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Weil das Leben mehrere Facetten hat.

Seit 40 Jahren begleiten wir Menschen
in schwierigen Lebenslagen.



Die kleine, aber feine sozialtherapeutische
Institution monbijou bern-begleitetes wohnen in
der stadt feiert im Herbst 2018 ihr 40-jahriges Be-
stehen. Feiern sind in der Regel sozial verbindend
und gemeinschaftsstiftend. Sie ermodglichen uns
Menschen Rituale der Freude und Ausgelassenheit.
Feste erlauben jedoch auch, die vergangene Zeit
in zyklische Abschnitte zu gliedern, womit Leben
liber die Zeit im Sinne von Lebenslaufen gestaltend
eingeordnet werden kann. Aus Sicht des Publi-
zisten und Filmemachers Alexander Kluge hausen
Menschen in ihren Lebenslaufen
und haben zweierlei Eigentum:
«lhre Lebenszeit, ihren Eigensinn».

Das 40-jahrige Jubilaum
begehen wir gemeinsam mit allen
Mitarbeitenden des Leitungsteams,
der Hauswirtschaft, der Administra-
tion, des Stellvertretungspools, der
Nachtprasenz, der Sozialarbeiterin
in Ausbildung und allen Mitgliedern
des Vorstands:

® mit einer Tagung zu unserem originaren Fihrungs-
modell in Form eines Leitungsteams;

e mit einem Jubilaumsfest zu Ehren vieler ehema-
liger und jetziger Mitarbeitender, Behorden, zu-
weisender Institutionen und Partnerbetrieben der
psychosozialen Versorgung sowie Lieferanten
und Partnern aus dem Baugewerbe.

e mit einer Jubildumschrift durch eine ausgewie-
sene, externe publizistische Fachperson. Mit Freu-
de und auch ein klein wenig Stolz durften wir zur
Kenntnis nehmen, dass Fredi Lerch, der versierte,
journalistisch erfahrene, erfolgreiche und mit den
soziokulturellen sowie gesellschaftlichen Verhalt-

Aufrecht
und gut
gewachsen

Einfihrung

nissen und Eigenheiten des Kantons Bern und

der Schweiz bestens vertraute Publizist und Autor,
den Auftrag einer Recherche Gber die historische
Entwicklung und den aktuellen Zustand des mon-
bijou bern angenommen hat.

Von Beginn weg war fur Leitungsteam und
Vorstand klar, dass nicht eine dumpfe Selbstbespie-
gelung, eine selbstzufriedene Selbstsuggestion des
Erreichten oder eine smarte PR-Schrift des schonen
Scheins unser Handeln im beruflichen Alltag spie-
geln darf. Vielmehr war es uns ein
Anliegen, dass ein kritischer Blick
von Aussen hinter die institutio-
nelle Entwicklung, die schrittweise
erfolgten konzeptuellen Umset-
zungen und auch hinter das aktu-
elle, kooperative Funktionieren
und den Umgang mit der Klientel
ermoglicht werden muss. Daher
haben wir dem Publizisten Fredi
Lerch die umfassende metho-
dische Freiheit gewahrt, ihm Zu-
gang zum Archiv ermdglicht, gewlnschte Inter-
viewsettings organisiert, Fachpersonen zum Ab-
gleich von Beobachtungen im Spiegel der andern
auf die psychosoziale Tatigkeit des monbijou bern
vermittelt.

Die Chronik der institutionellen Entwicklung
und das im wesentlichen ungekurzte Transkript des
Interviews Uber die Arbeit des Leitungsteams offnen
Tuaren zur Reflexion Gber das Tun und Handeln einer
Einrichtung, deren Glaubwirdigkeit und Authentizi-
tat in der alltdglichen Beziehungsarbeit einer unaus-
weichlichen Uberpriifung untersteht.

40 Jahre mbb 2018 3



Vor Ihnen, liebe Leserin und lieber Leser,
liegt eine facettenreiche Jubilaumsschrift, welche
mit prazisen Schlaglichtern, mit der Chronologie
wichtiger Ereignisse und mithilfe des Perspektiven-
wechsels das bisher Erreichte in der sozialtherapeu-
tischen Arbeit einzukreisen versucht. Wir erhalten
Einblick in den State of the Art oder den «momen-
tanen Stand des Gliicks» hinsichtlich Arbeitszufrie-
denheit und guter Ergebnisse einer ernsthaften
Qualitatssicherung.

Die Darstellung der Jubilaumsschrift erlaubt
es, wie in einer Chronik das herauszupicken, was
einen gerade anspricht, was gar Widerspruch, Irri-
tation oder besondere Neugier provoziert. Auch als
mehrjahriges Mitglied im Vorstand begegnete ich
Unbekanntem und neuen Einsichten. Trafe und poin-
tierte Aussagen und Formulierungen berlhren ei-
nen, regen zum Denken an. Ansteckend ist sicherlich
auch der Enthusiasmus und die Selbstwirksamkeit
des Leitungsteams, das subversive Zweifel oder
Einwdlrfe im Sinne von bdsartigen oder intriganten
Abgriinden nicht gerne hort, von sich weist, dazu
schnell auf Distanz geht und sich mit der bekannten
Hegelschen Formel «das Ganze ist das Wahre» in
seiner von Vertrauen und Offenheit getragenen
inneren Balance wiederfindet.

Kern- oder gar Prunkstuck des monbijou
bernist die Fiihrungskultur und das Fiihrungsmodell
des Leitungsteams. Alle Mitarbeitenden mit einer
psychosozialen Grundausbildung oder mit einer
Ausbildung in Hauswirtschaftsfiihrung sind auch
Mitglied des Leitungsteams. Das hierarchiefreie
Fihrungsmodell beinhaltet Gendergerechtigkeit,
Gleichheit wie einen gleichen Lohn, Beachtung aller
ethischen Grundrechte wie der freien Entfaltung
der Personlichkeit, Respekt und gegenseitiges Ver-
trauen, eine hohe ldentifikation mit dem ganzen,
auch Ubergeordneten Betriebsgeschehen, Interesse
und Engagement, die Ubernahme eines Ressorts
und die Sicherstellung eines weiteren in Vertretung.
Jobrotation bei der Verteilung der Arbeit und der
Ressorts besteht weiterhin, wobei eine Verlangsa-
mung zu beobachten ist und gerade bei den Kontak-
ten mit Behorden und anderen wichtigen sozialthe-
rapeutischen Partnern auch das Gebot der Konti-
nuitat die notwendige Aufmerksamkeit erhalt. Die
Arbeit im Leitungsteam ermadglicht auch eine Fuh-
rungsaufgabe mit einem Teilpensum, fordert so
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die berufliche Kompetenzerweiterung sowie die
Verbindung von Familien- und Lohnarbeit und somit
eine partnerschaftliche Aufteilung des Erwerbsein-
kommens von Familien.

Bemerkenswert pragmatisch und eigen
ist die Entscheid- und Losungsfindung im Leitungs-
team. Es wird mit klaren Zeitvorgaben, der Suche
nach einem Konsens und der zeitlich eingegrenzten
Erprobung in der Praxis bei noch nicht klar einsich-
tigen oder abgeschlossenen Entscheidungsprozes-
sen gearbeitet. Mit der Auswertung der praktischen
Erprobung im Alltag wird der Findungsprozess in
einen definitiven Entscheid tuberfihrt.

In vielen Betrieben hort die Demokratie vor
den Werktoren auf. In der Fachliteratur wird das
demokratische Unternehmen als der Ort des gesell-
schaftlichen Fortschritts beschrieben, was aber
neben der beruflichen Fachkompetenz einen Lern-
prozess hinsichtlich Verantwortungsiibernahme,
Konflikt- und Kommunikationsfahigkeiten, Kompe-
tenzen einer kollektiven Betriebsfliihrung in Unter-
nehmen voraussetzt. Diese Sichtweise steht radikal
der aktuell bestehenden Feudalherrschaft der oft
globalisierten Kapitaleigner entgegen, was in den
letzten Jahren der Okonom Thomas Piketty mit sei-
nen empirischen Daten eindricklich belegt hat.

Ohne ketzerische Hintergedanken sei die
Frage erlaubt: Wo ist die kritische Betriebsgrosse
zu veranschlagen fiir eine egalitare, auf Vertrauen
und Solidaritat basierende Flihrungskultur, wo alle
gleichberechtigt in die Leitung des Unternehmens
und in die betriebswirtschaftliche Verantwortung
eingebunden sind? Vielleicht missen wir Blirge-
rinnen und Citoyens im Land der Alp- und anderen
Genossenschaften kiinftig mehr das generationen-
Ubergreifende kollektiv-alpgenossenschaftliche
Unbewusste wiederbeleben.

Beat Bannwart
Prasident des Vereins monbijou bern






Asterixdorfchen
mit Bundesrat

Diskussionsrunde mit dem Leitungsteam

Dieses Gesprach hat am 23. Mai 2018 im Sitzungs-
zimmer von monbijou bern stattgefunden. Teilge-
nommen haben: Claudio Jakob, Fritz Jost', Daniel
Kappeler, Katharina Miiller, Luis Palma, Beatrix
Riesen Patzen, Marisa Schiirch und Roman Wyss.

