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Wie werden Spannungen zwischen Heimleitungen und Heimvorstianden vermieden?

«In besonderen Situationen empfehle
ich eine externe Begleitung»

In Alters- und Pflegeheimen kommt es immer
wieder zu Konflikten zwischen Heimleitungen und
Heimvorstidnden. Silvia Schaller” pladiert fiir einen
strukturierten Fliihrungsrhythmus, Transparenz
und mehr Professionalitit in den Vorstédnden.

Interview: Urs Tremp

Frau Schaller, die Schlagzeile «Eklat: Leiter des Alters- und
Pflegeheims kiindigt per sofort» liest man in der Lokalpresse
gar nicht so selten. Was geht lhnen durch den Kopf, wenn Sie
solch eine Schlagzeile lesen?

Silvia Schaller: Ich frage mich zuerst: Warum? Wenn es zum
Eklat kommt, ist etwas profund schiefgelaufen. Man kann sich
trennen, wenn man nicht mehr miteinander einverstanden
ist—dasistein ganz normaler Vorgang. Wenn es aber zum Knall
kommt, frage ich mich: Wie konnte es so weit kommen?

Ja, wie kommt es so weit?

Ein Alters- und Pflegeheim ist ein komplexes System. Einer-
seits ist da eine Gemeinde oder ein Gemeindeverbund mit
einem Konzept fir die Alterspolitik. Ist dieses Konzept aller-
dings nicht klar formuliert, besteht die Gefahr, dass alle Be-

* Silvia Schaller ist Flrsprecherin. Sie
arbeitet als Beraterin und Partnerin
bei der Beratergruppe fiir Verbands-
management B'VM, Bern. Das Unter-
nehmen bietet Weiterbildungen und
Seminare flr Vorstande in sozialen

Unternehmungen an.
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teiligten daraus lesen, was sie lesen wollen. Konflikte sind so
programmiert.

Also sind die zu wenig klar formulierten Konzepte zur Alters-
politik schuld, wenn es zum Eklat kommt?

Sicher nicht allein. Ich sage es noch einmal: Alters- und Pflege-
heime sind komplexe Systeme. Denn neben der Stufe der Ge-
meinde oder des Gemeinde-

verbunds gibt es die Stufe des
«Es gehort zu den
Aufgaben aller
Beteiligten, bei
Schwierigkeiten den
Dialog zu fihren.»

Vorstands und schliesslich
die Stufe der operativen
Heimleitung. Kommt es zum
Eklat, hat sicher die Kommu-
nikation zwischen den Stu-
fen nichtrichtig funktioniert.
Es gehort zu den Aufgaben
aller Beteiligten, den Dialog zu fiihren, wenn es Schwierigkei-
ten gibt, wenn Probleme anstehen.

Und das passiert oft nicht?

Das Zusammenspiel zwischen strategischer und operativer
Ebene ist oft ein schwieriges. Es braucht Kompetenz und Fin-
gerspitzengefiihl, damit dieses Zusammenspiel funktionieren
kann.

Ist dieses Zusammenspiel in einem Heim denn schwieriger als
zum Beispiel bei einem KMU?

Es ist tatsdchlich schwieriger. Das hat damit zu tun, dass in
einem Vorstand oder einem Stiftungsrat fastimmer Leute Mit-
glieder sind, die zwar sehr motiviert sind, Gutes zu tun, die
aber nicht unbedingt die Instrumente haben, wie sie dieses
Gute wirklich gut tun konnen. Ihnen gegeniiber sitzen Ge-
schéftsleiterinnen und Geschéftsleiter, die tiber diese Instru-
mente verfiigen und wissen, wie man die Dinge umsetzt und



anpackt. Der Vorstand mochte also das Gute tun, weiss aber
nicht richtig wie. Die Geschéftsleitung wird ungeduldig und
findet: Redet uns nicht drein, wir wissen schon, wies geht.
Schon kommt man sich ins Gehege.

Aber eigentlich sind die Aufgaben ja klar verteilt: Der Vorstand
ist fiir die Strategie zustandig, die Heimleitung fir das tagliche
Geschaft.

Ja. Ich stelle allerdings fest, dass Vorstdande sich gerne ins ope-
rative, ins alltdgliche Geschaft einmischen, weil dieses kon-
kreter ist und einfacher erscheint als die strategische Planung.

Es gibt freilich Reglemente,
«Schriftliche
Reglemente allein
sind keine Garantie,
dass etwas auch
funktioniert.»

die diese Aufgabenteilung
schriftlich und verbindlich
festhalten. Warum halt man
sich nicht daran?

Papier ist geduldig. Und der
Mensch ist einfach Mensch.

