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8  Die Stiftung Gott hilft

Obwohl die Stiftung als Ganzes hier nicht im Fokus steht, soll zum Schluss
die Gesamtentwicklung insofern zur Sprache kommen, als deren Einfluss auf
die padagogischen Angebote entscheidend war.

8.1 Die Organisationsform

Zehn Jahre lang wuchsen die Gott hilft-Heime weitgehend ohne Struktur,
getrieben vom Wunsch, Gottes Wille zu erfiillen und den Kindern eine
«Heimaty» zu bieten. Fiir die Griindung und den Betrieb der ersten Heime
schien damals die Form einer einfachen Gesellschaft zu gentligen.! Die Zahl
der Kinder stieg von anfinglich 13 auf 119 (1926). Mit der Ubernahme des
Churer Heims Foral erhohte sich das Vermdgen an Liegenschaften derart,
dass sich eine Rechtsform aufdringte, was auch vom Kanton Graubiinden
verlangt wurde. 1927 erfolgte deshalb die Griindung der Stiftung Kinder-
heime Gott hilft. Der Zirkel der Griindungspioniere — das Ehepaar Rupflin,
Lina Giinther, Emil Hubbuch und Lydia Waldvogel-Hartmann — bildete den
Stiftungsausschuss, wihrend der 20-kdpfige Stiftungsrat ebenfalls aus Mit-
gliedern des bestehenden Freundeskreises zusammengesetzt wurde. Einzig
ein Vertreter des ehemaligen Biindner Erziehungsvereins Foral sass neu im
Stiftungsrat. Als 1960 der Stiftungszweck um Arbeitszweige der Inneren
Mission erweitert wurde, dnderte der Name zu Stiftung Gott hilft und blieb
so bis heute erhalten.?

Einschneidender als die Stiftungsgriindung 1927 war die interne Reorga-
nisation der einzelnen Heime, die Emil Rupflin gleichzeitig beschloss. Die
Kinderheime wurden fiir weitgehend selbstindig erkldrt, mussten sich selbst
verwalten und finanzieren, eingeschlossen das Generieren von Spenden. Haus-
miitter oder Hauseltern verhandelten neu direkt mit den Versorgern und den
Eltern der platzierten Kinder. Damit wurden die Heime in einem modernen
Vokabular zu Profitcentern. Die neue Organisationsform legte in den folgen-
den Jahrzehnten grosse Unterschiede zwischen den Heimen im Hinblick auf
deren Ressourcen offen. So schnitten Heime mit einem Landwirtschaftsbetrieb
am besten ab. Zizers, Foral/Chur und Wiesen/AR, die alle iiber eine grosse
Landwirtschaft verfiigten, bestritten zwischen knapp 30% (1927) und 50%
(1950) ihrer Einnahmen aus dem Verkauf landwirtschaftlicher Erzeugnisse.
Demgegeniiber umfassten die Kostgelder bis 1960 {iber alle Heime gerechnet
immer weniger als 50% (vgl. Grafik).
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Infolge der Restrukturierung entstand eine Zentralverwaltung, der die
einzelnen Heime und Betriebe monatlich Rechenschaft abzulegen hatten.
Emil Rupflin leitete auch diese. Gleichzeitig trug er mit den Spenden, die
seine Referatsreisen generierten, dazu bei, dass die finanziellen Unter-
schiede bei den Heimen spitestens seit den 1950er-Jahren ausgeglichen
werden konnten.

Mit dem Tod Emil Rupflins horte die «Zeit der Einmannregierung» in der
Stiftung auf.’ Die vorerst provisorisch eingesetzte Dreierleitung bewihrte sich
und ibernahm die Fithrung ab den 1970er-Jahren definitiv. Zeitweilig wurde
sie auf fiinf Mitglieder ausgeweitet. Wichtig war der Stiftung ein Leitungs-
gremium, in dem theologisches und pidagogisches Wissen vertreten waren,;
spéter fand auch betriebswirtschaftliches Wissen Eingang. Daniel Zindel,
der heutige Gesamtleiter, wiinscht sich auch fiir die Zukunft die Verbindung
dieser drei Kompetenzen in der Leitung — wenngleich diese kiinftig nicht
mehr rein mannlich besetzt sein misste.*

1997 nahm der damalige Stiftungsratsprasident Richard Hebeisen eine
Starke-Schwiche-Analyse des Aufbaus der Stiftung vor. Er kam dabei zum
Schluss, dass sich der Stiftungsrat und die -leitung stérker auf strategische
und politische Fragen konzentrieren miissten, weshalb eine Kompetenzverla-
gerung nach unten notwendig sei. Diese Erkenntnis flihrte zum Entwurf eines
Aufbaus der Stiftung als Matrix durch den Finanzverantwortlichen Werner
Haller. Die Matrixorganisation stellte sicher, dass theologische und finanzielle
Grundsitze tiber alle Bereiche, unabhingig von der direkten Linie, eingehalten
wurden. In den wesentlichen Ziigen gilt diese Organisationsstruktur bis heute
(vgl. Organigramm im Anhang 1).

8.2 Die Strategie der Stiftung

Unter einem historischen Blickwinkel kann die Strategie der Institution Gott
hilft folgendermassen umschrieben werden:
— Unter Emil Rupflin handelte es sich im Wesentlichen um eine
Wachstumsstrategie (bis ca. 1970).
— Heinz Zindel leitete die Professionalisierung der Pddagogik, der
Altersarbeit und eine Konsolidierung der Stiftung ein (ab 1970).
— Daniel Zindel entwickelte eine Gesamtstrategie fiir Gott hilft. Die
Stiftung offnete sich theologisch und kommunikativ. Das Manage-
ment wurde nach heutigen Standards professionalisiert (seit 2005).
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Leitbild der Stiftung Gott hilft

Als Auftragsgemeinschaft setzen wir uns fiir die gezielte, professionelle Starkung
sozial schwacher oder bedirftiger Einzelpersonen oder ganzer Familien im Verlauf
ihres Lebenszyklus ein. Unsere fast hundert jahrige institutionelle Erfahrung, die Ver-
schrankung von Ausbildung (Theorie) und Praxis, unser Generationen und Kulturen
ibergreifendes Handeln und die Verbindung von Professionalitat und Spiritualitat
machen unsere Stérke aus und pragen unser Leitbild:

Auftrag: sozial engagiert

Als christliches Sozialwerk bieten wir ressourcenerganzende Dienstleistungen in allen
Lebensphasen: Schulheime, Jugendstation, Hilfswerk fiir Aids- und Kriegswaise, So-
zialpddagogische Pflegefamilien, Sozialpadagogische Fachstelle, Hohere Fachschule
fir Sozialpadagogik, Ehe-, Erziehungs- und Lebensberatung, Alterszentrum, Hotel-
lerie.

