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Die Leitung eines Alters- und Pflegeheims ist nicht einfach nur ein Beruf

«Es braucht eine Kultur

des Miteinander»

Budget, Rahmenbedingungen, Qualitdtsanspruch
und personelle Ressourcen: Wie kénnen die Leiter
von Pflegeheimen allen Erwartungen gerecht
werden und alle Interessen in Einklang bringen?
Unternehmensberater Jean Ducommun spricht
sich fiir einen humanistischen Ansatz aus.

Interview: Anne-Marie Nicole

Ist ein Alters- und Pflegeheim ein Unternehmen wie jedes
andere?

Jean Ducommun: Nein, auch wenn die Leitung eines Pflege-
heims ebenfalls grosse Verantwortung mit sich bringt und
nebst Managementkompetenzen auch die Einhaltung gesetz-
licher Rahmenbedingungen, die Beherrschung

Sind die Leistungsanforderungen also mit dem Auftrag der
Betreuung und Pflege hilfsbediirftiger Menschen unvereinbar?
In Bezug auf eine soziale Institution von Leistung zu sprechen,
ist tatséchlich nicht der angemessenste Begriff! Ich wiirde eher
von geeigneten Losungen sprechen, die fiir die verschiedenen
Anforderungen gefunden werden miissen. In dieser Welt, in
der die menschlichen Beziehungen Vorrang haben, leidet das
Personal, wenn der Aspekt der Leistung - die an sich keinen
Wert darstellt - in den Mittelpunkt riickt.

Wenn Alters- und Pflegeheime keine herkémmlichen Unter-

nehmen sind, bedeutet dies auch, dass ihre Leiter keine

normalen Manager sind?

Was fiir die Leiter von Alters- und Pflegeheimen typischist, ist

ihre Fahigkeit, sich Fragen zum eigenen Alter und Tod zu stel-
len. In einem Bereich, in dem man téglich das

von Kosten und manchmal der Spielregeln der
Macht erfordert. Was Pflegeheime von ande-
ren Unternehmen unterscheidet, ist, dass es
sich vor allem um Lebenseinrichtungen mit
starken menschlichen Werten handelt, in der
jeder das sucht, was er braucht: Pflege, Unter-
stlitzung, Sicherheit oder Gesellschaft. Ein

«Was fiir Leiter von
Altersheimen typisch
ist: lhre Fahigkeit,
sich Fragen zu Alter
und Tod zu stellen.»

Lebensende vor Augen hat, ist die Fahigkeit
sehr wichtig, mit den eigenen Emotionen um-
gehen zu kénnen: Wer mit seinen Gefiihlen
nicht umgehen kann, trifft die falschen Ent-
scheidungen. Wie jemand seinen Tod sieht
und seinen Angsten gegentiibertritt, ist eine
Frage der Reife und der Lebenserfahrung.

Pflegeheim muss nicht rentabel sein, vielmehr
trégt es einem Bedarf unserer Gesellschaft Rechnung. Es muss
mit dem verfiigbaren Geld seinen Auftrag erfiillen.

* Jean Ducommun ist Geschéaftsfiihrer von KM Consulting mit
Sitz in Echandens VD. Er lehrt an Fachhochschulen in der
Schweiz und im Ausland und arbeitet im Rahmen der
Ausbildung fiir die Leitung sozialer und medizinisch-sozialer
Einrichtungen mit Espace Compétences zusammen.
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Gibt es fiir die Leiter solcher Einrichtungen ein ideales Profil?

Jede Institution hatihre Mission, ihre Besonderheiten, ihre Kul-
tur. Im Rahmen meiner Tétigkeit habe ich mit Leiterinnen und
Leitern ganz unterschiedlichen Profils zu tun. Dieses unter-
scheidet sich grundlegend, je nachdem, ob es sich um eine
Einrichtung handelt, die Personen mit kognitiven Beeintrach-
tigungen betreut, oder um eine Einrichtung, deren Bewohner
ihre kérperliche Autonomie eingebiisst haben, deren intellek-
tuelle Fahigkeiten jedoch erhalten sind. Die Herangehensweise
an die Betreuung ist eine andere, die Umgebung und die Ge-



meinschaft sind ebenfalls verschieden. Dies beeinflusst die
Vision und die Mission des Heims - die oft den Bewohnern,
Angehorigen sowie dem Personal noch nicht ausreichend klar
Ubermittelt wird.