Schriftliche Reglemente al-
lein sind keine Garantie, dass etwas funktioniert. Es braucht
ein tiefes gegenseitiges Verstehen. Man muss verstehen, dass
es verschiedene Rollen gibt und dass man diese Rollen nicht
einfach wechseln kann. Der Vorstand hat eine strategische Rol-
le. Er hat Visionen und legt die Strategie fiir die ndchsten fiinf,
zehn Jahre fest. Er ist zudem dafiir verantwortlich, dass die
Finanzierung auf Dauer gesichertist. Die Geschaftsleitung aber
kiimmert sich um das Heute und Jetzt, um die konkreten, all-
taglichen Arbeiten und Probleme im Heim.

Das scheint doch ziemlich klar und eindeutig. Warum
funktioniert es nicht?

Weil man zu wenig oder nicht richtig miteinander redet. Ich
stelle fest, dass oft zu wenig strukturiert geredet wird.

Was heisst das?

Man muss genau abmachen, wie, wortiber, in welcher Detail-
liertheit und in welchem Rhythmus die operative Fiithrung der
strategischen Fithrung rapportiert. Der Vorstand oder Stif-
tungsrat seinerseits muss der Geschéftsleitung regelméssig
Ziele setzen - und muss kontrollieren, ob diese Ziele erreicht
werden.

Wer ist denn verantwortlich dafiir, dass diese Gesprache
gefithrt werden und auch die gewiinschten Folgen haben?

Wir reden vom Flihrungsrhythmus, den jede Organisation fest-
legen muss. Dieser sollte verbindlich in einem Reglement fest-
gehalten sein. Dafiirist das strategische Organ verantwortlich,
also der Vorstand oder der Stiftungsrat.

Was soll an diesen Gesprachen besprochen werden - und was
nicht?

Es gibt ein Fiihrungssystem, das heisst <xManagement by ob-
jectives — Management by exceptions». «Management by ob-
jectives» bedeutet, dass das strategische Organ dem operati-
ven Organ die Zielsetzungen vorgibt. Diese Vorgaben
wiederum halten sich an den Rahmen, den die Politik vorgibt.
Die Geschiftsleitung muss Taktiken und Wege finden, wie
man diese Ziele im Alltag erreichen kann.

Und was ist «Management by exceptions»?

Wenn die Geschéftsleitung sieht, dass es nicht mdglich ist,
die vorgegebenen Ziele zu erreichen - aus Grinden, die man
vorher nicht hat erkennen konnen -, dann muss sie dies rap-

Altersheimbewohnerinnen und -bewohner mit Betreuerin: «Ich stelle fest, dass Vorstande sich gerne ins alltagliche Geschaft

einmischen, weil dieses konkreter ist und einfacher erscheint als die strategische Planung.»

Foto: Salvatore Di Nolfi/Keystone
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Erhalten statt ersetzen

Die Holzstiihle im Speisesaal des Alterszentrums
Spycher in Roggwil zeigten nach Jahren taglicher
Nutzung sichtbare Gebrauchsspuren. Statt sie

zu ersetzen, wurden sie zur Instandstellung ins Werk
von Girsberger in Biitzberg gebracht. Dort schliffen
Spezialisten die Holzgestelle von mehreren Dutzend
Stiihlen ab und lackierten sie wieder, polsterten
Sitzflachen und Riicken neu und bezogen sie mit
Kunstleder. Zusatzlich fertigte Girsberger 26 indivi-
duelle Tische mit einer Massivholzplatte in Buche
und einem Chromgestell.

Girsberger hat bereits vielfach Bestuhlungen von
Altersheimen und Seniorenresidenzen restauriert.
Als Spezialist fir Stuhl und Tisch vereinen wir

die dazu notwendigen handwerklichen Kompetenzen
und die Fertigungskapazitaten eines industriellen Be-
triebs unter einem Dach. Die fachgerechte Wieder-
instandsetzung von abgeniitztem Mobiliar schont
das Budget, leistet einen Beitrag zur Nachhaltigkeit
und ermoglicht eine sanfte Modernisierung.

§
3
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www.girsberger.com/remanufacturing

girsberger

service & remanufacturing



portieren, und zwar ausserhalb des normalen Rhythmus.
Nun setzt man sich zusammen und fragt sich gemeinsam:
Wie werden wir der neuen Situation Herr? Was unternehmen
wir?

Das tont nach Konfliktpotenzial. Denn von aussen ist ja
vielleicht nicht unbedingt einsehbar und nachvollziehbar,
warum man gewisse Ziele nicht erreichen kann.