Am Tisch hier sitzen die acht Chefs, die als Team
die Leitung von monbijou bern wahrnehmen.
Jeden Mittwoch setzt ihr euch zu einer Teamsit-
zung zusammen und fallt die nétigen Entscheide.
Wie geht das?

Daniel Kappeler: Gegeben ist immer, wer an einem
bestimmten Tag die Sitzungsleitung macht. Sie
rotiert von Woche zu Woche, alphabetisch, bezogen
auf die Geschlechtsnamen. Auch die Sitzungsstruk-
tur ist gegeben: zuerst Betriebssitzung, anschlies-
send Betreuungssitzung, in der es um die Bewohne-
rinnen und Bewohner geht.

Im Bereich der Betriebsorganisation hat das Lei-
tungsteam ja Ressorts mit Ressortverantwort-
lichen, die bei einem zweiten Ressort als Stellver-
tretung amten.

Kappeler: Das ist so. In den Teamsitzungen vertreten
die Ressortverantwortlichen ihre Anliegen. Danach
diskutieren alle mit. Es kommt vor, dass man mit
seinem Ressortanliegen nicht durchkommt.
Katharina Miiller: Allerdings muss nicht jedes Res-
sortthema ins Plenum kommen. Es gibt Themen,
die Ressortleitende selber entscheiden und Themen,

" Fritz Jost nahm am Gespréach als Stellvertreter des Lei-
tungsteammitglieds Astrid Pfister teil, die im Mutterschafts-
urlaub weilte. Jost hatte bei monbijou bern zuvor wahrend
funf Jahren (bis zum 31. Dezember 2016) selber als Leitungs-
teammitglied gearbeitet. Grundsatzlich setzt sich das Team
aus vier Frauen und vier Mannern zusammen.
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die von allen gemeinsam entschieden werden
sollen, weil sie den ganzen Betrieb betreffen.

Ressortleitungen haben also bei kleineren Proble-
men im Alltag die Kompetenz, selber zu entschei-
den?

Miiller: Genau, sonst wiirde es nicht funktionieren.
Luis Palma: Pflicht der Ressortleitenden ist es aller-
dings, das Leitungsteam darliber zu informieren,
was sie innerhalb ihrer Kompetenzen machen.

In meinem Fall kann ich zum Beispiel zusammen
mit meinem Stellvertreter eine neue «Springerin»
selber anstellen. Danach informiere ich das Team.

Die Kunst des
transparenten Informierens

Die anderen haben bei Anstellungen keine Mit-
sprache?

Palma: Bloss bei Springern, Springerinnen und Nacht-
wachen ist es so. In Bezug auf neue Mitglieder des
Leitungsteams entscheiden wir und der Vorstand.
Modiller: Zu sagen ist: Alles, was betrieblich zu tun ist,
ist in einem Ressort versorgt. Allerdings gibt es
immer wieder Sachen, bei denen nicht klar ist: Wer
macht das? Wer ist zustandig? So teilt man immer
wieder Aufgaben einem Ressort zu. Es kommt auch
vor, dass man Aufgaben von einem Ressort in ein
anderes verschiebt. Und manchmal bleiben gewisse
Funktionen frei flottierend.

Fritz Jost: Es gibt auch immer wieder Themen, die
ressortiibergreifend sind, die man ausdiskutieren
oder abgrenzen muss im Sinn von: «Wer macht jetzt
was?» Wichtig ist, dass immer transparent bleibt,
was man macht in seinem Ressort.



Wenn es an den Teamsitzungen um die Ressorts
geht, dann wird also sehr viel informiert?

Claudio Jakob: Ja, aber es muss nicht zwangslaufig
an der Teamsitzung passieren. Es gibt auch viele
andere Kanale, Giber die wenn nétig informiert wird,
zum Beispiel das Tagesjournal, in dem laufend alle
nachlesen konnen, was lauft.

Miiller: Man ist auch zustandig fiir das Einhalten
des Budgets seines Ressorts. Ich zum Beispiel bin
zustandig flr das Ressort Liegenschaft. Wenn eine
Investition notig wird, habe ich die Aufgabe zu
klaren: Hat der Aufwand im aktuellen Jahresbudget
Platz? Da gibt es durchaus Sachen, die nicht Platz
haben. Dann wird es notig, mit Daniel das Gesprach
zu suchen, weil er flir das Ressort Finanzen zustéan-
dig ist. Oder mit Beatrix, also mit dem Ressort Haus-
wirtschaft, zu dem es auch Uberschneidungen gibt.
Danach informiere ich im Team, das entscheidet, ob
wir die Investition in diesem oder im nachsten Jahr
machen - je nachdem, wie ich von der Dringlichkeit
her argumentiere.

Die Betriebsressorts:
Kompetenz und Verantwortung

Kappeler: Ein Ressort zu haben heisst die Kompe-
tenz zu haben, aber auch die Verantwortung.
Roman Wyss: Das Verhaltnis zwischen Ressortver-
antwortlichem und Stellvertreter ist unterschiedlich
ausgepragt. Im Ressort Personal zum Beispiel ist
es sehr klar, wie es funktioniert, auch bei der Liegen-
schaft. Aber sonst gibt es schon Unterschiede:
Daniel im Ressort Finanzen hat eine viel breitere
Sicht auf Dinge als ich als Stellvertreter. Ich sehe
nur einen Ausschnitt. In der Teamsitzung ist man
starker, wenn man etwas zu zweit einbringt.

Mein Informationsstand ist, dass die Teammitglie-
der von Ressort zu Ressort rotieren. Wirkt diese
Rotation dem ressortspezifischen Know-how nicht
entgegen?

Mtdiller: Am Anfang haben wir jahrlich rotiert. Es
gibt aber verschiedene Griinde, warum wir das nicht
mehr machen. Der Kanton reklamierte zum Beispiel
in Bezug auf das Ressort Offentlichkeitsarbeit, man
wolle nicht jedes Jahr mit jemand anderem zu tun
haben. Spater wurde es auch flir das Team schwie-
rig, weil die Ressorts stark gewachsen sind. Bis
jemand in ein Ressort — oder eben in eine Stellver-

tretung — hineingewachsen ist, geht es deutlich
langer als friiher. Zurzeit probieren wir aus, wie es
maoglich ist, die Ressortstellvertretungen einiger-
massen fllssig rotieren zu lassen, damit alle tiberall
hineinschauen konnen. Und was die sektorielle Per-
spektive betrifft, kommt es natdrlich auch darauf an,
wie lange jemand schon hier mitarbeitet. Wenn
Roman sagt, dass er die Finanzen noch nicht durch-
schaut, dann sage ich: Wie willst du auch, du bist
erst seit Anfang 2017 dabei. Du musstest ja zuerstin
dein Ressort Administration hineinwachsen. Gleich-
zeitig ubernahmst du die Ressortstellvertretung
Finanzen. Das Wissen und die Kompetenzen sollen
wachsen, man soll sich darum bemthen, sie sich
anzueignen. Aber das braucht Zeit.

Marisa Schtirch: Die Stellvertretung ist auch nicht
bei jedem Ressort gleich aktiv eingespannt. Beim
Ressort Personal muss man Bewerbende zu zweit
sehen, um sie anstellen zu konnen. Beim Ressort
Liegenschaft fliesst die Arbeit von Beatrix und Ka-
tharina zusammen. Bei den Ressorts Administration
oder Finanzen ist das Engagement eher punktuell.
Hier mussen nicht beide alles mitdenken. Da ist es
eher so, dass wenn die Ressortleitung aussteigt,
die Stellvertretung Gibernimmt. Zusammenarbeit ist
nicht tberall gleich notwendig.

Wyss: Und trotzdem wird anders gewichtet. Es gibt
Ressorts, in denen zwei Personen voll drin arbeiten,
bei anderen ist eine Person voll drin. Um Anliegen
in der Teamsitzung zu vertreten, macht das schon
einen Unterschied.

Das Leitungsteam ist mehr
als die Summe der Ressorts

Daniel Kappeler: Aber noch einmal zur Einstiegs-
frage. Lustig, dass wir gerade bei den Ressorts lan-
den als Prinzip, das das Leitungsteam strukturiere.
Ressorts gibt es ja in anderen Betrieben auch, etwa
den Leiter Wohnheim, den Leiter der Tagesschule
und den Leiter der Arbeitsplatze — und zusammen
bilden sie die erweiterte Geschaftsleitung. Dagegen
meine ich: Wenn wir hier als hierarchisch Gleichge-
stellte zur Teamsitzung an diesen Tisch kommen,
passiert mehr. Es gibt viele Traktanden, die sind
nicht einem bestimmten Ressort zugeteilt, sondern
betreffen den Gesamtbetrieb. Das finde ich unter
dem Aspekt des Leitungsteams spannender: Wie
wir vorgehen, wie wir Entscheide fallen.
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Kénntet ihr ein Beispiel machen, wie bei einem
Thema gleichberechtigt mitdiskutiert wird?