Profil: Ganzheitlichkeit
Wir handeln spirituell, menschlich, fachlich und wirtschaftlich. Im Zusammenfiihren
dieser Aspekte und im Praxisbezug wollen wir wegweisend sein.

Identitat: Gott hilft

1916 griinden Emil und Babette Rupflin das erste Kinderheim ohne jegliche Absi-
cherung im Vertrauen auf Gott. Ihre Erfahrung, dass Gott hilft, wird zum Namen der
Stiftung. Die Haltung des Vertrauens auf Gottes Hilfe pragt bis heute das Selbstver-
standnis der Stiftung und kommt in ihrem Leitspruch zum Ausspruch: «Trachtet am
ersten nach dem Reich Gottes und seiner Gerechtigkeit, so wird euch solches alles
zufallen» (Matthaus 6.33).5

@O0 OO0 EOPESEOOODOPODOONESDOOOOEO®OOSPESOSOOSOOOO OO OS®OOD
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Von einem eigentlichen Strategieprozess kann man erst seit den spiten
1990er-Jahren sprechen. Die Stiftung erlebte dabei in vielfacher Hinsicht
eine Modernisierung, blieb aber ihren Grundwerten bewusst treu. Dies zeigte
sich am Entscheid, wider alle Modeerscheinungen den Namen beizubehalten.
Die Frage nach einer Namensdanderung wurde zwar gestellt, in einer internen
Abstimmung 2001 beschloss jedoch die Mehrheit der Mitarbeitenden den
Namen beizubehalten. Dadurch wollte sich die Stiftung klar als christliche
Organisation mit einer langen Tradition zu erkennen geben. Ausserdem stellte
der Name — gemdss Daniel Zindel - einen gut eingefiihrten (Brand> dar.’

Mit der Gesamtstrategie, die in den nichsten Jahren weiter entwickelt
werden soll, erarbeitete die Stiftung die wichtigen Fiihrungsinstrumente,
allen voran ein Leitbild:

Die Eigenbezeichnung der Stiftung als « Auftragsgemeinschaft» verweist
darauf, dass sich die Mitarbeitenden weiterhin als von Gott beauftragt sehen.
«Die fachliche Arbeit wird durch biblische Werte und eine von Christus durch-
drungene Spiritualitdt getragen. Damit betrachten die Mitarbeitenden ihre
Arbeit nicht als Job, sondern als praktische Christusnachfolge», erlduterten
die Mitteilungen 1997 das Leitbild.” Wie erwihnt 6ffnete sich die Stiftung
hin zu verschiedenen christlichen Konfessionen und Freikirchen. Seit den
1990er-Jahren arbeitet sie mit der Schweizerischen Evangelischen Allianz
(SEA) zusammen und unterstiitzt deren Projekte.?

Die Rolle der Spiritualitit innerhalb der Organisation wird immer wieder
neu justiert. Dies zeigt sich an einer mehrfachen Uberarbeitung der theologi-
schen Grundlagenpapiere der Stiftung in den letzten Jahren. In der aktuellen
Version von 2014 wird die Frage nach dem spirituellen Handeln von Daniel
Zindel folgendermassen beantwortet:

«In den von der 6ffentlichen Hand finanzierten Institutionen gilt es

einen (Leistungs-)Auftrag professionell wahrzunehmen, der mit dem

Glauben primér nichts zu tun hat. Leitende und Mitarbeitende arbeiten

mit ithren Klientinnen und Klienten aus ihrem Glauben heraus und

nicht auf den Glauben hin. Die christliche Spiritualitat ist fiir die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter [...] ein innerer Halt. [...] Diesem inneren

Halt entspringen konstruktive Haltungen in einem oft schwierigen und

belastenden Arbeitsalltag (Dankbarkeit, Respekt, Humor, Vers6hnungs-

willigkeit, Flexibilitét, Kreativitit).»’

Zindel dussert sich jedoch zuriickhaltend zur Frage, ob der spirituelle Halt
als Ursache fiir die Tragfihigkeit der Stiftung gelten kann.'

Uniiberhorbar verweist das Leitbild auf das gewachsene Selbstbewusstsein
der Stiftung und auf ihren professionellen Ehrgeiz: « Wir handeln spirituell,
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Kostgelder, Liebesgaben, landwirtschaftliche Ertrdge und Subventionen
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Bis in die 1960er-Jahre waren die Einnahmen aus den eigenen Landwirtschafis-
betrieben fiir die Stiftung bedeutend. Spditer bildeten die Kostgelder und die
Bundessubventionen die Haupteinnahmequelle. Seit der NFA 2007 hat sich das
Subventionsgefiige nochmals deutlich verdndert.
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menschlich, fachlich und wirtschaftlich. Im Zusammenfiihren dieser Aspekte
und im Praxisbezug wollen wir wegweisend sein.»'' Sie kniipft damit an ihre
Tradition an, ihre Uberzeugungen in der Praxis umzusetzen und auszuleben.
Gleichzeitig stellt sie sich als modernes soziales Unternehmen dar, dem
Fachlichkeit und Wirtschaftlichkeit ebenso wichtig sind wie Spiritualitit
und Menschlichkeit.

