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Viele Heimvorstdnde vernachldassigen ihre Rolle als Fiihrungs-, Kontroll- und Entwicklungsorgan

Ehrenamt mit grosser Verantwortung

B Paul Otte, Werner Aebersold

Nicht der Heimleiter tragt die
Verantwortung fiir die ganzheit-
liche Fiihrung, Gestaltung und
Entwicklung eines Heimes,
sondern der Vorstand. Doch dieser
sieht seine Aufgabe oft nur in der
jahrlichen Budget- und Jahres-
abschlussdiskussion. Die Haupt-
aufgabe wird dabei straflich
vernachlassigt: das strategische
Denken. Die wenigsten Heime
machen sich Gedanken, wo ihre
Institution in sechs bis acht
Jahren steht.

Der Vorstand ist der rechtliche Trager
von Heimen. Und dem Vorstand
kommt grundsitzlich die gleiche Rolle
zu wie einem Verwaltungsrat einer
Firma: Er tragt die Verantwortung fiir
die Oberleitung, muss die operative
Fithrung einsetzen und deren Tatigkeit
iiberwachen. In Heimen ist sich der
Vorstand diesen Aufgaben selten
bewusst.

Hauptgrund ist das mangelnde Rollen-
und Aufgabenbewusstsein und das
fehlende Fachwissen im Vorstand.

Zu kurz kommt die so genannte
«Corporate Governance». Vereinfacht
ausgedriickt ist damit die effiziente
Gesamtfithrung von Unternehmen
durch den Verwaltungsrat oder, bei
Heimen, durch den Vorstand gemeint.
Dass dem strategischen Denken zu
wenig Bedeutung beigemessen wird,
ist ein grosses Manko der Sozial-
branche. Der Grund dafiir ist einfach:
Der Heimmarkt ist stark reguliert und

zeichnet sich in der Regel durch einen

Nachfragetiberschuss aus. Das heisst,
die Nachfrage nach Pflegeplatzen
tbertrifft das Bettenangebot. Die Vor-
stande reagieren darauf mit Selbst-
gentigsamkeit und sehen ihre Aufgabe
primar in der Genehmigung des
Budgets und des Jahresabschlusses und
weniger in der ganzheitlichen Fiih-
rung, Gestaltung und Entwicklung
eines Heimes. Schlimmer noch:

Der Vorstand diskutiert Themen und
mischt sich in Probleme ein, die in den
operativen Verantwortungsbereich
fallen und somit in die Zustandigkeit
der Heimleitung.

Das Gesundheitswesen steht vor
grossen Verdnderungen. Gerade

deshalb wire es fiir die Heime von

existenzieller Wichtigkeit, sich tiber die
nichsten sechs bis acht Jahre Gedan-
ken zu machen: Wo liegen die Starken
und Schwichen der Institution?
Welche Gefahren gilt es zu beachten,
und wo liegen die Chancen?

Darauf aufbauend hat das Heim das
entsprechende Infrastruktur-, Pflege-
und Dienstleistungsangebot zu

entwickeln.

Gibt es methodische Vorgabhen?
Silvan Felder berat und schult Unter-
nehmungen in Fragen der Verwal-
tungsrats- und Vorstandstatigkeit.

Er zeigt die Aufgaben der Leitung

anschaulich auf:

I interne Risiken, lenkbar
I Exierne Risiken [Umwelt], nicht lenkbar



Nattrlich kénnen die Aufgaben von
Verwaltungsraten und Vorstinden
nicht absolut gleichgesetzt werden;
und doch sind die wesentlichen
Funktionen die gleichen.

B Normativ: Der Vorstand kennt die
Statuten und sorgt dafiir, dass diese
auch leben; das heisst, er tiberpriift die
Einhaltung und veranlasst notige
Anpassungen.

B Strategisch: Der Vorstand als Gestal-
tungsrat. Er legt die mittel- bis langfri-
stige Ausrichtung des Heimes fest. Er
kennt die internen und externen Ein-
fliisse, kennt den Markt und die Trends
in der Demografie. Entsprechend ini-
tialisiert er die neuen Strategieansitze.
B Kultur: Ein zentraler Bereich in der
Fithrung eines Heims, weil es hier um
den Menschen geht: Welches sind die
Werte und Prinzipien? Welches sind
die Grundsitze der internen und
externen Kommunikation, und welche
Rahmenanlisse sollen zur Forderung
des Heimklimas durchgefiihrt werden?
B Finanzen: Der Vorstand hat die
finanzielle Oberleitung: Er definiert
die Liquiditats- und Investitionspolitik,
er plant und kontrolliert.