Jost: Dazu kommt mir das EDV-Projekt in den Sinn.
Im alten System hatten wir flinfzehn bis zwanzig
Kategorien, wie man im Journal Eintrage oder in den
Dossiers Aufteilungen macht. Es ging dann darum,
diese Kategorien zu reduzieren. Das hat Diskussi-
onen ausgelost, weil die Reduktion der Kategorien
auch Kulturverdnderungen bewirkt hat. In diesen
Diskussionen sagten die einen: Das geht doch nicht!
Andere beflirworteten den Wechsel. Die Diskussi-
onen um diese Einordnungsveranderungen haben
alle betroffen, sind von allen gefiihrt worden und
haben in der gesamten Struktur zu verdandernden
Prozessen geflihrt, die auch die Kultur im Haus ein-
bezogen haben. Ich denke, das ist auch bei anderen
Themen so: dass aufgrund von Teamdebatten Ver-
anderungen in Gang kommen.

Was passiert, wenn es
keinen Konsens gibt?

Das Diskutieren in nichthierarchischen Gruppen
ist das eine. Schwieriger ist gewohnlich das Ent-
scheiden.

Miiller: Haufig kommen wir zu einem guten Kon-
sens. Und hin und wieder stimmen wir ab.
Schlirch: Traktandiert wird jeweils mit Zeitvorgaben.
Das Team weiss: Fir dieses Traktandum sind zehn
Minuten vorgesehen. Zur Aufgabe der Sitzungslei-
tung gehort es, auf die Uhr zu schauen und wenn
sich kein Konsens abzeichnet zu mahnen: Die zehn
Minuten sind vorbei. Was machen wir? Entscheiden
wir jetzt oder vertagen wir? Haufig haben wir im
Team deshalb eine effiziente Entscheidungsfindung.
Es kommt allerdings vor, dass wir sagen: Nachste
Woche noch einmal, und dann planen wir gleich
eine halbe Stunde ein. An der Sitzung gehen wir
dann zum nachsten Traktandum.

So werden unter der Woche auch bilaterale Dis-
kussionen zum hangigen Thema maglich.

Palma: Genau. — Es kommt auch vor, dass man sagt:
Okay, wir finden keinen Konsens, wollen aber nicht
zuwarten, bis wir einen Konsens erreichen. Also pro-
bieren wir aus. Wir gehen in einen Prozess. Wir pla-
nen eine Phase von drei Monaten oder einem halben
Jahr und werten danach aus, ob sich das Vorgehen
bewahrt.
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Miiller: Wichtig ist einfach: Wie auch immer der
Entscheid geféllt wird — es muss eine Selbstver-
standlichkeit sein, dass ihn alle mittragen.

Obstruktion ist verboten?

Midiller: Obstruktion in dem Sinn, dass man etwas,
was entschieden ist, im Alltag nicht macht, ist tat-
sachlich verboten, finde ich. Das widerspricht dem
Leitungsmodell. Aber wenn jemand wirklich merkt:
Ich bin nicht einverstanden, oder: Es ist etwas
Wichtiges vergessen gegangen, das mein Ressort
betrifft, dann kann die Person das Thema als Riick-
kommensantrag auf die Traktandenliste der nach-
sten Teamsitzung setzen. Aber im Alltag tragt man
die Entscheide bis dahin mit.

Jost: Der Mittwoch ist der Tag, an dem man Uber
die Probleme spricht. Danach ist klar, was passiert
bis zum nachsten Mittwoch...

Beatrix Riesen Patzen: ...mindestens bis zum nach-
sten Mittwoch!

Jost: ..., daneben kann man immer noch ein biss-
chen bilateral wirken, wenn man eine Anderung
erzielen will.

Miiller: Ja. Was aber einfach nicht geht, ist, dass
man von sich aus etwas Neues entscheidet und
anders zu handeln beginnt, weil man es so besser
findet. Der Weg ist, damit an die Sitzung zu kommen
und die eigene Position zu begriinden, bevor man
handelt.

Das Geheimnis:
Vertrauen und kritisieren konnen

Die Betriebsfiihrung kann also kompliziert
werden, wenn im Team kein Konsensentscheid
erreicht wird.

Jost: Es stimmt, die Betriebsfiihrung ist komplex,
auch weil es in einem achtkopfigen Team zu Wech-
seln und zu neuen Mitgliedern kommt. Die Neuen
beginnen an einem bestimmten Punkt und wachsen
langsam hinein. Nach einem Jahr kennt man die
eigenen Ablaufe und das eigene Ressort. Was es
sonst noch alles gibt, zeigt sich erst mit der Zeit.
Eine Schwierigkeit fiir Neue ist, dass sie schon mit-
entscheiden, aber eigentlich auf die anderen ver-
trauen mussen.

Palma: Eine Schwierigkeit am Anfang ist wohl auch
die Wertigkeit. Dass es schwierig ist zu durchschau-
en: Was ist in den Ressorts wichtig, was weniger.



Als ich vor siebzehn Jahren in den Betrieb kam,
hat man fur die Ressorts eben Konzepte erarbeitet,
und ich erinnere mich, dass ich der Meinung war,
Administration sei eines der wichtigsten Ressorts.
Man war nicht einverstanden mit mir und strich
meine Formulierung aus dem Papier. Vor kurzem
habe ich mein damaliges Argument wieder gehort.
Wenn die Infrastruktur nicht da sei, dann seien

die Leute aufgeschmissen. Was macht man, wenn
der Fotokopierer, die Telefone oder die Computer
nicht funktionieren? Was ist, wenn Bleistifte, Kugel-
schreiber und Blocke fehlen? Dann konnen wir
nicht arbeiten. Das war damals auch mein Fokus.

Welches ist denn aus heutiger Sicht das
wichtigste Ressort?

Palma:Ich denke, wir sind alle Teamplayer. Ich habe
das Gefuhl, es braucht den Teamgedanken und

die Sensibilitat, dass wirklich jedes Ressort wichtig
ist. Sonst funktioniert der Betrieb nicht. Darum hat
kein Ressort mehr oder weniger Wert als ein an-
deres. Es ist wie bei einer Mannschaftssportart:
Jeder hat einen wichtigen Part, denn wenn einer
seinen Part nicht so ausfillt, wie die anderen erwar-
ten oder auch er selber erwartet, dann kommt's
nicht gut. Dass das auch hier so ist, habe ich gelernt,
und es ist nicht allzu lange gegangen, bis ich es
gecheckt habe.

Jost: Ich betone noch einmal den Aspekt des Ver-
trauens: Man muss seinem Kollegen oder seiner
Kollegin vertrauen, man muss gut finden kénnen,
was und wie es der oder die andere macht. Wenn
man eine gute Rickmeldung bekommt, dann gibt
das auch ein gutes Geflihl, und man traut sich das,
was man tut, um so mehr zu. Umgekehrt muss auch
Kritik an einer Ressortleitung moglich sein, und
man muss auch bereit sein, als Ressortleitung Kritik
entgegenzunehmen.

Schlirch: Fiir mich hat diese Vertrauenskultur zwei
Aspekte: Das eine ist das Vertrauen von euch, dass
ich mein Ressort, die Verbindung zur Tragerschaft,
gut mache. Das andere ist das Vertrauen in euch:
Ilhr denkt mit, ihr seht, wie ich mein Ressort mache,
und wenn ich vollig vom Kurs abkdame, dann wiirdet
ihr intervenieren. Fur mich sind beide Teile sehr
wertvoll. Ich mache meine Sache selber, aber das
Controlling ist wie automatisch da.

Im Alltag? Oder einfach an den Mittwochsitzungen?
Schiirch: Auch im Alltag. Ich arbeite mit dem Be-

wusstsein: Ich habe das Team im Riicken, die stehen
zu dem, was ich mache - die wiirden das, was ich
tue, auch zu vertreten helfen. Und wenn ich es voéllig
falsch machen wiirde, dann wiirden sie es mir sa-
gen. Das gibt Ruhe in den Arbeitsalltag. Ich weiss:
Solange nichts kommt, bin ich offenbar auf Kurs.
Das ist fir mich einer der grossen Vorteile des
Teamleitungsmodells.

Expertinnen, die nicht alles
wissen mussen

Wir sind davon ausgegangen, dass die Team-
sitzung aus Traktanden zum Betrieb und zur
Betreuung besteht.

Schiirch: Die Betreuung ist unsere «Frontarbeit», bei
der wir mit den Leuten und alle am Gleichen arbei-
ten. Zwar gibt es dort fir die einzelnen Bewohner
und Bewohnerinnen Bezugspersonen, aber trotz-
dem: Dort sind wir alle am Gleichen. Diese Arbeit ist
so wichtig wie der Betrieb und ein Grund, warum ich
so gerne hier arbeite: Hier habe ich beides, Arbeit
fur die Institution und Arbeiten fiir die Leute.

lhr arbeitet auch als Experten und Expertinnen
gegeniiber den Bewohnenden auf gleicher hier-
archischer Stufe?

Jost: Experten? Eher Fachpersonen.

Miiller: Wenn wir ein Kompetenzzentrum sein wol-
len, dann sind wir auch Experten.