8.3 Die Finanzen

Emil Rupflins unumstdssliche Uberzeugung des «Gott hilft» verleitete ihn und
seine Mitstreiterinnen zur Griindung der ersten Kinderheime ohne finanzielle
Mittel. Seine abenteuerliche Strategie ging auf, um den Preis grosser Not in
den ersten Jahren. Wie ungewohnlich sein Vorgehen war, zeigte sich wenige
Jahre spiter: Als ein Mann 1927 Emil Rupflin nachahmen und mittels einer
Sammlung ein Kinderheim im Engadin errichten wollte, riet ihm die kantonale
Erziehungsdirektion davon ab — das Vorhaben sei illusorisch.'?

In den Kriegsjahren litten Kinder und Erwachsene Hunger. 1918 lieferte der
eigene Garten zwar die Zutaten flir die «Morgensuppen und das Mittagsgemii-
se», aber «die vom Bund bewilligten Quantitdten an Mais, Reis etc. waren fiir die
zum Teil unterernihrten Kinder wohl manchmal etwas knapp».'* Vom Kanton
Graubiinden kam der Ratschlag selbstversorgend zu werden, was Rupflin mit
der Ubernahme von Landwirtschaftsbetrieben ab 1920 umsetzte. Die Landwirt-
schaft trug — wie oben erldutert — wesentlich zu den Einnahmen der Heime bei,
dank der Mitarbeit der Kinder. Mitverantwortlich fiir die anfinglich prekére
Finanzsituation waren auch die bescheidenen Kostgelder, die zudem lange
nicht von allen Gemeinden oder Eltern bezahlt werden konnten. So klagte ein
Lehrer, der 1917 um die Aufnahme eines Miadchens bat, die Heimatgemeinde
konne jahrlich hochstens 100 Franken dafiir bezahlen. Das entsprach ungefahr
der Hilfte des damals iiblichen Kostgelds.'* Gleichwohl wurden sogar Kinder
aufgenommen, fiir die sich keine Gemeinde zur Bezahlung des Kostgelds bereit
erklirte."” Da die Gott hilft-Heime besonders hiufig Geschwister aufnahmen,
stellte sich das Problem in doppelter Hinsicht. Deshalb gewéhrte Gott hilft meist
grossziigig <Rabatty, damit die Kinder zusammenbleiben konnten.'®

Die Heime waren auf die Solidaritit der Bevolkerung angewiesen, die sich
immer wieder eindriicklich zeigte: 1918 erhielt das Kinderheim 269 Post-
und Bahnsendungen mit Obst, Gemiise, Windeln, Kleidern usw. Bankbeamte
spendeten zum Beispiel den Erlos ihrer Maikédferjagd in Form von zwei gros-
sen Paketen «Hafer-Kakao».!” Von kantonalen Sammlungen fiir wohltitige
Anstalten in Graubiinden profitierten die Gott hilft-Heime hin und wieder,
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wie 1922, als sie 1000 Franken erhielten.'® Ein Zustupf kam ausserdem vom
kantonalen Alkoholzehntel —allerdings war dies nicht garantiert und deshalb
immer ungewiss. Wenn ihm eine Sammlung oder ein Sammler suspekt waren,
lehnte Emil Rupflin Spenden auch ab."” Bis Ende der 1930 Jahre machten
die sogenannten Liebesgaben ungefahr einen Drittel der Einnahmen aus, in
den 1940er-Jahren nahmen sie nochmals leicht zu und sanken anschliessend
rasch ganz ab.

Um die Kosten im Griff zu behalten, setzte Rupflin auf die Devise der
Schuldenfreiheit, die er allen Heimen «verordnete>. Der Grundsatz lautete:
«Jedes Haus glaubt fiir seine eigenen Bediirfnisse.»” Gemeint war damit,
dass nicht nur jedes Heim zum Profitcenter wurde, sondern dass auch jedes
um eigene Spenden beten musste. Schulden durften keine gemacht werden,
Rechnungen waren innert Wochenfrist zu bezahlen. Unter dieser Vorgabe
litten die Hausmiitter und Hausvéter sehr, zumal die Riickerstattungen der
Kostgelder durch die Gemeinden teilweise mit {iber einem Jahr Verzégerung
eintrafen. Der Grundsatz wurde immer wieder mit schlechtem Gewissen um-
gangen, sei es, weil der Kaufvon Saatgut eilte oder sei es, weil Hauseltern die
Einrichtung eines Spielzimmers oder die Anschaffung einer Waschmaschine
wichtiger fanden als die Schuldenfreiheit.

Trotz dieser schwierigen Ausgangslage wuchs die Stiftung rasch, wenn-
gleich die Lebensverhéltnisse bescheiden blieben. Immerhin litten die
Kinder und Mitarbeitenden keinen Hunger mehr. Die Qualitit der baulichen
Erneuerungen nahm fortlaufend zu. Ab den 1960er-Jahren trugen Landver-
kdufe bzw. Landtausch zur Verbesserung der Verhiltnisse bei, ebenso wie
die Beitrdge der Invalidenversicherung fiir Sonderschiiler und -schiilerin-
nen. Die beiden Schulheime von Scharans und Zizers begannen — dank der
kostengiinstigen diakonischen Arbeit — Uberschiisse zu produzieren, denn
die Beitrdge der IV waren nicht an ein Defizit gebunden. Dies erlaubte es,
die anderen Heime quer zu subventionieren.?! Auch die gut wirtschaftende
Hotellerie der Stiftung half, weniger lukrative Institutionen wie die Heim-
erzieherschule mitzutragen.?

1998 erarbeitete sich die Stiftung —im Zusammenhang mit der Professio-
nalisierung des Managements — wirtschaftliche Leitlinien. Auch hier blieb
sie ihrem Grundsatz treu:

«In der Stiftung Goft hilft wissen wir uns auch in unseren materi-

ellen Bediirfnissen von unserem Schopfer getragen und versorgt.