Die Leiter der Einrichtungen haben unterschiedliche Hinter-
griinde, sie kommen in der Regel aus dem Hotelfach, der
Pflege oder der Verwaltung. Gibt es Hinter-

muss man sich kiimmern wie um ein Feuer: Wenn es immer
weiter brennen und Wérme liefern soll, muss regelmaéssig Holz
nachgelegt werden, das man vorher aus dem Wald holen und
zurechthacken muss. Ganz von allein wird da nichts.

Bedeutet dies eine Weiterentwicklung des Fiihrungsstils,
einen Ubergang vom paternalistischen Leiter hin zum CEOQ?
Die meisten Manager haben mittlerweile ver-

griinde, die im Vergleich zu anderen vorteil-
hafter sind?

Jene, die Erfolg haben — und das ist die Mehr-
heit-, sind jene, die es verstehen, administra-
tive Disziplin, Offenheit und Partnerschaft zur
Grundlage ihrer Arbeit zu machen. Die an Or-
ganisation, Betrieb und Verwaltung flexibel

«Ein guter Manager
ist sich bewusst,
was er weiss, und
umgibt sich mit
fahigen Personen.»

standen, dass es an der Zeit ist, von einem
direktiven zu einem partizipativen Manage-
ment lUberzugehen, bei dem das «Wie» dem
Team obliegt. Diese Managementstrategie be-
zeichnet man als verantwortliche Autonomie.
Gleichzeitigkennen wir alle mindestens einen
Leiter, der «<im alten Stil» arbeitet, nach Art

herangehen, die eine Kultur des Miteinander,

der gemeinsamen und individuellen Verantwortlichkeit mit
klaren Prinzipien der Zusammenarbeit pflegen. Die ein Ziel
verfolgen, in dem jeder Einzelne sich wiederfindet, und das
anspornt, sich téglich einzubringen.

Konnen Schulungen eine gewisse Harmonisierung der
Tatigkeit mit sich bringen?

Schulungen missen die Liicke zwischen Bewusstsein und
Kompetenz schliessen. Sie eréffnen einen respektvollen, auf
Vertrauen basierenden Weg, der es allen ermdglicht, sich wei-
terzuentwickeln und gleichzeitig das Kollektiv zu bereichern,
indem sie die wahrend der Schulung erworbenen Reflexionen
und Kompetenzen mit anderen teilen. Ich bevorzuge Zertifi-
zierungsschulungen, die durch praktische Schulungen vor Ort
ergdnzt werden, bei denen der Wissenstransfer schnell und in
gut gelauntem Ambiente stattfindet.

Die Erwartungen und Interessen sind vielféltig und oft
widersprichlich - Bewohner, Angehorige, Personal, Geldge-
ber, 6ffentliche Meinung ...

Eigentlich miisste ein Leiter alles wissen und auf sdmtliche
Angste, politischen Ideale und Ego-Kdmpfe eingehen. Aber na-
tiirlich kann er das nicht. Hingegen kann er lernen und ver-
trauen. Losungen entstehen durch seine Fahigkeit, zu delegie-
ren und sich mit kompetenten Personen zu umgeben, die auf
die vereinbarten Werte hinarbeiten. Vor allem muss ein Mana-
ger bescheiden bleiben: Er ist sich bewusst, was er weiss und
was nicht, und er umgibt sich mit Personen, die {iber das néti-
ge Wissen verfiigen. Es ist fiir Mitarbeitende frustrierend, wenn
Manager ihnen, die sehr gut wissen, wie sie ihre Arbeit zu er-
ledigen haben, Entscheidungen aufzwingen.