Jost: Experten haben flir mich einen Tunnelblick.

Das Fachidiotische klingt mit?

Jost: Ja, genau. Anderswo ist das gut, aber hier
ware es ein Problem. Wir sind von unserem Zugang
her breit gefachert.

Palma: Aber es hat schon auch etwas vom Experten.
Weil: Wir kommen ja von unserer Ausbildung, un-
serer Fachlichkeit und unseren Berufserfahrungen
alle von einem anderen Ort her. Dort haben wir
unsere Starken. Und daraus ergeben sich wieder
Chancen, wenn jemand am Mittwoch an der Betreu-
ungssitzung zum Beispiel sagt: Ich habe ein Problem
mit diesem Bewohner oder jener Bewohnerin, ich
habe das Gefuhl, dass ich nicht weiterkomme. In
diesem Moment nutze ich das Wissen all der Leute
mit verschiedenen Hintergriinden in der Hoffnung,
dass von irgendwo ein Impuls kommt, der mir hilft,
diese Person weiter zu begleiten. Vielleicht fehlt mir
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in diesem konkreten Punkt das entscheidende Wis-
sen. Insofern erganzen wir uns. Wir missen nicht
alles kdnnen, weil wir neben unserem Wissen noch
das Team haben. In einem Gesprach mit einem Be-
wohner kann ich sagen: «lch habe jetzt gerade keine
Antwort, da binich tiberfordert. Aber ich schaue das
Problem mit dem Leitungsteam an, klare ab, welche
Moglichkeiten es gibt und gebe Ihnen danach Be-
scheid.» Entweder gehe ich damit an die Mittwoch-
sitzung oder, wenn es eine schnelle Antwort braucht,
rede ich mit jenen des Leitungsteams, die gerade
anwesend sind.

Riesen Patzen: Das ist ein riesiger Riickhalt, den

wir hier haben. Dass wir immer auf die anderen

des Teams zurlickgreifen konnen. In hierarchischen
Betrieben ware man viel o6fter Einzelkampfer. Hier
dagegen hat man immer die Gewissheit: Man ist
aufgehoben. Man muss zwar grundsatzlich entschei-
den. Aber wenn man einmal wirklich nicht ganz
sicher ist, dann gibt es diese Riickfalllinie zu sagen:
Moment, das nehme ich ins Team. Das ist sehr ent-
lastend und flihrt zum Beispiel auch dazu, dass es
einfach ist, ins Wochenende oder in die Ferien zu
gehen. Ich kann einfach «la gah». Ich weiss: Es wird
geschaut. Ich muss nichts mit nach Hause nehmen,
wie wenn ich Chef ware. Ich muss mich nicht fragen:
Machen sie’s wohl richtig? Ich weiss: Es sind noch
sieben andere da, die schauen, dass es gut lauft.
Dieses Vertrauen kann ich haben, und diese Erfah-
rung habe ich gemacht. Ich denke, das bietet kein
anderes System. Darum bin ich so Uberzeugt von
der Teamleitung.

Gegenseitige Unterstiitzung
statt Konkurrenz

Miiller: Wenn man, wie es erwahnt wurde, das
Wissen der anderen fiir die eigene Arbeit einholt,
falls man etwas reflektiert haben will oder sich nicht
sicher fuhlt, dann geht es nie darum: Was, das weisst
du nicht? Ich bin halt besser und du schlechter. Ich
war Supervisorin in Schulen und habe festgestellt,
dass es dieses Klima unter Lehrern oft gab. Die ha-
ben sich nicht getraut zu sagen, sie hatten ein Pro-
blem mit einem Kind, weil sie beflirchtet haben,
vom Kollegen als Antwort zu horen: Was bist denn
du fiir ein Lehrer? Das passiert hier nicht. Wennich
zum Beispiel zu einem spezifisch sozialarbeiteri-
schen Thema eine Frage habe, dann frage ich die
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entsprechenden Teammitglieder mit einem offenen
Geist und einem offenen Herz. Und ich erwarte eine
Antwort, die mir vom Fachlichen her vielleicht den
entscheidenden Hinweis gibt flr die aktuelle Arbeit.
Das kann auch eine systemische Sache betreffen,
psychiatrisches oder sozialpddagogisches Fachwis-
sen oder etwas, das die Hauswirtschaft betrifft. Ich
verlasse mich darauf, dass ich fragen kann, wenn
ich etwas nicht weiss. Ich ware komplett schockiert,
wenn ich etwas erfragen wiirde und zur Antwort
bekame: Wieso konntest du solange hier arbeiten,
ohne das zu wissen?

Identifikation, Motivation,
Neugierde

Schlirch: Ich denke, das hat auch mit der Identifika-
tion zu tun. Das hier ist unser Laden. Und es dient
auch mir, wenn du gut arbeitest. Und umgekehrt
dient es dir, wenn ich gut arbeite. Insofern geht es
auch darum: Einer fur alle, alle fiir einen.

Verstehe ich das richtig: lhr identifiziert euch mehr
mit eurem Arbeitsplatz als jemand, der in einer hie-
rarchisch organisierten Institution angestellt ist?
Schiirch: Davon bin ich Giberzeugt. Weil: Wir gestal-
ten unseren Arbeitsplatz voll aktiv mit. Wir leiten
beim Arbeiten. Und mich interessiert auch das mei-
ste, was hier abgeht, weil es ja eben auch mein
Laden ist. Darum hat es auch mit mir etwas zu tun,
was ein anderes Teammitglied macht. Und auch mir
ist wichtig, dass das gut herauskommt. Und gleich-
zeitig gebe auch ich mein Bestes hinein.

Wyss: Das finde ich einen wichtigen Punkt. Alles in-
teressiert. Das ist effektiv so, das merke ich auch.
Uber die Identifikation wird auch das Interesse stark.
Gleichzeitig bin ich immer wieder mit einer riesigen
Informationsflut konfrontiert. Wahrend in hierarchi-
schen Betrieben gewisse Informationen nicht zu-
ganglich sind, stehen hier alle offen zur Verfligung.
Aus der Motivation, alles wissen zu wollen, wird
eine Gratwanderung: Man will gleichzeitig moglichst
vieles hereinholen und fokussiert bleiben auf die
Bewohnerinnen und Bewohner, deren Bezugsperson
ich bin und auf die aktuellen Projekte des Ressorts,
in dem ich arbeite.

Jakob: Was vielleicht auch hierher gehort: Wir haben
die Regel, dass alle in Teilzeitanstellungen von 60 bis
80 Stellenprozenten arbeiten. Das ist sonst in Lei-



tungsfunktionen nicht méglich. Wer leiten will, muss
andernorts 80- bis 100-Prozent-Stellen akzeptieren.
Hier habe ich mit 60 Prozent die Moglichkeit, Verant-
wortung zu iUbernehmen, mich einzubringen, dane-
ben aber im Privaten meine Projekte weiterzuverfol-
gen, ohne auszubrennen. Familie ist moglich, fir
Frauen sind Kinder moglich. Als Mitglied dieses Lei-
tungsteams kann ich mich gleichzeitig im Job und
privat verwirklichen. Auch das erhalt die Motivation.

Wo sind die versteckten
Konflikte?

Das klingt jetzt alles sehr schon. Ist man hier

denn tatsachlich gefeit vor Konflikten, wie man

sie in anderen Betrieben kennt? Stichworte:
Meinungsleader und Meinungsleaderinnen, infor-
melle statt formelle Hierarchien, Positionskampfe,
verdeckte Rivalitaten, heimliche Fiihrungsan-
spriiche, sanft-sublime Durchsetzungsmanéver?
Spielt das alles keine Rolle im Leitungsteam

von monbijou bern?

Kappeler: Solche Fragen kommen schnell, wenn es
um Teamleitung geht: Was macht ihr mit versteck-
ten Konflikten und wie 10st ihr sie? Aber unser
Selbstverstandnis ist gar nicht so, dass wir von einer
starken Harmonieorientierung ausgehen. Sondern:
Die Struktur muss ja leben, und sie lebt von Ver-
schiedenheiten. Letztes Jahr sind zwei Neue dazu-
gekommen. Das war auch eine Storung im gewohn-
ten Ablauf. Aber solche Stérungen sind gesund,
und ich erlebe sie auch als gesund. Dabei will ich
nichts schonreden. Ich merke an mir, dass auch ich
nicht gefeit bin davor, mir am Arbeitsplatz Komfort-
zonen einzurichten. Nach siebzehn Jahren weiss ich
wie Beatrix tickt, ich weiss wie Katharina tickt, wie
Luis, wie Marisa. Und dann kommen Roman und
Claudio und ich muss zuerst lernen, wie sie ticken.
Zum Gluck. Die Frage, wie wir Konflikte 16sen, hat
fir mich etwas mit dem Vorurteil zu tun, Konflikte
seien etwas, das nicht dazugehoren diirfe, das store
und deshalb aus dem Weg geraumt werden miusse.
Nein! Zu fragen ist, was heisst Konflikt? Ich kenne
nichts, das wir nicht I6sen konnten. Klar ringen wir
manchmal um die Lésung. Einmal gab es einen Mit-
arbeiter, der ist mit einem Burnout ausgestiegen.
Da konnten wir tatsachlich etwas nicht rechtzeitig
I6sen. Aber immerhin haben wir dieses Ereignis ge-
nommen, um zu fragen: Ticken wir irgendwo falsch?