Letztlich hdangt unser Planen, Arbeiten und Vollbringen von seinem

Segen ab. Das entbindet uns nicht von einer sorgfiltigen und verant-

wortungsvollen Haushalterschaft mit den uns anvertrauten Geldern

und Giitern. Zu deren Verwaltung ziehen wir auch Instrumente eines
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zeitgenOssischen Managements heran. Jedes Haus glaubt fiir seine
eigenen Bediirfnisse und {ibt sich in Solidaritdt mit den anderen Ar-
beitszweigen der Stiftung.»?

Die Devise der Anfangsjahre — «Jedes Haus glaubt fiir seine eigenen Bediirf-
nisse» — wurde also beibehalten. Sie wirkt allerdings etwas «einkopiert) und
ihre Erweiterung um die Kriterien einer professionalisierten Finanzverwaltung
steht nicht widerspruchsfrei dazu. Zu Emil Rupflins Zeiten wire allein schon
die Erstellung eines Budgets aus Glaubensgriinden nicht vorstellbar gewesen.

Diakonie versus Lohnsystem

Uber all die Jahre hatte die diakonische Lebensgemeinschaft und die Ab-
geltung der Arbeit mit einem Bediirfnislohn Bestand. In den Pionierzeiten
wurde sie nie hinterfragt, spater kam es sporadisch zu Diskussionen. 1947
versuchte ein theologischer Mitarbeiter vom Bibelheim Seewis, Georg
Tischhauser, eine von der Bibel abgeleitete Begriindung fiir das Arbeiten
ohne Lohn zu geben: Er anerkannte dabei, dass die Mehrheit der Menschen
flir ihre Arbeit einen Lohn suche und damit auch im Einklang mit dem ersten
Korintherbrief stehe (1. Kor. 9, 1-14). Fiir die Dienenden in der Stiftung Gott
hilft zog er allerdings eine zweite Interpretationsmoglichkeit vor, die sich
auf das Lukasevangelium abstiitzte und das Leben Jesu und seiner Jiinger
als Vorbild nahm, die fiir ihre Bediirfnisse ganz auf Gott vertrauten ohne
jegliche Vorsorge (Luk. 8, 1-3). Dies fiihrte ihn zum englischen Waisenvater
Georg Miiller (1805 —1898), der nicht nur einen Lohn verweigerte, sondern
ebenso die Annahme von «Gaben zweifelhafter Herkunft».?* Tischhauser
sprach sich ebenfalls dagegen aus, auf andere Weise als durch das Gebet
nach Mitarbeitenden zu suchen.?

Kurz nach dem Leitungswechsel zu Heinz Zindel kam 1965 wieder die
Frage auf, ob nicht die Einfiihrung eines Lohnsystems sinnvoll wire. Der
Hauptgrund fiir die Uberlegungen lag in der Frage, ob sich damit der Mitar-
beitermangel entschirfen liesse. Als die Stiftungsleitung zum Schluss kam,
dies sei nicht der Fall, versandete die Diskussion.

In den 1980er-Jahren — unter «diisteren Heimprognosen» — stand die
Diakonie von neuem im Zentrum der Diskussionen.”® Man empfand die
diakonische Lebensweise als marginalisiert und suchte die Schuld beim So-
zialstaat, der viele Aufgaben der frilheren Diakonie iibernommen hatte. «Ob
dem einzelnen Menschen in einem Sozialstaat wirklich besser gedient ist,
und zwar flir diese und jene Welt, ist fraglich.»*” Auch der Zeitgeist wurde
angeprangert, der das Verdienen und nicht das Dienen in den Mittelpunkt
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stelle. Neben solchen Klagen keimten auch selbstkritische Tone auf: Die
Stiftung halte zu lange an Traditionen fest und verpasse so den Zugang zu
jungen Menschen, wurde beispielsweise beméngelt und mehr Innovation
gefordert. Aber auch diesmal blieb es bei einem Aufflackern.?®

So hielt man weiter am sogenannten Bediirfnislohn fest. Er umfasste alle
Leistungen fiir die Mitarbeitenden inklusive der Steuern, Versicherungen und
des Taschengelds. Das Abgeltungssystem hatte im Verlauf der Jahrzehnte
eine bedenkliche Komplexitidt angenommen und der Bediirfnislohn stieg
standig. Um 2000 sprach die Stiftung von einer «Lebensfiihrung eines guten
Mittelstandes» ihrer Mitarbeitenden.”” Dennoch erlaubte der Bediirfnislohn
selbstverstindlich ein kostenglinstiges Arbeiten. Grafisch ldsst sich die Lohn-
entwicklung schlecht darstellen, da immer wieder die Kategorisierungen
anderten. Aber noch 1965 betrugen die Ausgaben fiir Essen und Bekleidung
180’000 Franken, was doppelt so viel war wie die Ausgaben fiir Taschen-
und Feriengeld, des eigentlichen monetiren <Lohns> (92’000 Franken) also.

Als Vorteil des Bediirfnislohns nannten die wirtschaftlichen Leitlinien
die Forderung einer solidarischen Grundhaltung unter der Mitarbeiterschatft.
Die grossere Unabhdngigkeit von externen Geldgebern gepaart mit einer
«gesunden Abhéngigkeit von Gott» bildeten ein weiteres Argument dafiir,
ebenso wie die grossere interne Flexibilitéit bei kurzfristigen Einbriichen und
die Moglichkeit, nicht subventionierte Betriebe zu fithren,*

Parallel zur Verabschiedung der wirtschaftlichen Leitlinien von 1998
begannen innerhalb der Leitung und des Stiftungsrats erneut Diskussionen
liber einen Systemwechsel, konkret iiber die Einfiihrung eines Lohnsystems.?!
Denn die Probleme waren gewachsen: Das Prinzip der Lebens- und Arbeits-
gemeinschaft auf der Basis eines Bediirfnislohns verunméglichte weitgehend
die Gewdhrung von Teilzeitstellen, was sich gerade in den sozialen Berufen
als grosser Nachteil erwies. Die traditionelle Arbeitsteilung der Ehepaare,
die die Ehefrauen und Miitter {iber ldngere Zeit nicht in die finanzielle Ver-
antwortung einband, erwies sich als kaum mehr praktikabel, da die Stiftung
ebenfalls fiir den gesamten Lebensaufwand einer nicht oder nur teilzeitlich
arbeitenden Ehepartnerin aufkommen musste.