Sind Alters- und Pflegeheime aufgrund ihrer menschlichen
Dimension fir das partizipative Management pradestiniert?
Selbstverstdndlich, genau darum geht es. Wir sprechen hier
von kollektiver Intelligenz. Der Manager, der in der Lage ist,
kompetente Personen um Hilfe zu bitten, schafft damit ein Kli-
ma des Vertrauens und der Solidaritdt. Er ist in der Lage, im
Team zu arbeiten, ohne dabei jedoch seine Verantwortlichkei-
ten als Manager zu vernachlédssigen, und er akzeptiert die Kon-
sequenzen dieser Teamarbeit. Das erfordert anfangs ein wenig
mehr Zeit, ist aber viel effizienter und freudvoller. Um ein Team

eines Orchesterdirigenten, sich einzig von der
Pflegedienstleitung und dem Hauswirtschaftsleiter unterstiit-
zen ldsst und den Mitarbeitenden eine untergeordnete Rolle
zuweist. Sie leisten Folge, um ihre Arbeit zu behalten, suchen
sich jedoch auf unterschiedlichste Weise Entschédigung dafiir,
beispielsweise durch hdufiges und systematisches Fernbleiben
von der Arbeit. Heute — und erst recht morgen - sollte ein Leiter
vielmehr die Richtung vorgeben, verstehen, was vor sich geht,

Jean Ducommun: «Um ein Team muss man sich kiimmern

wie um ein Feuer.» Foto: amn
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und es in Worte packen, die sinnvoll erldutern, wozu etwas
dient - damit die Mitarbeitenden ihrer Arbeit auf autonome
Weise nachgehen kénnen.

Wie aussert sich ein solcher Fiihrungsstil?
Durch kurze, strukturierte Sitzungen mit klaren Auftrdgen und
sinnvoll ibertragenen Zustdndigkeiten. Die

da die Leute Angst haben, ihre Arbeit zu verlieren, gehorchen
sie —und schauen sich andernorts nach Arbeit um.

Haben altere und junge Leiter eine sehr unterschiedliche

Auffassung von ihrer Tatigkeit?

Ich verallgemeinere nur ungern: Ich habe auch mit Menschen
zu tun, die kurz vor dem Ruhestand stehen

Stichworte sind Klarheit, Miteinander, Aus-
tausch, Ubertragung von Verantwortung, Zu-
hoéren und Prasenz vor Ort. Ein guter Manager
verwendet Zeit darauf, mit den Bewohnern
und Mitarbeitenden eine echte Beziehungein-
zugehen.

«Ein guter Manager
geht mit Bewohnern
und Mitarbeitenden
eine echte
Beziehung ein.»

und trotzdem Visionédre sind und sich stetig
weiterentwickeln. Mich interessieren eher die
Kompetenzen und die Reife, die man im Laufe
des Lebens erlangt. Wer beispielsweise keine
kranken und pflegebediirftigen Eltern oder
Grosseltern erlebt hat, hat nicht dieselbe

Welche Gefahr besteht fiir Leiter, die diese

Wende nicht schaffen?

Die Gefahr, dussere Faktoren fiir Verdnderungen nicht zu er-
kennen und ihnen daher nicht begegnen zu kénnen. Denn Ver-
dnderungen kommen von aussen und Verbesserungen von
innen. Beispielsweise wirft die Entscheidung, die einheitliche
Arbeitskleidung abzuschaffen oder die Organisation der Wo-
chenarbeitspldne zu verbessern, keine besonderen Probleme
auf: Das Personal zieht wohl oder iibel mit. Aber wenn eine
Verdnderung von aussen kommt, zum Beispiel eine Reduzie-
rung des Zuschusses, ist es schwierig, ein unterlegenes Team
zu mobilisieren. Was tut also ein Institutionsleiter? Er trifft die
Entscheidungen allein und neigt dazu, Budgets zu kiirzen, Per-
sonal zu reduzieren oder Dienstleistungen auszulagern. Und