Weil ein Fehler in der Struktur die Person erdriickt
hat?

Kappeler: Genau. Darum haben wir gesagt: Dieses
Problem mussen wir anschauen. Woran liegt’s?
Was ist unser Anteil? Das mussten wir klaren. Und
das haben wir geklart. Aber sonst? Natirlich gibt
es manchmal ein Ringen, jemand versucht sein Ding
durchzubringen, jemand scheisst’s an, und bei
einem nachsten Traktandum gibt’s eine gehassige
Reaktion. Aber da finde ich: Um Himmels willen,
warum auch nicht?

Midiller: Ich wiirde auch sagen: Konflikte? Die tragen
wir aus. Dann haben wir halt mal Krach. Wenn wir
spater in die Pause gehen und zusammen eine Glace
essen, dann ist das wieder in Ordnung. Der Konflikt
ist nicht unter den Tisch gekehrt, sondern: Wir kon-
nen das, wir haben uns offen die Meinung gesagt,
und danach ist es in Ordnung, weil wir den Konflikt
so austragen, dass es den anderen nicht verletzt.

Es hat noch nie eine Kiindigung aus Protest gege-
ben?

Midiller: Es hat eine Mitarbeiterin gegeben, die Heim-
leiterin werden wollte. Weil das hier nicht geht, ist
sie in diesem Sinn aus Protest gegangen.

Das gemeinsame
Menschenbild

Kappeler: Aber was die Konflikte betrifft, meine ich,
dass ich selbstbewusst genug bin, wenn'’s drauf an-
kdme, den Laden halten zu konnen. Ob ich Lust hatte,
ware eine andere Frage, und ich bin froh, muss ich
nicht. Ansonsten: Gewisse Dinge wiirde ich hier an-
ders machen, bin aber froh, dass es jemand macht
und bin Uberzeugt: Es wird gut gemacht. Und wenn
einmal aus meiner Sicht etwas nicht gut gemacht
wird, sage ich: Sorry, das finde ich nicht gut. Aber
ich habe nicht das Gefiihl, es miisse lberall so ge-
macht werden, wie ich es am besten finde.

Jost: Ob wir es auf der Fiihrungsebene oder auf der
Betreuungsebene betrachten: Es gibt hier ein ge-
meinsames Menschenbild. Wir arbeiten mit den
Leuten in eine Richtung, wir sprechen die Konflikte
an, wir gehen auf die Leute zu, wir suchen die Bezie-
hung und wollen mit ihnen etwas erarbeiten. Dieses
Menschenbild leben wir vermutlich sowohl auf der
Flihrungsebene, als auch dann, wenn es um Betreu-
ungsthemen geht.
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Wyss: Auch dass das Gegenliber auf der gleichen
Hierarchiestufe steht, wenn es zum Konflikt kommt,
erleichtert die Auseinandersetzung. Es ist eine fai-
rere, ausgeglichenere Situation. Auch wenn ich
«verliere», kann ich mir sagen: Okay, aber ich «ver-
liere» nicht deswegen, weil das Gegenliber hoher
steht. Das finde ich wertvoll. Dadurch, dass die
Konflikte nicht hierarchisch gefarbt sind, ergeben
sich bessere Losungen.

Und wenn Schlitzohren zu
spalten versuchen?

lhr arbeitet ja mit einer schwierigen Klientel.
Nicht alle sind Engel, die hierherkommen. Gibt es
nicht auch Schlitzohren, die versuchen, euch als
Teamleitung zu spalten? (Geldchter am Tisch)
Miiller: Wir sind schlauer. — Naturlich passiert das,
auf jeden Fall. Aber man merkt es ja.

Kappeler: Hier ist wieder die Transparenz, die schon
angesprochen worden ist, zentral. Wir schreiben ja
aus den Gesprachen mit den Bewohnern und Be-
wohnerinnen sehr viel auf. Wenn ich darin lese, wird
vieles offen und transparent und verhindert schon
dadurch ein Stlick weit Spaltungsversuche.
Schiirch: Und wir sind acht Képfe, die mitdenken.
Irgendjemand merkt’s und irgendjemand bringt’s
als Thema. Acht Kopfe sind eine Riesenressource.
Jost: Auch die Ubertragungen, die von Bewohnern,
Bewohnerinnen auf Betreuungspersonen gemacht
werden. Auch das merkt jemand.

Miiller: Das stimmt, es wird ja nicht nur gespalten.
Es gibt auch andere Muster. Es ist auch maoglich,
dass ich mich zu stark zu identifizieren beginne mit
einer Situation oder einer Person und plotzlich zu
nahe dran bin. Dann kann ich mich darauf verlassen,
dass mich jemand an der Teamsitzung oder im Ge-
sprach darauf hinweist.

Im Sinn von: Jetzt bist du nicht mehr sachlich?
Miiller: Sachlich? Nein, man muss nicht immer
sachlich sein. Eher, «z'nach druff obe», so nahe, dass
ich den Uberblick verliere. Und darauf, dass diese
Hinweise kommen, will ich mich auch verlassen
kénnen. Das funktioniert.

Kappeler: Methodisch und theoretisch haben wir ja
alle ein Fachwissen. Wenn in einer Diskussion zwei
Fronten entstehen, dann kdnnen wir die Situation
reflektieren und merken, dass jetzt vermutlich die
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Ubertragung eines Musters entsteht, das sich in die-
sem Konflikt zeigt. Statt dass wir uns anschliessend
die Kopfe einschlagen, sagen wir: Das ist ziemlich
wertvoll, was jetzt eben abgegangen ist. Wie kdnnen
wir das flir die Arbeit mit unseren Bewohnerinnen
und Bewohnern nutzen?

Es gibt bei formellen Hierarchien einen Vorteil:
Sie sind ausgewiesen. In nichthierarchischen
Strukturen entstehen im schlechten Fall nicht
ausgewiesene, informelle Hierarchien. Ist das
hier ein Problem?

Kappeler: Auf jeden Fall nicht durch den ganzen
Betrieb hindurch. Sicher gibt es Teilbereiche, in
denen jemand oder eine Koalition mehr zu sagen
hat. Aber so etwas gibt es nicht Uber alle Bereiche,
dauernd und mit dem Anspruch, es so und nicht
anders haben und den Geltungsanspruch ausweiten
zu wollen.

Wie steht es mit den
informellen Hierarchien?

Schlirch: Es gibt hier ganz klar informelle Hierar-
chien. Das hat viel mit Erfahrung zu tun, und viel-
leicht auch ein bisschen mit der Wesensart der
einzelnen. Und trotzdem ist die Arbeit jedes Team-
mitglieds gleichwertig — wir bekommen ja auch
gleich viel Geld daftr. Hier gilt die Lohngleichheit.
Flr mich hebt das eine das andere auf. Ich profitiere
zum Teil auch von den informellen Hierarchien, ins-
besondere in den ersten Jahren war die Erfahrung
der anderen wichtig, und mir fiel auch kein Zacken
aus der Krone, wenn ich Wissen abholte, das hier
seit zwanzig Jahren gewachsen war. Trotzdem war
meine Arbeit gleich viel wert wie jede andere eines
Teammitglieds. Daraus ergibt sich tibrigens auch ein
Anspruch: Ich kam damals frisch aus der Ausbildung
und die Arbeitssituation hier hat mich fast ein wenig
erschlagen. Auch beim Lohn: Ich musste dieses
Geld wert sein, weil ich gleich viel verdiente wie
jene, die schon lange hier arbeiteten. Diese Situation
macht etwas mit einem in zwei Richtungen: Einer-
seits will ich das Geld wert werden, andererseits
wachst auch das Bewusstsein: Ich bin es wert. Da-
rum kann ich es zulassen, dass andere in speziellen
Bereichen ein bisschen mehr entscheiden oder mehr
tragen — wobei, wenn Daniel gesagt hat, er kdnnte
den Laden im Notfall allein halten, muss ich sagen,



das mochte und das kdnnte ich nicht. Aber das
spielt auch keine Rolle: Wir sind hier ein Leitungs-
team und ich bringe meinen Anteil.

Miiller: Du sagst, als du neu ins Team kamst, hattest
du von den anderen profitieren kénnen. Es ist so:
Wenn sich hier jemand bewirbt unter den Umstan-
den, unter denen wir die Stellen anbieten — gleiche
Verantwortung, gleicher Lohn, gleiches Mittragen -,
dann fordere ich das auch ein, wenn ich bei jeman-
dem das Geflihl habe, es komme zu wenig. Dann
will ich, dass alle ihren Teil der Verantwortung am
Tragen ubernehmen. Es gab mal eine Situation, in
der ich einer Teamkollegin gesagt habe, ich hatte
das Geflhl, sie trage nicht mehr in gleichen Mass
mit wie ich. Es geht nicht, dass hier jemand herein-
kommt und bei gleichem Lohn und gleicher Verant-
wortung seinen Teil nicht packt. Naturlich kann es
Situationen geben, in denen man im privaten Be-
reich viel zu tragen hat. Das ist nicht das Thema.
Es geht um den Grundsatz, seinen Teil mittragen zu
wollen. Das ist etwas, das hier sehr gut spurbar ist
und das man nicht festmachen kann an der Ancien-
nitat oder an den beruflichen Qualifikationen.