In den stiftungseigenen Hotels kollidierte das Bedirfnislohnsystem mit
den Mindestlohnen des Gesamtarbeitsvertrags. Bei der Pensionskasse stellte
sich die Frage, wie lange sich die Stiftung Frithpensionierungen — insbe-
sondere bei Ehepaaren — finanziell noch leisten konnte. Generell liess sich
das System des Bediirfnislohns immer weniger mit den Vorgaben der AHV-
Gesetzgebung (insbesondere mit dem Gesetz zu den Ergidnzungsleistungen
von 1966) und des Gesetzes liber die berufliche Alters-, Hinterlassenen- und
Invalidenvorsorge (BVG) von 1985 verbinden.*? Daher erteilte der Stiftungsrat

246



der Leitung im September 2000 nach 84 Jahren den Auftrag, den Wechsel
auf ein Lohnsystem zu priifen.

Das neue Lohnsystem sollte die Anstellungsverhéltnisse auf ein gegensei-
tig kiindbares Arbeitsverhéltnis stellen. Ein Leistungslohn wurde eingefiihrt
und der Wohnzwang auf dem Areal fiir die meisten Mitarbeitenden aufge-
hoben. Ausnahmen bildeten die Betriebsleiter oder die Sozialpddagoginnen,
bei denen die stindige Anwesenheit aus Sicherheitsgriinden notwendig war.
Im neuen System versuchte man den Solidargedanken beizubehalten, indem
alle Mitarbeitenden einen Prozentsatz ihres Lohnes (zwischen 1 bis 10%)
als sogenannten Diakoniebeitrag an die Stiftung abgaben. Das Modell wurde
innerhalb eines Jahres erarbeitet, kommuniziert, diskutiert und verabschiedet.
Der Prozess verlief offen und «in einem guten Geist». Die Ombudsstelle fiir
Mitarbeitende, die im Lauf des Prozesses ins Leben gerufen wurde — und
seither besteht (vgl. Organigramm im Anhang 1) —, hatte wenige Streitfélle
zu bearbeiten. In der konsultativen Abstimmung von 2001, an der sich aktive
und pensionierte Mitarbeitende beteiligen konnten, votierten rund 70% fiir
den Systemwechsel.”?

Per Januar 2003 wurde das neue Lohnsystem eingefiihrt; die Mehrkosten
betrugen 5,6 Millionen Franken. Sowohl fiir die Stiftung wie auch fiir die
Kantone ging damit eine Ara zu Ende. Sie hatte der Stiftung ihr spezielles
Geprage gegeben, 1hr in religidsen und sozialen Kreisen zu einem guten Ruf
verholfen, bei anderen Heimen aber auch Neid auf die <billige» Konkurrenz
geweckt. Die Standortkantone verdankten dem diakonischen Modell {iber
die gesamte Zeitspanne hinweg bedeutende Einsparungen in der Kinder- und
Jugendhilfe. Nun waren sie gemiss Gesetz zur Ubernahme des Restdefizits
verpflichtet.

8.4 Das Personal

Der Mangel an Mitarbeitenden begleitete die Stiftung Gott hilft durch ihre
ganze Geschichte bis zum Systemwechsel von 2003. Es gelang Emil Rupflin
aber auch, einen Kern von treuen und engagierten Mitarbeitenden zu schaf-
fen, die jahrzehntelang, teilweise ihr Leben lang in der Stiftung blieben.
Als Patriarch fuhlte er sich fiir alles und alle verantwortlich, wiahrend er nur
widerwillig Strukturen schuf.

Die Mitarbeitergrundsitze aus den 1930er-Jahren verfasste er erst nach
wiederholt schlechten Erfahrungen bei der Auswahl neuer Mitarbeitender.
Vielmehr entsprach ihm das Vertrauensprinzip bei der Aufnahme neuer Helfer
oder Helferinnen. Dabei handelte es sich hdufig um Personen, die in einem
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Daniel Zindel (*1958)

Die Kinderheime der Stiftung von Kindsbeinen an zu kennen, sieht Daniel Zindel
nicht nur positiv. Der Sohn von Heinz und Heidi Zindel-Sartorius ist Theologe und
amtete von 1985 bis 1993 als Pfarrer in Davos. Danach (bernahm er die theologi-
sche und seit 1995 die Gesamtleitung der Stiftung Gott hilft. Gereizt habe ihn an die-
ser Aufgabe besonders die Schnittstelle von Spiritualitdt und Management. Wéhrend
sechs Jahren war Zindel zudem als Sozialdemokrat Grossrat Graublindens.

Daniel Zindel ist (iberzeugt; wer glaube, sehe die Spiritualitat grundsatzlich als Res-
source, die er auch bei Andersglaubigen achte. Dieses «Gesplr» ist fir ihn eine
wichtige Kompetenz in der Sozialarbeit. Wer mit Spiritualitat nichts am Hut habe, der
kénne sie natlrlich nicht nutzen, misse auf andere Ressourcen zurlickgreifen. Flr
ihn bilden in unserer Gesellschaft das Christentum und die Aufklarung die Wurzeln.
Von der Aufklarung sei der Respekt vor der persénlichen Freiheit zu ibernehmen, vom
Christentum die Nachstenliebe.