Wohn- und Pflegemodell 2030
beeinflusst das Leitungsprofil

Beim diesjahrigen traditionellen Jahrestreffen der west-
schweizerischen und deutschschweizerischen standigen
Kommissionen von Curaviva Schweiz, der Kommission
Bildung und Human Resources sowie der Kommission Be-
rufsbildung Alter werden Fragen beziiglich der Rolle der
Pflegeheimleitung mit Blick auf das Wohn- und Pflegemo-
dell 2030 im Mittelpunkt der Diskussionen stehen. «In Zu-
kunft werden die Entwicklung der Strukturen, die Diversi-
fizierung der Leistungen oder die Arbeit in Netzwerken ein
neues, anderes Profil von Heimleiterinnen und Heimleitern
erfordern», sagt Olivier Schnegg. Er ist Leiter des Pflege-
heims Les Charmettes in Neuenburg und gehort der west-
schweizerischen Kommission an.

Ziel der nachsten gemeinsamen Sitzung, die fir den 26. No-
vember vorgesehen ist, wird es hauptséachlich sein, aktuel-
le Erfahrungen in Bezug auf Diversifizierung und vernetzte
Arbeit zu beleuchten, Erwartungen vor Ort zu identifizieren
und den kiinftigen Schulungsbedarf festzustellen. Die Mit-
glieder der Kommissionen werden zudem die Rolle disku-
tieren, die Curaviva Schweiz spielen kann und muss, um
Weiterbildungsangebote auszubauen und die verschiede-
nen eidgendssischen Priifungsgénge an neue Konzepte wie
das Wohn- und Pflegemodell oder die Sozialraumorientie-
rung anzupassen. (amn)
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Sichtweise wie jemand, der diese Situation
erlebt hat. Ich sage immer gern, dass es nicht
das Alter ist, das uns einen umfassenden Blick auf unser Sein
verschafft, sondern das Bewusstsein und die Narben des Le-
bens sowie das, was man daraus macht.

Die junge Generation hebt sich von ihren Vorgédngern jedoch
insbesondere durch ihre Auffassung von der Arbeit ab.

Ja, das ist richtig. Die neue Generation ist auf Teamarbeit und
partizipatives Management ausgerichtet. Sie will keine Hierar-
chie. Sie legt keinen Wert auf Titel. Hingegen erwarten junge
Menschen etwa im Alter von 18 bis 28 Jahren, dass ihre Fahig-
keiten anerkannt und entsprechend entlohnt werden. Sie for-
dern Ehrlichkeit und Gerechtigkeit. Sie legen Wert auf Ange-
messenheit, Transparenz, Freude und Sinn.

Wie wird diese neue Generation die Managementmethoden
beeinflussen?

Diese Generation lebt mehr in der Gemeinschaft, in einem Sys-
tem, in dem man Instrumente und Aufgaben teilt. Diese neue
Generation definiert ihr Leben nicht iiber ihre Arbeit. Daher
steht sie auch fiir ein plurales Management. Sie legt Wert auf
das «Und»: Fachkompetenz und Teamfahigkeit, Leiter und en-
ger Partner der Mitarbeitenden. Dieser partizipative Aspekt ist
wichtig. Derzeit befinden wir uns auf einer Zwischenstufe.
Kiinftig liegt es an der &lteren Generation, von den Jungen zu
lernen - loszulassen und auf Vertrauen zu setzen.

Welche Fahigkeiten sind angesichts der immer grosseren
Komplexitat der Aufgaben fiir Institutionsleiter unabdingbar?
Die Fahigkeit, sich beim Blick in die Zukunft auf die Intuition
zu verlassen und gleichzeitig diese Intuition mit Hilfe von stra-
tegischen Steuerungsinstrumenten faktischen Analysen ge-
geniiberzustellen. Eine solide Ausbildung auf dem Gebiet der
Verwaltung ist ebenfalls eine wesentliche Voraussetzung. Und
die Schaffung von Indikatoren, die im Alltag eine Verfolgung
der Informationen und Eckdaten hinsichtlich Finanzen, Perso-
nal oder potenzieller Risiken gestatten, die Entscheidungen
beeinflussen. Und noch einmal: die Fahigkeit, auf sich selbst
und andere zu héren, Bescheidenheit und Austausch, das Hin-
terfragen der Dinge, ein gesunder Menschenverstand und
schliesslich die Art und Weise der Kommunikation.