Der aktive Entscheid,
nicht Heimleiter sein zu wollen

Palma: Wir sind eine Gruppe von verschiedenen
Typen, die verschiedene Rollen einnehmen in Bezug
auf informelle Hierarchien. Das haben wir an einer
Retraite mit dem Vorstand auch schon diskutiert,
dass einzelne des Teams, auch aufgrund des Res-
sorts, das sie betreuen, eigentlich Heimleiter sein
konnten, eine Karriere hatten machen kénnen. Aber
wer hierherkommt, hat sich bewusst entschieden,
keine solche Karriere machen zu wollen. Es ist ihr
aktiver Entscheid, dass sie gerne Teil eines Leitungs-
gremiums sein wollen, das gemeinsam die Verant-
wortung tragt flir monbijou bern. Es ist also nicht so,
dass es auf informeller Ebene Schafchen gibt und
Alphatiere. Das ist in Gesprachen auch immer wie-
der Thema, weil es wichtig ist, dass man das an-
spricht. Und es funktioniert: Die Mitglieder des Lei-
tungsteams machen immer wieder auch einen
Schritt zurtck, statt alles kontrollieren und Giberneh-
men zu wollen. Und umgekehrt missen die anderen,
wie Katharina gesagt hat, auch ihren Teil nehmen
und mitziehen, mitgestalten, mitwirken und die Kon-
flikte ansprechen, wenn sie auftauchen. Ich erlebe

das ja auch, dass wenn es an den Sitzungen Kon-
flikte gibt, dicke Luft entsteht. Ich erlebe aber auch,
wie die Konflikte zeitnah angesprochen und ausge-
tragen werden. Wir wissen ja, dass es Folgen fiir die
Bewohnerinnen und Bewohner hat, wenn es nicht
klappt. Wir missen wirklich klar sein, damit wir frei
und unbelastet von Blockierungen mit den Leuten
arbeiten konnen. Ich habe eine solche Blockierung
noch nie erlebt hier. Ich habe das Gefiihl, auch durch
die Erfahrungen, die ich hier beim Ersetzen von Mit-
arbeitenden gemacht habe: Falls es in Bezug auf das
Team informelle Hierarchien gibt, sind wir davon
nicht abhangig. Alle kdnnen ersetzt werden. Zwar
wurden alle im ersten Moment ein Loch hinterlas-
sen, ja, aber wir sind mit unserer Struktur fahig,
solche Ubergange zu meistern und neue Personen
in ihre Ressorts einzuarbeiten.

Das Fuhrungsmobile, das sich
immer wieder neu einpendelt

Miiller: Diese Erfahrung haben wir ja gemacht, als
Leute, die lange hier waren, gegangen sind. Das
verandert das Geflige der Teamleitung. Wenn ich
gehe, dann wird das ganz sicher auch passieren,
schon nur, weil ich am langsten hier bin und viel
altes Wissen mittrage. Im Geflige wird es ein Vaku-
um geben. Aber es wird sich schnell neu formieren.
Jedes Teammitglied wird seinen Platz neu einneh-
men, ohne dass alles tiber den Haufen geworfen
wird oder Positions- und Grabenkampfe entstehen.
Eigentlich ist dieser Prozess total spannend.
Kappeler: Ich unterrichte zum Thema gruppendy-
namische Prozesse und rede dort tber Positionen
und Rollenmuster. Um ehrlich zu sein: Ich glaube
eigentlich gar nicht an diese informellen Hierarchien.
Wir kommen hier Mittwoch fur Mittwoch zusammen
und jedes Mal entsteht etwas oder stlirzt etwas ab,
und an den Tagen dazwischen arbeiten wir. All die
Fragen nach den Konflikten, Hierarchien und infor-
mellen Hierarchien kommen mir manchmal vor als
Versuch, sich an etwas festhalten zu wollen: Wenn'’s
keine formelle Hierarchie gibt, muss es zumindest
eine informelle geben, so kann ich mich doch noch
ein bisschen orientieren. Es ist ja fast nicht zum
Aushalten, wenn das hier ein Haufen ist, der sich
dauernd wieder formt und zerfallt, formt und zerfallt
und immer ringt. Gut, jetzt kdnnte man sagen: Ich
merke selber nicht, was ich hier drin mache. Aber
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ich erlebe es so, und ich merke, dass das mein
Verstandnis ist und mir so entspricht. Es gibt Tage,
an denen ich mehr mochte, und es gibt Tage, da
bin ich froh, muss ich nicht mehr, oder ich mochte
gar weniger.

Ist befehlen und gehorchen
nicht viel effizienter?

Jost: Es gibt das Bewusstsein dieser informellen
Hierarchien. Jeder von uns weiss, dass es das gibt.
Das haben wir alle irgendeinmal gelernt. Und wir
beobachten solche Hierarchien ab und zu auch bei
den Bewohnerinnen und Bewohnern. Unser Be-
wusstsein konnen wir dort wieder nutzen. Und wir
haben uns auch schon getroffen, um die struktu-
rellen Unterschiede oder Hierarchien anzuschauen,
bei den Bewohnenden und im Team. Das wird
diskutiert, das ist ein bewusster Prozess: Und
selbstverstandlich schauen wir genauer hin, wenn
es etwas in dieser Richtung anzuschauen gibt.
Wyss: Auch ich bin der Meinung, dass es solche
informellen Hierarchien gibt. Das ist das eine. Und
man darf nicht vergessen: Es gibt hier im Haus
natlrlich auch strukturelle Hierarchien. Ich denke
an die Hauswirtschaft und die Kiiche, ich denke an
die Springer, ich denke an die Studierenden. In der
Leitung oder im Nachtprasenzteam sind die Hierar-
chien flach, aber im Haus monbijou bern gibt es
auch weniger flache...

Miiller: ... und dann gibt es ja auch noch den Vor-
stand, der uns anstellt...

Wyss: ... genau. Es arbeiten hier also auch viele
Leute in hierarchischen Verhaltnissen, die dazu
gehoren und viel machen.

Kappeler: Es stimmt schon: Wir vom Leitungsteam
sind die, die die Kultur im Haus definieren. Man
kénnte uns kritisieren und sagen: In diesem Punkt
sind wir noch relativ stark hierarchisch. Vielleicht
sollten wir von unserem Verstandnis her diese
Bereiche noch starker einbeziehen bei der Frage:
Wie wollt ihr die Kultur hier mitgestalten?

Ein anderer Aspekt: Wenn ihr als Leitungsteam
diese Gruppen- und Selbstreflektierungsprozesse
derart intensiv kultiviert: Wie effizient seid ihr denn
noch im Vergleich zu einem hierarchisch struktu-
rierten Betrieb?

Mldiller: Was heisst «seid ihr denn noch»?
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Braucht die Pflege dieser Leitungskultur nicht
sehr viel Zeit, die anderswo fehlt, im Vergleich

zu einem Chef, der Untergebenen kurze Anwei-
sungen geben kann?

Midiller: Ich habe einmal vier Jahre lang an der Fach-
hochschule Soziale Arbeit zum Thema Gruppen,
Team und Leitung als Praktikerin Auskunft gegeben,
wie wir es im monbijou bern machen. Mich hat je-
weils schon fast beelendet, dass sich die Gesprache
auf die Fragen reduziert haben: Wie l6st ihr die Kon-
flikte? Macht ihr dauernd Vollversammlungen? Das
geht doch nicht, das ist ja kommunistisch. Und: ihr
braucht sicher viel zu viel Zeit, um alles zu diskutie-
ren, was diskutiert werden muss. Das ist einfach ein
banaler Blick auf das Ganze. Man scheint sich nicht
vorstellen zu kdnnen, dass auch ein derart flaches
Leitungsmodell Strukturen hat. Struktur wird immer
sofort gleichgesetzt mit Hierarchien. Wir haben un-
sere Mittwochsitzungen wie erwahnt hier sehr gut
und effizient strukturiert.

Vom Leerlauf in
hierarchischen Betrieben

Kappeler: Kommt dazu: Sobald wir etwas beschlies-
sen, ist es Uber den ganzen Betrieb kommuniziert,
und zwar Beschluss und Entscheidungsprozess, weil
ja alle Mitglieder des Leitungsteams anwesend sind.
Machen wir einmal ein Beispiel aus einem hierar-
chisch organisierten Wohnheim: In einem Team
denkt sich ein Mitglied, es ware gut, auf dem Grill-
platz einen neuen Rost oder ein Dreibein anzuschaf-
fen, um besser grillieren zu kdnnen. Zuerst bespricht
er das mit dem Kollegen, dann macht er einen An-
trag an die Gruppenleitung. Dort sagt man ihm, gute
Idee, aber formulier das noch ein bisschen besser,
damit wir es der erweiterten Betreuersitzung der
Geschaftsleitung vorlegen kénnen. Danach geht’s
an die Geschaftsleitung. Dort wird’s geprift und
geht wegen des Budgets noch schnell an die Sekre-
tarin. Dann wird jener, der die Idee hatte, beauftragt,
abzuklaren, welche Angebote es gibt und wieviel sie
kosten. Und so weiter. Ob das wirklich effizienter
und schneller geht?