Daniel Zindel betrachtet die Dinge grundsatzlich von zwei Seiten. Die Veranderung der
Arbeit durch den Systemwechsel hin zu einem Lohnsystem 2003 habe die Uberidenti-
fikation bei den Mitarbeitenden deutlich eingeschrankt, damit aber auch das «feu sac-
ré» und die altruistische Hingabe an die Sache. Wahrend seiner 20-jahrigen Fiihrung
hat Daniel Zindel zusammen mit Werner Haller (Finanzen) und Richard Hebeisen
(Prasident des Stiftungsrates von 1993 bis 2008) das Management der Stiftung pro-
fessionalisiert. Stolz ist er, dass die Stiftung heute sowohl fachlich als auch finanziell
gut dasteht und einen guten Ruf geniesst. Er hat fiir eine theologische Offnung gesorgt,
indem heute Katholiken oder Mitglieder von Freikirchen als Mitarbeitende willkommen
sind. Die Mission will er nicht mehr als Aufgabe der Mitarbeitenden sehen.

Die Christlichkeit der Stiftung sieht er als stabilisierenden Faktor fiir die Organisati-
on. Sie ermdgliche es, die Spiritualitédt im beruflichen Alltag zu leben, zum Beispiel
in Zeiten des Gebets. Darliber hinaus — auch hier sieht er zwei Seiten — bestehe die
Gefahr eines verengten Weltbilds: «Man muss die Chancen und Gefahren christlicher
Spiritualitat im Flihrungscockpit auf dem Radar haben.»3* In der Breite der Stiftung
ortet Zindel weitere Chancen: Mehr Berlhrungspunkte kann er sich zwischen der
Altersarbeit und der Kinder- und Jugendhilfe vorstellen, wo es viele Parallelen gebe.
Auch die Nahe von sozialpadagogischer Ausbildung und Praxis stelle einen wichtigen
Motor fir die Stiftung dar. Ausserdem liegen ihm die Projekte der Kinder- und Ju-
gendhilfe im Ausland am Herzen.

In den letzten Jahren hatte Daniel Zindel viele Begegnungen mit Ehemaligen, die sich
bei ihm meldeten. Was er von ihnen erfuhr, bewog ihn dazu, genauer auf die eigene
Geschichte zu schauen. Dabei suchte er explizit eine «Aussenstimme». Von der histo-
rischen Aufarbeitung verspricht er sich fir die Stiftung nebst Transparenz neue Stérke.
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Verwandtschaftsverhéltnis zu bereits in der Stiftung Tdtigen standen oder
von befreundeten Pfarrern empfohlen wurden. Die richtige Einstellung in
Glaubensfragen bildete das A und O fiir eine Aufnahme.

Es scheint, dass die hohe Personalkonstanz als Charakteristikum der
Stiftung iiber die letzten hundert Jahre beibehalten werden konnte (vgl. auch
Kap. 7). Statistisches Material dazu fehlt allerdings. 1973 wurde berichtet,
dass von den 81 Mitarbeitenden (ohne Praktikantinnen und Praktikanten) 48
langer als flinf Jahre im Dienst standen; 25 davon sogar iiber 15 Jahre! Nur 33
Mitarbeitende arbeiteten erst zwischen einem bis fiinf Jahre in der Stiftung.
Zur gleichen Zeit betrug die jdhrliche Personalfluktuation im Kinderheim
Viktoria bei Bern zwischen 40 und 70 Prozent.®

Senior (Heinz) Zindel fiihrte diese Konstanz darauf zurtick, dass die Mit-
arbeitenden viel Sinn und — in seinen Worten — den Auftrag Gottes in ihrer
Arbeit sahen. Junior (Daniel) Zindel ist diesbeziiglich in seiner Interpretation
vorsichtiger (vgl. Box: Daniel Zindel). Er kann sich durchaus vorstellen, dass
die guten Fiihrungspersonen, die professionelle Struktur und die Néhe von
Ausbildung und Praxis zum Wohlbefinden der Mitarbeitenden beigetragen
haben.*

Zu den strukturellen Merkmalen gehort heute eine «Charta der Auftrags-
gemeinschaft Stiftung Gott hilft», die bei einer Anstellung zusammen mit dem
Arbeitsvertrag von jeder neuen Mitarbeiterin und jedem neuen Mitarbeiter
unterzeichnet werden muss. Die Charta enthélt das Leitbild und das Grund-
lagenpapier zur christlichen Spiritualitit als Ressource.’” Diesen muss von
allen Mitarbeitenden der Stiftung, die iiber fiinfzig Prozent angestellt sind,
und von deren Ehepartnerinnen oder Ehepartnern nachgelebt werden. Die
Charta rdumt Mitarbeitenden zusitzliche Rechte ein wie Vollversammlungen,
Wahl in den Gott hilft-Rat, der den Stiftungsrat «im geistlich-strategischen
Bereichy» unterstiitzt, sowie das Recht, sich an die Ombudsstelle zu wenden.
Dafiir sind das Jahresfest, Retraiten und weitere Anldsse fur alle Mitarbei-
tenden obligatorisch. Der oben erwdhnte Diakoniebeitrag wird ebenfalls in
der Charta festgehalten. Dass die Stiftung die Charta ernst nimmt, dussert
sich daran, dass deren Umsetzung Bestandteil jedes qualifizierenden Mitar-
beitergespréchs ist.

Diese hohe Verbindlichkeit des Unternehmens zieht Mitarbeitende an,
denen die Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit und ein tiberdurchschnittliches Ge-
meinschaftsgefiihl wertvoll sind. Obwohl die Stiftungsleitung im Gefolge des
Wechsels hin zu einem Lohnsystem Tendenzen der «Entsolidarisierung» und
des Riickzugs der Mitarbeitenden ins Private wahrnahm, diirfte sich daran
nichts Grundlegendes gedndert haben.*® Eine Abnahme der Belastbarkeit und
des Durchhaltewillens der Mitarbeitenden begleitete den Systemwechsel eben-
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falls. Der heutige Leiter der padagogischen Angebote ist nicht ungliicklich,
dass die ausgesprochene Fahigkeit, Kinder noch in Extremsituationen «durch-
zutrageny, der Vergangenheit angehort. Aus padagogischer und menschlicher
Uberzeugung ist fiir ihn diese Fihigkeit nicht mehr im gleichen Ausmass wie
frither erstrebenswert.*

8.5 Die Kommunikation der Stiftung

Innerhalb der Stiftung war die Kommunikation seit Emil Rupflins Zeiten
gepragt von einer patriarchalen Haltung, die wenig Widerspruch von unten
duldete und viel Vertrauen in die Fiihrung voraussetzte. «Die Beschliisse im
Stiftungsrat und leitenden Ausschuss wurden immer einstimmig gefasst oder
dann eben nicht gefasst», schrieb sein Sohn riickblickend. «Und einstimmig
hiess in der Regel: nach Vater Rupflins Vorschligen [...]. So erkannten die
nichsten Freunde und Mitarbeiter die Grosse unseres Leiters an.»* Die
Stiftung verhielt sich also wie eine geschlossene Gesellschaft, bei der die
schriftliche Kommunikation zahlreiche Tabus erahnen liess.