Institutionen sind im Wandel begriffen: Die Einrichtungen
offnen sich, die Strukturen werden ganzheitlicher und die



Dienstleistungen vielféltiger. Welche Auswirkungen hat diese
Entwicklung auf die Rolle der Geschaftsleitung?

Wir brauchen aufgeschlossene, wegweisende und konsequent
vorbildliche Fiihrungskréfte. Ich stelle mir oft eine Reihe von
Fragen: Wie kann ich anderen vertrauen, wenn ich mir selbst
nicht vertraue? Wie kann ich die in meiner Institution freige-
setzten Emotionen beherrschen, wenn ich mich von meinen
eigenen fortreissen lasse? Wie kann ich finanzielle Disziplin
verlangen, wenn ich Ausnahmen zulasse? Um Strukturen an-
passen zu kénnen, muss man Angste loslassen und an ihre
Stelle Mut, Entschlossenheit und Begeisterung setzen.

Verstarkter Personalwechsel
in Fuhrungspositionen

250 Personen haben vor rund einem Jahr an einer durch
die Personalberatung von Curaviva Schweiz durchgefiihr-
ten Umfrage teilgenommen. Ziel der Umfrage war es, die
Griinde zu verstehen, die Manager und Fiihrungskrafte im
Bereich der Alters- und Pflegeheime zu einem Arbeitsplatz-
wechsel bewegen. «Wir beobachteten in den letzten Jahren
einen verstarkten Personalwechsel in Flihrungspositio-
nen», begriindet Elise Tel, Leiterin der Personalberatung,
die Durchfiihrung einer solchen Umfrage. 40 Prozent der
Befragten gaben an, dass «Meinungsverschiedenheiten
hinsichtlich der Fiihrung und strategischen Ausrichtung»
zur Kiindigung respektive zur Entlassung fithrten. Mangeln-
de Handlungsfahigkeit bei der Ausiibung der Tatigkeit ge-
horte ebenfalls zu den von den Umfrageteilnehmern ge-
nannten Griinden fir einen Stellenwechsel, ebenso der
Wunsch, sich beruflich neu zu orientieren. Elise Tel erklart
«Meinungsverschiedenheiten» hinsichtlich der Fihrung
eines Heims insbesondere mit Anpassungsschwierigkeiten
als Folge der Einfiihrung der neuen Pflegefinanzierung im
Jahr 2011: «Das Anforderungsprofil fiir die Geschaftslei-
tung hat sich dadurch geandert.» (amn)

Koénnte man also sagen, die Leitung eines Alters- und Pflege-
heims sei mit Risiken behaftet?

Wer das Sagen hat, geht auch Risiken ein. Gegenwartig ist die
Verwaltung von Alters- und Pflegeheimen noch recht paterna-
listisch strukturiert. Das Management von morgen kénnte man
folgendermassen beschreiben: Gehen wir gemeinsam und auf
einfache Weise vor. Und fiir die ndchste Generation wird es
spannend. Wenn wir jedem Einzelnen die richtigen Befugnisse
zuriickgeben, handelt es sich um eine grossartige Aufgabe. ®

Dieser Beitrag wurde aus dem Franzdsischen libersetzt.

Anzeige

PUBLIREPORTAGE

Wohltuende Sauberkeit

I mmer mehr Menschen

Das Dusch-WC, das
aussieht wie ein nor-
males WC

Das Dusch-WC Cleanet
Riva von Keramik Laufen
wird in Laufen, Kanton
Baselland, produziert.
Auf den ersten Blick
sieht es aus wie ein klas-

DUSCH-WC CLEANET RIVA
Design by PETER WIRZ

schétzen den hygieni-

schen Komfort und die
gesundheitlichen  Vor-
teile, den die Reinigung
mit einem Dusch-WC
bietet. Was bedeutet
das im Alltag? Schafft
ein Dusch-WC zum Bei-

INTUITIVE BEDIENUNG

UBER DEN DREHKNOPF.
INTEGRIERTE ENTKALKUNG
FUR ALLE WASSER-
FUHRENDEN TEILE.