B Personell: Der Vorstand hat daftr zu
sorgen, dass in diesem Gremium selber
immer wieder die richtigen Leute in
der richtigen Zusammensetzung
vertreten sind. Dabei miissen sich die
Mitglieder durch hohe Kompetenz,
Engagement und Integritit auszeich-
nen. Entsprechend sind hier seriose
Auswahlverfahren, allenfalls unter
Anwendung spezifischer Anforde-
rungsprofile, zwingend.

B Fiihrung: Der Vorstand muss sich in
der Fithrung vom Grundsatz leiten
lassen, dass strategische und operative
Fithrung getrennt sind: Dem Vorstand
obliegt die strategische, dem Heim-
leiter die operative Fithrung. Einen
wesentlichen Teil der Fithrung hat der
Vorstandsprasident zu leisten. Er gibt
Impulse, ist Visiondr, Reprasentant
und Coach. Sein Sitzungsmanagement
hat signifikanten Einfluss auf die

Effizienz des Gremiums.
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B Kommunikation: Der Vorstand sorgt
fiir klare Kompetenzen in der Kommu-
nikation nach innen und aussen.

Ziel muss sein, dass die Informationen
zielgruppengerecht und glaubwiirdig

vermittelt werden.

Abgrenzung
Vorstand und Heimleitung

Vertreten durch
Ausrichtung

Aufgaben

— Leitbild (Philosophie)

— Heimtypus (Politik)

— Statuten (Verfassung)
Vorstand
Mittel- bis
langfristig

— Gelebte Werte & Normen (Kultur)
— Ausrichtung (Strategie)
— Organigramm Heim (Struktur)

Vorstand,
Heimleitung
Mittel- bis
langfristig

— Fiihrungsverhalten

— Programme

—Prozesse
Heimleitung
Kurzfristig

Sind die Zustandigkeiten von Vorstand
und Heimleitung nicht geregelt,
besteht die Gefahr, dass die Aufgaben
nicht wahrgenommen werden und

unnotige Konflikte entstehen.

Misstrauen statt Vertrauen
Heimvorstinde sind oft sehr zufillig
zusammengesetzt. Das liegt an der
Selektion: Wihrend zur Besetzung der
Heimleitung ein grosser Aufwand
betrieben wird, geschieht dies im
Vorstand auf eine oft unkritische Art
und Weise, ohne fundiertes Auswahl-

verfahren und eher zufillig. Neue
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Vorstande werden bevorzugt im
beruflichen und privaten Netzwerk
rekrutiert. Mit der Folge, dass Unab-
hiangigkeit und Kompetenzen ungenii-
gend sind. Im Vorstand ist zudem der
Frauenanteil gering — gleichzeitig ist
der Anteil der Frauen in der Beleg-
schaft sehr hoch. Auch verfiigen viele
Vorstande nicht tiber die notige
Erfahrung im Risiko-, Krisen- und
Strategiemanagement.

Der Vorstand hat auf oberster Ebene
dafiir zu sorgen, dass die Interessen
der Anspruchsgruppen (Eigentiimer,
Geldgeber, Heimbewohner, Mitarbei-
ter) in einer ganzheitlichen Form
wahrgenommen werden. Transparenz
ist dazu eine wesentliche Vorausset-
zung. Dartiber hinaus ist der Vorstand
fiir ein ausgewogenes Verhaltnis von
Fithrung und Kontrolle verantwortlich:
Er muss sicherstellen, dass strategisch
und ganzheitlich gefiithrt und kontrol-
liert wird, ob die Vorgaben auch
eingehalten und umgesetzt werden.
Will er diese Aufgaben richtig wahr-
nehmen, gentigt es nicht, an zwei
Sitzungen pro Jahr teilzunehmen.

Der Vorstand kann so die an ihn
gestellten Erwartungen nie richtig
wahrnehmen, und erst recht entsteht
so keine partnerschaftliche Zusam-
menarbeit mit der Heimleitung.

Kein Wunder, wird der Vorstand oft
eher als Bremser statt als Steuermann
erlebt und herrscht zwischen Heim-
leitung und Vorstand Misstrauen statt
Vertrauen.

In den meisten Heimen sind Organi-
sationsreglement und Funktionen-
diagramm Fremdworter. Dabei handelt
es sich um niitzliche Arbeitsinstru-
mente, die helfen, die Zusammenarbeit
zwischen Vorstand und Heimleitung in
geordnete Bahnen zu lenken und

unnotige Konflikte zu vermeiden.

