstrebenswert.

Krankheiten haufen sich. Die Fehler-
quote steigt.

FZH: Wie soll also das 6konomische
Zusatzwissen richtig angewendet
werden?

Méder: Ich erhoffe mir von einem inte-
grierten  wirtschaftlichen  Verstandnis
eine erhohte Sensibilitat fir die Frage:
Wann ist was notig? Wenn wir bei-
spielsweise ein Projekt entwickeln, ist es
noétig, dass wir uns und andern genu-
gend Zeit gewdhren. So kommen wir
auf neue Ideen. Wenn wir dann aber in
der operativen Phase der Verwirklichung
sind, mussen wir gewissermassen me-
chanischer funktionieren und den ein-
geschlagenen Weg fortsetzen. Sonst
kommen wir auf keinen griinen Zweig.
Statt auf das eine oder andere Modell
zu setzen, geht es eben darum, prag-
matisch zu schauen, was situativ hilf-
reich ist. Damit meine ich keineswegs
jene Offenheit, die alles offen lasst. Die
da und dort grassierende Beliebigkeit ist
bloss die Kehrseite festgezurrter Sche-
mata. Ich hoffe auf eine gute Bereit-
schaft der sozialen Institutionen, offen
zu sein fur Veranderungen, und zwar
ohne sich allen Trends anzuhangen. Ab-
stand von dem zu halten, was im Zei-
chen der Okonomisierung gerade gén-
gig ist, kann auch eine Haltung sein.

FZH: Wie sollte dieses Wissen in der
Ausbildung am besten vermittelt
werden?

Méder: Im Rahmen sozialpadagogischer
Ausbildungen sind spezifische Module
moglich. Es ist auch sinnvoll, wirtschaft-
liche Gesichtspunkte in inhaltlich anders
ausgerichteten Veranstaltungen einzu-
beziehen. Hinzu kommen Nachdiplom-
lehrgénge. Aber aufgepasst, betriebs-
wirtschaftliche Managementkurse ha-
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ben auch ihre Kehrseiten. Die sozialen
Institutionen stehen unter besonderem
Kostendruck. Deshalb ist es denkbar,
dass eine Institution eine Fachperson mit
Fihrungsausbildung  einsetzt, diese
durch kostenglnstige Freitatige erganzt
und so mehrere Sozialarbeiterinnen und
Sozialarbeiter einzusparen versucht.
Dieses Beispiel ist leider nicht zufallig.

FZH: Wie sieht es im umgekehrten
Fall Ergdnzungsausbildungen fir
Quereinsteiger im  Sozialbereich
aus?

VORSTANDE

Méder: Bisher gab es im Sozialwesen
eine grosse Zurlckhaltung gegentber
Quereinsteigenden. Ich bin daftr, die
Turen zu 6ffnen. Dies nicht aus Kosten-
grinden. Je nach Lebenserfahrung und
bisheriger beruflicher Tatigkeit ist eine
Person in der Lage, wichtige Fahigkeiten
in den sozialen Bereich einzubringen
und sich in etwas kurzerer Zeit das noti-
ge RUstzeug anzueignen. Aber dabei
handelt es sich um keine prinzipielle Al-
ternative zur gangigen professionellen
Ausbildung, sondern um eine Ausnah-
me.

FZH: Herr Dr. Mader, wir danken Ih-
nen fir das Gesprach

Prof. Dr. Ueli Mader ist Soziologe an
der Fachhochschule flr Soziale Arbeit
beider Basel. Er leitet interimistisch den
deutschsprachigen Lehrstuhl fir Sozi-
alarbeit und Sozialpolitik der Univer-
sitat Fribourg sowie das Institut fir So-
ziologie der Universitat Basel. Von ihm
sind u.a. die Blcher «Fir eine solidari-
sche Gesellschaft» (rpv, Zirich 1999)
und, zusammen mit Elisa Streuli ver-
fasst, «Reichtum in der Schweiz» (rpv,
Zlrich 2002) erschienen.

Einrichtungen im
Gesundheitswesen
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