ABNEHMBARER SITZ
UND DECKEL

FUR EINE EINFACHE
REINIGUNG.

THERMISCHE REINIGUNG DES
WASSERFUHRENDEN SYSTEMS
MIT 70 GRAD HEISSEM WASSER.

spiel Linderung bei Ha-
morrhoiden? Auf der
Suche nach Antworten
hat Keramik Laufen das
Gesprach mit Dr. med.
Florian Riniker, Facharzt
FMH fiur Magen-Darm-
krankheiten in Aarau,
gesucht.

Die Meinung des Fach-
arztes (iber die Ver-
wendung eines Dusch-
WCs...

«Trotz der relativ hohen
Anschaffungskosten
profitieren ~ Menschen
mit Beschwerden am
Darmausgang von die-
ser Art der Reinigung.
Das bei Krankheiten ge-
storte Hautmilieu wird
durch Seifen, Toiletten-
papier oder Feuchttich-
lein eher belastet. Um
Erkrankungen im After-
bereich  vorzubeugen,
muss per se nicht auf
die dbliche Reinigung

EINSTELLUNG NACH WUNSCH  S@F
DER DUSCHSTRAHL IST
INDIVIDUELL REGELBAR.

mit Papier verzichtet
werden. Bei Problemen
empfiehlt sich jedoch,
nach dem Stuhlgang
Dusche, Bidet, Dusch-
WC oder Waschlappen
einzusetzen; danach tro-
cken zu tupfen und sich
erst anzuziehen, wenn
die Haut am Geséass
trocken ist. Auf Stuhlun-
regelméssigkeiten kann
ein Dusch-WC kaum Ein-
fluss nehmen. Das Wohl-

befinden steigt aber,
da bei Verdauungs-
beschwerden die Haut
im und am Darmaus-
gang mehr beansprucht
wird.»

... und liber die allge-
meinen Vor- und Nach-
teile

«Die Nutzung eines
Dusch-WCs ist eine Ein-
stellungs- und Gewohn-
heitssache, eine Art

OBERFLACHENVEREDELUNG LCC
UND OHNE SPULRAND.

Kultur der Analhygiene.
Ich finde es eine gute
Erfindung.  Verglichen
mit den Japanern leben
wir Européder diesbe-
zliglich noch fast in der
Steinzeit. In Schweizer
Altbauten fehlen leider
haufig die entsprechen-
den Anschliisse. Von der
Bauindustrie  wiinsche
ich, dass sie bei Neu-
bauten die notwendigen
Strom- und Wasseran-

schliisse standardmas-
sig vorsieht. Ebenso wie
ich mir von den Herstel-
lern wiinsche, dass sie
gunstige Linien anbie-
ten, um die Anschaffung
auch fir Mietwohnun-
gen oder schmalere
Budgets attraktiver zu
machen. Durch die Nut-
zung eines Dusch-WCs
entstehen Unterhalts-
kosten, aber keine medi-
zinischen Probleme.»

sisches WC. Der zusétz-
liche Komfort offenbart
sich erst anhand des
Edelstahl-Drehknopfs
am WC-Sitz. Die zugeho-
rige Technik ist komplett
in den geschlossenen
Keramikkorpus integriert.
Wer das Dusch-WC von
Keramik Laufen testen
mochte oder Fragen
dazu hat, ist herzlich ein-
geladen, einen Termin
fur ein unverbindliches
Beratungsgesprach zu
vereinbaren. Vorabinfor-
mationen Uber Cleanet
Riva sind hier zu finden:
www.cleanet.ch

LAUFEN

» Calure since 1802 [ v buten.com

Keramik Laufen AG
Wahlenstrasse 46
4242 Laufen

Telefon 061 765 75 75
forum@laufen.ch
www.laufen.ch
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