Natlrlich muss eine Ge-

schaftsleitung gut und nach-

«Ehrlichkeit und vollziehbar begriinden kon-
Transparenz sind nen, warum etwas nicht
unabdingbar funktioniert. Das ist eine

far einen konflikt-
freien Umgang.»

wichtige Voraussetzung.

Konflikte gibt es trotzdem.

Konflikte gibt es dann, wenn
die Transparenz fehlt. Zu recht haben Vorstande nicht gern,
wenn sie nicht informiert werden, was im Heim lauft - wenn

sie das Gefiihl haben, etwas werde verschwiegen. Offenheit,
Ehrlichkeit und Transparenz sind unabdingbar fiir einen kon-
fliktfreien Umgang miteinander.

Aber es kann auch als Misstrauen verstanden werden, wenn
ein Vorstand dauernd iiber alles informiert sein will.

Anzeige

Nattirlich soll ein Vorstand nicht dauernd im Heim herum-
schniiffeln. Der Dialog passiert, wie ich gesagt habe, im vorge-
gebenen Rahmen des Fiihrungsrhythmus. Die Geschéftsleitung
eines Heims muss auch nicht iiber jedes Detail informieren,
aber sie muss wissen, was fiir den Vorstand von Relevanz ist.
Da muss man die richtige Balance finden.

Welche Voraussetzungen muss denn jemand mitbringen,

der Einsitz nehmen will im Vorstand oder Stiftungsrat eines
Alters- und Pflegeheims?

Sicher muss jemand strategisch denken kénnen. Wichtig ist
freilich auch, dass jemand das Vertrauen der Gemeinde oder
des Gemeindeverbunds hat, zu dem das Heim gehdrt. Und
selbstverstdndlich muss jemand Interesse am Thema Alter
haben.

Zum Teil allerdings sind Leute Mitglieder in den Heim-
vorstanden oder -stiftungsraten, weil sie vom Gemeinderat
delegiert werden - moglicherweise sogar contre coeur.

Das ist nicht gerade die beste Voraussetzung.

Tatsachlich. Und es besteht das Problem, dass es nach den
ndchsten Gemeinderatswahlen personelle Wechsel gibt, so-
dass die Ressorts von einem zur anderen ibergehen und also
auch die Delegierten fiir die Heime wechseln. Dasist sicherlich
nicht ideal.

Weiterbildung

Machen Sie mehr
aus sich. Und aus
unserer Gesellschaft.

Infoabend
15. April 2015:
jetzt
Detailprospekte und Anmeldung unter anmelden.

N www.sozialearbeit.zhaw.ch

PFLEGEBETTEN

Perfecta

care

www.diga.ch/care

Telefon: 055 450 54 19
8854 Galgenen | 8600 Diibendorf |
1763 Granges-Paccot
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Wie soll man das verhindern?

Ich habe keine Patentlosung. Aber ein Gemeinderat oder ein
Zweckverband sollte schon Leute delegieren, die eine Affinitit
haben zum Thema Alter. Andererseits zeigt mir die Erfahrung,
dass Leute sich auch in ein Thema einarbeiten kénnen und sich
schliesslich stark interessieren und engagieren. Man kann also
durchaus mit einer geringen Affinitét Mitglied eines Stiftungs-
rats werden und sich dann ins Thema vertiefen.

Und wenn das nicht passiert?

Man muss vielleicht ein Vorstands- oder Stiftungsratsmandat
entkoppeln vom Ressortvorstand in einem Gemeinderat. Wenn
jemand wirklich keine Affinitdt hat und sich tiberhaupt nicht
fir das Thema interessiert, dann soll man jemand anderen
delegieren.

Was empfehlen Sie, wenn eine Situation vollstandig ver-
kachelt ist, wenn die Leute aus Vorstand und Geschéftsleitung
tiiberhaupt nicht mehr miteinander reden kénnen?
Zuersteinmal empfehle ich ein Time-out. Dann bietet sich eine
Mediation an. Das heisst: Eine aussenstehende Person begleitet
als Coach die beide Gremien und sorgt dafiir, dass wieder eine
Gesprachskultur aufgebaut wird. Die Erfahrung zeigt: Ist die
Situation zu verfahren, kommt man aus eigener Kraft nicht
mehr hinaus.

Und wenn eine Mediation nichts fruchtet, muss ein Vorstand
auch Leute entlassen?

Am Anfang muss sicher die Anstrengung stehen, jemanden
wieder zu integrieren. Funktioniert das nicht, gehort allerdings
auch zu den Flihrungsaufgabe, zu entscheiden, dass man sich
trennt.