Mit dem Wechsel zu Heinz Zindel 16sten sich die patriarchalen Strukturen
etwas auf. Zwischen Mitarbeitenden und Leitung wurde der Dialog offener.
Mit der Einfiihrung der sogenannten Blauen Berichte 1962 wurde zudem
versucht, die horizontale Kommunikation zwischen den einzelnen Heimen
zu beleben; allerdings tonten die Berichte oft verhalten bis nichtssagend. Dies
hing wohl damit zusammen, dass den Heimleitenden und -mitarbeitenden
nicht ganz klar war, wer zu den Blauen Berichten Zugang hatte. Es konnte
aber ebenso an einer gewissen Konkurrenzsituation unter den stiftungseige-
nen Heimen liegen oder an der Tatsache, dass gute Sozialpddagogen nicht
unbedingt gute Schreiber sein miissen.

Im Zug der Erstellung zeitgemisser Managementunterlagen entwickelte
die Stiftung in den spéten 1990er-Jahren erste eigentliche Kommunikations-
konzepte. Das Managementhandbuch fiihrt ein solches seit 2004 auf. Zu den
internen Kommunikationsmitteln zdhlen heute der sogenannte Stiftungsrats-
fax, der die Mitarbeitenden iiber die Beschliisse des Stiftungsrates informiert,
die Zeitung Miteinander fir die Mitarbeitenden als Nachfolge der Blauen
Berichte und das Gebetsmail an die Bezugsperson des Gott hilft-Rats. Als
internes wie externes Medium gelten die Zeitschrift lebendig, die seit 2003 das
Mitteilungsblatt abgeldst hat und breit gestreut wird, sowie die Jahresberichte
und die Webseite der Stiftung nebst einer Gebetshotline.

Im Konzept wird bei der internen Kommunikation neben den Standard-
zielen (Information und Identifikation) viel Wert gelegt auf Transparenz und
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Ehrlichkeit, auf die Moglichkeiten des Mitdenkens und der Einflussnahme
durch Mitarbeitende, aber auch auf Formen des Danks und der Fiirbitte. In
der Aussenkommunikation war und ist die Anforderung fiir christliche Un-
ternehmen im Bildungsbereich eine doppelte:

Einerseits mussten sich christlich-sozial ausgerichtete Institutionen immer
wieder neu im sozialpolitischen Feld positionieren. Dem <blinden Vertrauen»
in sie wihrend der ersten Hilfte des 20. Jahrhunderts folgte ein gewisses
Offentliches Misstrauen ab den 1970er-Jahren. Das Wiedererstarken von
Werthaltungen im Bildungsbereich, aber auch aktuelle Auseinandersetzungen
liber religiose Zugehorigkeit im Zusammenhang mit aussereuropéischen Asyl-
suchenden erhdhten die Toleranz der Offentlichkeit gegeniiber christlichen
Einrichtungen wieder.

Andererseits hatte sich die 6ffentliche Wahrnehmung der Fremderzie-
hung in den letzten 100 Jahren deutlich gewandelt. Anfangs erschienen —
vereinfacht gesagt — christliche Heime oft wegen ihres Glaubens und ihrer
biirgerlichen Zugehdrigkeit als fiir die Erziehung «Verwahrloster) geeignet.
Selbst die aufflackernde Kritik — wie in den 1930er-Jahren von C. A. Loosli —
anderten daran wenig.*! Erziehung, die gleichzeitig in biirgerlichen Familien
einen hohen Stellenwert einnahm, wurde bei armen Kindern kaum beachtet
bzw. erschopfte sich in deren Disziplinierung. Nach dem Zweiten Weltkrieg
tibernahm der Staat Verantwortung fiir «die Jugend> und damit auch fiir die
Kinderheime. Die Heime wurden einerseits bewilligungspflichtig und unter
Aufsicht gestellt, andererseits nahmen Subventionen und finanzielle Unter-
stiitzungen der 6ffentlichen Hand zu. Die Professionalisierung wurde von den
Kantonen gefdrdert. In der Offentlichkeit fristete allerdings die Erziehung in
den Kinderheimen ein Schattendasein, abgesehen von kurzlebigen Skandal-
geschichten. Es dominierte der Kostenfaktor innerhalb der Fremderziehung
— seit dem politischen Wechsel auf eine integrative Politik noch verstérkt.
Demgegentiber hat die Sozialpadagogik als professionelle Erziehungsform
es bisher nicht geschafft, von der Offentlichkeit als ein Teil der Pidagogik
wahrgenommen zu werden, der einen gesellschaftlich wichtigen und wert-
vollen Auftrag erfiillt.