Jakob: Genau. Bevor ich hierhergekommen bin,
habe ich in einem sehr hierarchischen Betrieb gear-
beitet und solche Prozesse genau so miterlebt. Es ist
eben nicht so, dass einer befiehlt und dann gehor-
chen die anderen. Irgendjemand entscheidet zwar,



aber dann merkt man, dass es so nicht funktioniert.
Dann geht es die Hierarchieleiter hinauf, und von
dort noch einmal hinauf. Dann wird irgendwo wie-
der etwas entschieden, der Entscheid kommt die
Hierarchiestufen wieder herunter. Und wenn er
wieder bei jenen ankommt, die urspriinglich ein
Problem hatten I6sen wollen, merken die, dass der
jetzige Entscheid mit dem, was sie hatten I6sen wol-
len, keinen Zusammenhang mehr hat. Der Entscheid
geht also wieder retour. Und am Schluss geht es
Monate, bis irgendetwas umgesetzt wird. Hier ist
das anders: Wir besprechen ein Thema am Mitt-
woch und entscheiden. Und ab Mittwochabend
wird der Entscheid in der Praxis ausprobiert. Danach
lauft das. Und allenfalls sagen wir am nachsten Mitt-
woch: Es hat nicht so funktioniert wie erhofft, wir
mussen anpassen. Danach entscheiden wir Giber die
Anpassung. So sind wir extrem schnell —ich wiirde
behaupten, viel effizienter als in allen hierarchischen
Betrieben.

Wie gross ist zu gross
far eine Teamleitung?

Jost: Es kommt vermutlich auf die Grosse des Be-
triebs an. Ware monbijou bern dreimal grosser,
musste man sich fragen, ob man den Betrieb noch
so organisieren konnte. Ich war einmal in einer klei-
nen Spitex Betriebsleiter. Dort war es so, dass quasi
einer entschied und die anderen arbeiteten. Das ist
etwas anderes. Aber flir die Motivation bei wirklich
nicht einfacher Arbeit sind flache Hierarchien eine
Ressource. Manchmal ware es auch gut, wenn in
Pflegeheimen mit flacheren Hierarchien gearbeitet
wirde, dass die Leute mehr mitbestimmen konnten
und dadurch motivierter waren. Grossbetriebe brau-
chen vermutlich Hierarchien, aber gleichzeitig ist es
dort so, dass du fir das kleinste Problem am mei-
sten Zeit brauchst.

Statt monbijou bern auf die doppelte oder drei-
fache Grésse zu erweitern, miisste man demnach
eine zweite Institution griinden, um mit Teamlei-
tungen weiterarbeiten zu kénnen?

Miiller: Auf solche Gedankenspiele gebe ich nichts.
Da passiert alles im Kopf. Als wir hier angefangen
haben, waren wir fuinf Teammitglieder. Dann haben
wir gefunden, wir wollten nicht mehr Vollzeit, son-
dern Teilzeit arbeiten und darum die Arbeit anders

verteilen. Was wir fiir Diskussionen geflihrt haben,
ob die Teamleitung mit sechs Personen noch mog-
lich sei!l Und spater: mit sieben Personen. Heute
sind wir acht. Und wir arbeiten zusatzlich mit exter-
nen Wohnungen. Wenn man es sich nicht vorstellen
kann, fiihrt man alle moglichen Griinde an, um dari-
ber diskutieren zu kdnnen, dass es nicht gehen kann.
Aber eigentlich kann man es einfach nicht wissen,
wenn man es nicht ausprobiert. Wir probieren es
immer aus: Wir hatten 26 Platze, im Moment haben
wir 31. Man hatte auch sagen kdnnen: Mit 26 Platzen
geht Teamleitung noch, aber tber 30 geht das nicht
mehr. Wir machen es anders. Wir sagen: Schauen
wir mal.

Die Arbeit fur die
Leitungskultur lohnt sich

Kappeler: Die Fragen kommen immer sofort: Wie
macht man’s? Wie l6st man’s? Ich wiirde nicht von
vornherein sagen: Es geht alles. Aber ich wirde
auch nicht sagen: Anders, als so wie wir es jetzt ma-
chen, geht es nicht. Wir fragen vielmehr: Wie konnte
es gehen? Wie wirde die neue Struktur aussehen?
Was kdnnten wir aus der alten unverandert hintiber-
retten, was misste man anpassen? Auch die Frage
nach der maximalen Grosse von Teamleitungen
setzt als Tatsache voraus, hierarchische Betriebe
seien in jedem Fall brutal effizient. Ich habe als Kas-
sier auf der Zurcher Kantonalbank gearbeitet und
gesehen, wieviel Energie floten geht fiir den Leiterli-
kampf, um auf die nachste Hierarchiestufe zu kom-
men. Schon nur, wenn du die Unterschrift in Vertre-
tung haben oder einen Weiterbildungskurs besu-
chen mochtest. Und dann gibt es vier Kassenteams,
die darum rangeln, moéglichst nahe am Chef zu
sein... Dazu kommt alles, was an Entscheidungen
von oben nach unten getragen wird, bloss damit
einer sagen kann: Das habe ich entschieden. Auch
wenn es Schwachsinn ist.

Palma: Vor der Effizienzfrage war ja die Frage nach
den Konflikten. Ich meine: Wenn man die Konflikte
austragt, dann entsteht kein Widerstand. Aber wenn
es Hierarchiestufen gibt, dann hast du nach den Ent-
scheiden oben Widerstand unten. Wieviel Energie
geht in den Menschen drin verloren, weil sie finden:
«Jetzt hat der Chef wieder etwas entschieden, das
ich eigentlich gar nicht machen will»? Das ist einfach
auch nicht gesund. Insofern haben wir hier ein ge-

40 Jahre mbb 2018 15



sundes Denken. Den passiven Widerstanden geben
wir gar keinen Platz. Die Entscheide werden von
allen mitgetragen.

Beatrix Riesen Patzen: Ich habe allerdings schon in
Teamleitungen gearbeitet, die nicht so gut funktio-
niert haben. In denen das Gerangel darum, mehr zu
sagen zu haben und mehr durchsetzen zu kénnen,
jeweils auch stattgefunden hat. Dass es hier so gut
funktioniert, hat schon auch etwas mit unserer Kul-
tur zu tun: Wir leben, was wir entscheiden.

Wir bringen alles auf den Tisch. Wir lassen nichts
anbrennen. Wir haben klare Strukturen. Wir haben
Lohngleichheit. All diese Sachen machen es aus,
dass es hier so funktioniert, wie es funktioniert.
Sagen muss man allerdings: Es ist viel Arbeit und
viel Erfahrung in dieser Leitungskultur.

Teamleitung ohne
Lohngleichheit geht nicht

Miiller: Und noch einmal: Lohngleichheit und was
damit zusammenhangt, geh6rt zum Fundament. Ich
war letztes Jahr an einer Tagung in Zirich. Dort gab
es Praxisbeispiele aus der Swisscom, aus einem
Internat und weiteres. Und man hat viel von gleich-
wertiger Leitungsstruktur geredet. Darauf habe ich
gefragt, wie sich diese Gleichwertigkeit in der Lohn-
ordnung abbilde. Antwort: Gar nicht. Die Lohnord-
nungen waren klassisch hierarchisch mit Chef, Stell-
vertretung und so weiter. Ich behaupte, dass es so
auf die Dauer nicht funktioniert, wenn man bei den
Léhnen die Ordnung, die man sonst haben will, nicht
auch hineinbringt. Das ist ein Entscheid. Lohngleich-
heit muss man wollen. Der Preis hier ist, dass man
keine Karriere machen kann. Darum sagen wir das
hier bei mannlichen Bewerbern fiir eine Stelle im-
mer — bei Frauen ist das nicht so ein Problem: Hier
kannst du nicht aufsteigen und so zu mehr Lohn
kommen. Karrieren werden bei monbijou bern nicht
angeboten.

Was sagen eigentlich die Institutionen, mit denen
ihr zusammenarbeitet? Gibt es da Misstrauen,
Skepsis gegeniiber der Teamleitung? Dagegen,
dass man hier nicht abschliessend mit einer Person,
dem Heimleiter, sprechen kann?

Palma: Ich erinnere mich an einen Betrieb, der ein-
mal sehr offen gefragt hat, wie wir als Leitungsteam
organisiert seien, und wie wir die Nachtwachen an-
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stellen wirden. Solche Fragen zur Organisation gibt
es, aber selten. Dann gibt es einige Institutionen,
mit denen wir in regem Austausch stehen, ich denke
an das Eden in Hilterfingen oder das Foyer Schoni

in Biel. Aber grundsatzlich fragen die Leitungen, die
zum Teil sehr hierarchisch sind, nicht zu viel, weil sie
mit ihrem Interesse fuir unser Modell ja ihre eigene
Stellung untergraben wiirden.

monbijou bern als Asterixdorfchen:
Was sagen die Romer?