Dringender Handlungsbedarf
Bei der Zusammensetzung eines
Vorstandes ist in erster Linie auf die

Personlichkeits-, Fach-, Fithrungs- und
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soziale Kompetenz zu achten. Generell wihlen. Das hat den Vorteil, dass man

gilt: weniger Politiker und Juristen, sich von Mitgliedern, die nicht ins
dafiir mehr Okonomen und Fachleute Team passen, relativ rasch wieder
(Arzte und Pflegende). Es empfiehlt trennen kann.

sich auch, Vorstande jahrlich und nicht Ein weiteres Problem ist die Honorie-

wie tiblich alle drei bis vier Jahre zu rung. Oft arbeiten die Vorstandmitglie-

Wesentliche Inhalte eines Organisationsreglementes

MW Hinweis auf Grundlagen des Reglements (OR und Statuten)

B Regelung der Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen, Organisation und Vertretung der
einzelnen Fiihrungsorgane (Vorstand, Prasident, Kommissionen, Geschaftsleitung)

M Funktionendiagramm

M Konstituierung des Vorstandes (zwingend sind die Benennung von Prasident und Sekretar)

M Regelung des Vorstands-Managements; z.B. Sitzungsrhythmus, Einberufungsverfahren,
Traktandierung, Beschlussfahigkeit und Présenzquoren; Maglichkeit, Mitglieder der Heim-
leitung mit beratender Stimme an den Sitzungen teilnehmen zu lassen, Berichterstattung,
Protokollierung, standardisiertes Rekrutierungsverfahren neuer Vorstandsmitglieder

B Organisation der Berichterstattung (Periodizitat und Sollthemen)

Wesentliche Inhalte eines Funktionendiagramms

Das Funktionendiagramm regelt das Zusammenspiel von Aufgaben, Kompetenzen und Verant-

wortung zwischen Vorstand und Heimleitung.

M Normatives

M Periodische Uberpriifung von Statuten, Zeichnungsberechtigungen, Organisationsregle-
ment, und Funktionendiagramm.

B Einberufung, Traktandierung, Durchfiihrung und Beschlussfassung der GV

M Strategie, Struktur, Kultur

M Vision und Heimziele

M Strategieerarbeitung, Strategiefestlegung,
Strategieumsetzung

M Taxpolitik

B Heimstruktur

B Heimkultur

B Finanzwirtschaftliches

M Finanzpolitik, Budget, langfristiger Finanzplan

B Ausgestaltung des Rechnungswesens

M Finanzkompetenz

W Versicherungspolitik

B Finanzkontrolle

M Personelles

B Stufe Vorstand (Anforderungsprofil, Selbstevaluation, Honorierung)

M Stufe Geschaftsleitung (Personal- und Salarpolitik, Einstellung/ Beforderung/Abberufung
der Heimleitung)

M Stufe Kader und Mitarbeiter (Personal- und Salarpolitik)

B Fihrungsmassig

M Risiko- und Krisenmanagement

M Protokollierung der Vorstandssitzungen
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der ehrenamtlich - ein eklatanter
Widerspruch zur Tatsache, dass ihnen
die hochste Verantwortung zukommt.
Entsprechend schwierig ist es, qualita-
tiv gute Personen fiir dieses Ehrenamt
zu gewinnen. Fir ein Heim mittlerer
Grosse ist ein Jahressalar fiir den
Vorstand zwischen 10000 und 25 0oo
Franken, unter Berticksichtigung und
Gewichtung des Engagements des
einzelnen Vorstandsmitgliedes, sicher

angemessen.

Einfluss auf die Kultur

Ein entscheidender Faktor fiir einen
nachhaltigen und erfolgreichen
Heimfortgang ist die Kultur. Der
Vorstand ist verantwortlich dafiir, dass
entsprechende Werte und Prinzipien
umgesetzt und gelebt werden. Eine
spezielle Vorbildfunktion kommt der
Heimleitung zu. Mit der Besetzung der
Heimleitung nimmt und gewinnt der
Vorstand einen grossen Einfluss auf
die Kultur. Die Leitung hat die Heim-
kultur glaubwiirdig und integer vor-
zuleben und schafft so eine Atmo-
sphire des Vertrauens und der Bereit-
schaft. Beides ist massgeblich fiir den
Erfolg eines Heimes verantwortlich.
Es ist immer der Mensch, der im
Mittelpunkt steht. Das heisst, dass
nebst einer hohen Kompetenz im
Vorstand auch eine gute «Chemie»
zwischen Heimleitung und Vorstand
zum alles entscheidenden Faktor

werden kann. 2]

Paul Otte, Leiter Pflegeheim Steinhof, Luzern;
MBA-Absolvent an der HSW-Luzern

Werner Aebersold, Segmentmanager und
Kadermitglied. Biirkert Contromatic AG, Hiinenberg;
MBA-Absolvent an der HSW-Luzern
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