Am Fachkongress Alter in Basel pladierten Sie fiir eine
Professionalisierung der Heimvorstande. Sollen bald in den
Heimvorstanden landauf, landab dieselben professionellen
Vorstandsmitglieder sitzen?

Das meine ich damit nicht

unbedingt. Aber man koénnte
abriicken von den politischen
Vorstidnden und stattdessen

«lIst die Situation
zu verfahren,
kommt man aus
eigener Kraft nicht
mehr hinaus.»

Leute in die Vorstidnde beru-
fen, die eine Beziehunghaben
zu Alters- und Pflegefragen,
die wissen, wie ein Alters-

heim funktioniert, welche
Probleme es geben kann und so weiter. Es gibt solche Modelle
bereits. Sie bewéhren sich. Ein Gemeindevertreter kann dabei
durchaus Mitglied des Vorstandes sein, das garantiert die Ver-
bindung zur politischen Stufe.

Es braucht doch Vorstande, welche die Gemeinde oder die
Region kennen, die vernetzt sind in der Gemeinde und in der
Region?

Dasistsicher sinnvoll. Vielleicht nicht zu hundert Prozent. Aber
man darf tatséchlich nicht vergessen: Das Geld kommt aus der
Region. Da ist Verbundenheit mit den Menschen in dieser Re-
gion sicher von Vorteil.
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Besteht bei der Professionalisierung der Vorstande nicht erst
recht die Gefahr, dass diese noch mehr versucht sind, sich ins
operative tagliche Geschéaft einzumischen?

Diese Gefahr besteht tatsdchlich. Wenn ich als Pflegefachfrau
im Vorstand eines Heims bin, muss ich mich wohl schon ziem-
lich beherrschen, dassich der Pflegeverantwortlichen im Heim
nicht sage, wie ich das machen wiirde. Da braucht es Selbst-
kontrolle und ein klares Verstidndnis fiir die eigene - strategi-
sche - Rolle.

Und wer sorgt fiir diese Selbstkontrolle?

Das ist sicher Aufgabe des Prasidiums eines Vorstands. Vor al-
lem ein falsches Rollenverstidndnis birgt sehr viel Konfliktpo-
tenzial. Dies zu vermeidenist

auch eine, ich sage einmal,
«Ein Vorstand
kann sich zur

Aufgabe machen,
mehr Geld zu
generieren.»

Erziehungsfrage. Dafiir wer-
den auch Kurse angeboten.
Man kann lernen, mit einer
Rolle umzugehen. Sich wei-
terzubilden ist notabene
nicht nur eine Sache fiir die

operativ titigen Heimverant-
wortlichen, sondern auch fiir die Vorstande.

Sollen Vorstande sich von aussenstehenden Stellen beraten
und begleiten lassen.

Es kann durchaus sinnvoll sein, wichtige Sitzungen von exter-
nen Leuten moderieren zu lassen. Das verhindert Betriebs-
blindheit und hilft, Dinge mit der ndtigen Distanz zu betrach-
ten. Oft ist es fiir einen Prasidenten oder eine Prasidentin
schwierig, ein Gesprach zu moderieren und sich gleichzeitig
inhaltlich zu engagieren. Darum empfehle ich in besonderen
Situationen eine externe Begleitung.

Wenn geniigend Geld zur Verfiigung steht, ist es sicher
leichter, ein Heim gut zu fiihren. Was aber, wenn man jeden
Franken zweimal umdrehen muss und die Politik Sparen zur
obersten Maxime erhoben bat?

Im Endeffekt hat man das Geld zur Verfiigung, das man zur
Verfligung hat. Punkt. Da kann man jammern, wie man will.
Schulden zu machen, ist kaum eine Losung. Aber ein Vorstand
kann sich zur Aufgabe machen, mehr Geld zu generieren.

Wie denn?

Durch Fundraising-Aktivitaten. Da ist sicher von Vorteil, Leute
in einem Vorstand zu haben, die vernetzt sind, die Turoffner
fir potenzielle Geldgeber sein kénnen.

Wie geht man als Fundraiser fiir ein Alters- und Pflegeheim
ganz konkret vor?

Es gibt Stiftungen, die in ihrem Zweck die Unterstiitzung so-
zialer Einrichtungen festgeschrieben haben. Diese kann man
angehen. Aber auch Firmen, vermdgende Privatpersonen, die
vielleicht bereits eine Beziehung zum Heim haben. Und die
offentliche Hand hat zuweilen noch Topfe, aus denen etwas
fliessen kann. Esist Aufgabe des Vorstands oder des Stiftungs-
rats, Ideen zu entwickeln und eine Fundraising-Strategie zu
formulieren. ®
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