Wie stellte sich die Stiftung Gott hilft dieser doppelten kommunikativen
Herausforderung? Unter Emil Rupflin verfiigte die Stiftung {iber keine Kom-
munikationsstrategie, wohl aber iiber ein implizites kommunikatorisches Ver-
halten. Die Aussenwelt wurde dabei tendenziell als feindlich wahrgenommen,
die Verbindung mit den Gemeinden und dem Kanton beschrénkte sich auf ein
Minimum. Einige Gemeindepfarrer bildeten die Ausnahme. Symptomatisch
fir die belastete Beziehung zu den Biindner Gemeinden waren standig wie-
derkehrende Klagen von Mitarbeitenden, dass die Kinder, die vor den Hausern
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Weihnachtslieder sangen, «ganz abgewiesen» wurden.*” Umgekehrt liess ein
Pfarrer seine Vorurteile gegeniiber den «Gotthilftlerny fallen, als Emil Rupflin
ihm das Heim in Zizers fiir Gemeindesonntage 6ffnete.* Die Stiftung blieb
zu Lebzeiten Rupflins auf christliche Kreise im Kanton Ziirich ausgerichtet.
Nur allmihlich schaffte sie sich einen besseren Ruf in Graubiinden oder
in anderen Kantonen. Im Sommer reisten oft interessierte Menschen, auch
Behordenvertreter verschiedener Kantone nach Zizers, um sich die Heime
zeigen zu lassen. Nach der Einfiihrung der Bewilligungs- und Aufsichtspflicht
in Graubiinden ab 1955 zeigten die Aufsichtsberichte, dass die Gott hilfi-
Heime — im Gegensatz zu anderen Heimen — sehr positiv bewertet wurden.*

Die Bewiltigung der Heimkampagne von 1970 gelang der Stiftung in
kommunikativer Hinsicht besser als anderen Kinderheimen, da sie sich unter
dem jungen Heinz Zindel von einer Politik der Abschottung gelost hatte und
in der Lage war, in einer «Sprache der Zeit» zu sprechen.* Dennoch war die
Kommunikation gegeniiber der Offentlichkeit nicht wirklich offen, mindestens
was den Umgang mit Korperstrafen betraf. Fiir ehemalige Heimkinder, die
den Mut fanden, die Verhéltnisse in den Kinderheimen anzuprangern, muss
dies frustrierend gewesen sein. Gegeniiber den kantonalen Stellen brach
Heinz Zindel mit der fritheren Zuriickhaltung und ging zu einer sehr offenen
Kommunikation iiber. Er informierte offensiv iiber Ubergriffe oder andere
Missstdnde und besprach mit den Behorden das Vorgehen.

In der heutigen Aussenkommunikation fdllt auf, dass die Strategie Wert
darauflegt, das Selbstverstindnis der Stiftung einer breiten Offentlichkeit zu
vermitteln. «In der Kommunikation nach innen und aussen inszenieren wir
nichts, was wir nicht sind.»* Wenn dies der Stiftung gelingt, hat sie gegeniiber
ihren Anfiangen einen grossen Schritt vorwérts gemacht. Im Kanton Grau-
biinden, wo die Stiftung hauptséchlich tatig ist, gilt sie heute als verlésslicher
Partner, der hilft, Losungen fiir soziale Probleme zu finden. Sie verfiigt in
einigen Bereichen fast iiber eine Monopolstellung. Die christliche Ausrichtung
spielt in Graubiinden weder eine besonders positive noch negative Rolle. Zu
dieser Wahrnehmung hat ein gutes Lobbying der Stiftung beigetragen sowie
wohl die Priasenz Daniel Zindels im Grossen Rat.

Eine kommunikative Feuerprobe hatte die Stiftung im Friihling 2010 zu
bestehen, als sie — zundchst mit Skandalen im Schulheim Wiesen/AR, spéter
mit weiteren Vorfillen — in die Negativschlagzeilen geriet.*” Die Kampagne
wurde durch den Betreiber der Webseite (Kinder ohne Rechte) angeheizt.*®
Dessen teils erfundene, teils fundierte Vorwiirfe zu Vorfillen seit den 1960er-
Jahren wurden von mehreren Medien aufgegriffen. Von der Heftigkeit und
der Pauschalierung der medialen Vorwiirfe wurde die Stiftung — trotz Kom-
munikationskonzept — {iberrumpelt. Das mediale Interesse hing auch mit der
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erst kurz vorher angelaufenen Aufarbeitung der Geschichte der Verdingkinder
und von Menschen, die von flirsorgerischen Zwangsmassnahmen betroffen
waren, zusammen. Fiir die padagogischen Betriebe der Gott hilft-Stiftung und
insbesondere bei pensionierten Mitarbeitenden fiihrten die Medienberichte
zu einer grossen Verunsicherung.

Nach dem ersten Schreck ging die Stiftung offensiv vor: Sie richtete zum
einen eine externe Hotline ein, wo sich Ehemalige bei einem Kinder- und
Jugendpsychiater anonym oder mit Namen melden konnten. Zweitens gab
sie eine externe Untersuchung in Auftrag iliber die Vorfille in Wiesen/AR.
Und schliesslich versprach sie der Offentlichkeit einen Bericht {iber diese
Massnahmen bis anfangs Juni 2010. In der Medienorientierung vom 9. Juni
2010 berichtete die Stiftung von insgesamt 18 Meldungen von Ehemaligen,
wobei die Mehrheit die Stiftung direkt angesprochen hatte; sieben hatten
die Hotline beansprucht.* Die Leitung reagierte beschimt auf die Berichte
der Ehemaligen — insbesondere des Schulheims Wiesen — und entschuldigte
sich. Sie hatte bereits 2009 einen Hilfsfond fiir Ehemalige eroffnet, auf den
sie nun verweisen konnte. Der externe Bericht zu Wiesen bestdtigte Fille
von Gewalt und sexuellen Ubergriffen unter Jugendlichen, jedoch keine
padophilen Vorfalle.*

Diese Erfahrungen von 2010, insbesondere die aufwiihlenden Berichte von
ehemaligen Kindern in Gott hilft-Heimen, fiihrten in der Stiftung zu einem
Umdenken und weiteren Offnungen, insbesondere gegeniiber den Ehemaligen,
die sich bei ihr melden. Die Auseinandersetzung mit ihrer eigenen Geschichte
nimmt innerhalb der Aktivititen zum 100-jdhrigen Jubildum einen grossen
Raum ein, wozu auch vorliegende Untersuchung zihlt.
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