Midiller: Das erlebe ich auch so. Man muss anderen
Institutionen die guten Neuigkeiten quasi ein biss-
chen aufdricken. Eine solche Neuigkeit ware zum
Beispiel die: Ware ich eine Heimleiterin und kame
aus den Ferien zurlick, dann hatte ich einen Berg
E-Mails, die ich anschauen misste. Das habe ich
hier nicht. Entweder sind sie vom Team abgearbeitet
worden, oder es war klar, dass die Mails nichts Drin-
gendes beinhalten. Darauf kann ich mich verlassen.
Es ist sehr angenehm, wenn man unbelastet in die
Ferien gehen kann. Im Kontakt mit Leitungsper-
sonen in anderen Institutionen habe ich manchmal
den Eindruck, dass diese Leute verwelken, sich im
Lauf der Jahre erschopfen. Das hat auch viel damit
zu tun, dass, wenn man in hierarchische Leitungs-
funktionen aufsteigt, schliesslich fast nur noch fir
Finanzen, Personal und Qualitat zustandig ist. Ein
Nutzen der Struktur, die wir haben, ist, dass sie
den Mitarbeitenden flir die Gesundheit und fir das
Wohlbefinden im beruflichen Leben etwas bringt.
Ich habe mich entschieden, bis 65 zu arbeiten, ob-
schon ich bereits seit 1982 hier bin. Fur viele istes
unvorstellbar, dass jemand das freiwillig macht.
Klar: Ein Teil von diesem Entscheid bin ich, aber ein
anderer ist eben auch, dass die Arbeit hier so orga-
nisiert ist, dass man die Neugierde, die Freude und
das Interesse an ihr behalten kann.

Das ist ja wohl in allen Branchen so: Je mehr man
hierarchisch aufsteigt, desto mehr Prestige und
Geld hat man zwar, aber desto weniger hat die
Arbeit mit dem zu tun, was man urspriinglich ge-
macht hat. Anders gesagt: Die Teamleitungsmit-
glieder hier bleiben naher an ihrer Berufspraxis.
Jost: Das ist so. — Wenn du einen Kurs zum Thema
Leitung besuchst, lernst du als erstes das Delegie-
ren, nach unten delegieren, Chefentscheidungsfin-



dung, all diese Sachen. Das Denken muss wirklich
andern, wenn man eine hierarchische Leitungsfunk-
tion ausliben will. Das habe ich stark gemerkt, als
ich aus einer hierarchischen Leitungsfunktion hier-
hergekommen bin: Neu war flir mich, nicht mehr
dauernd entscheiden zu muissen, nicht mehr in die-
ser Rolle zu sein, die auch mit der Erwartungshal-
tung von unten konfrontiert ist, dass entschieden
werden soll, dass dieses und jenes noch gemacht
werden muss, was Chefsache ist. Dazu muss die
Kasse stimmen, und der Vorstand hat auch Anspru-
che. Das ist eine andere Rolle, die mit dem ur-
sprunglich gelernten Beruf wenig mehr zu tun hat.
Nattrlich ist der Lohn etwas Schones, und entschei-
den zu kbénnen und zu sehen, dass sich die anderen
daran halten, ist auch schon. Hier dagegen verdient
man zwar viel weniger, daflir bleibt man naher an
der Substanz vom Leben, um das einmal so zu sa-
gen. Als ich hier zu arbeiten begann, habe ich sehr
geschatzt, auf beiden Ebenen tatig sein zu kdnnen.
Kappeler: Diese Qualitaten unserer Struktur hinliber-
zubringen, ist sehr schwierig, um auf die Frage nach
der Resonanz von aussen zurtickzukommen. Ich
selber erlebe wenig echtes Interesse. Es gibt ab und
zu ein kurzes Aufblitzen im Sinn von: Ach ja, so et-
was gibt es noch?...

Ist die Idee der Teamleitung
Schnee von gestern?

... im Sinn von: Das ist doch Selbstverwaltung und
gehort zu diesen 68er- oder 80er-Dingen...
Kappeler: ... ja, genau. Selten gibt es ein echtes Inte-
resse dariber hinaus im Sinn von: Damit mdéchte ich
mich gerne einmal auseinandersetzen, um zu pru-
fen, ob das auch etwas fiir mich oder fiir meinen Be-
trieb ware. Ich erinnere mich an jemanden, den ich
nach einem Besuch hier darauf angesprochen habe,
wie es ihn dinke, und der dann gesagt hat: Doch,
spannend. Aber in seinem eigenen Betrieb hat er
danach nichts umgesetzt.

Schiirch: Die Skepsis gegen Teamleitung ruhrt viel-
leicht auch vom 68er Gedankengut her. 1968 haben
sehrviele Leute diese Ideologie verfolgt, aber nach
einigen Jahren ist bereits das meiste wieder ver-
schwunden gewesen. Man hat es probiert, aber es
ist nicht gegangen. Daraus folgerte man, dass hier-
archiefreie Strukturen nicht nachhaltig seien. So

ist man zuriick zu den Hierarchien.

Mot iller: Man muss eben auch sagen, dass der Vor-
stand von monbijou bern jederzeit hinter unserem
Teamleitungsmodell gestanden ist. Ich erinnere
mich nur an eine Situation, in der das Modell vom
Vorstand her auf der Kippe stand. Durch Gesprache
und die dauerhaft gleichbleibend professionelle
Arbeit des Leitungsteams haben wir das Vertrauen
wieder hergestellt.

Riesen Patzen: Ubrigens haben wir hier ja haufig
Praktikanten und Praktikantinnen von der Berner
Fachhochschule. Die kommen oft mit grosser Skep-
sis hierher: Kann denn das so funktionieren? Am
Ende ihrer Praktika bekommen wir gewohnlich als
Rickmeldung: Doch, das funktioniert wirklich, das
ist wirklich eine gute Sache. Und das sind ja dann
Rickmeldungen von jungen Leuten, die kaum mehr
viel vom 68er Gedankengut mitbekommen haben.

Die Romer bleiben
respektvoll distanziert

Aber dass die Struktur von monbijou bern in
andere Institutionen hinein ausstrahlen wiirde,
das gibt es nicht?

Jost: Leider nein.

Wyss: Wobei ja nicht unser Ziel ist, diese Leitungs-
form zu exportieren. Wir hausieren nicht damitim
Sinn von: He, das ist eine gute Sache, versucht es
doch auch. Theoretisch kdnnten wir eine Expertise
liefern, wie eine solche Teamleitungsstruktur zu in-
stallieren ware. Aber unser Geschaftist ein anderes,
namlich die Betreuung der Bewohnerinnen und Be-
wohner und ihre moéglichst gute Reintegration.
Schiirch: Zum Feedback von aussen muss man auch
sagen, dass monbijou bern einen guten Namen hat.
Von den zuweisenden Stellen werden wir geschatzt.
Aber unsere Qualitat wird nicht an unserer Struktur
festgemacht, soweit ich das feststellen kann. Es ist
nicht so, dass man sagt: Die arbeiten so gut, weil sie
als Leitungsteam arbeiten.

Midiller: Auch die gute Kommunikation wird als Qua-
litéat nicht mit dem Modell in Zusammenhang ge-
bracht, obschon wir gerade dank des Modells mit
der Kommunikation gegen aussen sehr a jour sind.
Wyss: Schon unsere E-Mailadresse ist ja eigentlich
speziell: «team@» statt fir jedes Teammitglied eine
personliche Adresse.

Midiller: Insofern ist bei jedem E-Mail sichtbar, dass
wir als Leitungsteam arbeiten.
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Wenn man ein solches Teamleitungsmodell in
sozialen Institutionen propagieren mochte, wiirde
das einen politischen Willen bedingen. Schaut der
Geldgeber, die Gesundheits- und Fiirsorgedirektion
des Kantons ab und zu herein?

Kappeler: Die GEF kennt den Betrieb, die friihere
wissenschaftliche Mitarbeiterin Claudia Mettler etwa
war hier. Und ihre Nachfolgerin hat sich angemeldet.
Sie schauen vorbei. Und was als Feedback kommt,
ist, dass von Behordenseite wahrgenommen wird,
wie wir hier arbeiten. Man hat Respekt, weil man
statt einer Leitungsperson ein ganzes Team vis a vis
hat, und man hat Respekt, weil es funktioniert.

Auch der Bundesrat
ist ein Leitungsteam

Die Kantonsverwaltung kennt euch also. Wie
steht es mit den Grossraten und Grossratinnen?
Kappeler: Die wissen vermutlich nichts von unserer
Teamleitung.

Rein theoretisch konnte man ja einen parlamenta-
rischen Vorstoss machen, auf die Erfolge der Struk-
tur hinweisen und anregen, via Leistungsvertrage
in diese Richtung zu steuern.

Kappeler: Das ware chancenlos. Es gibt auch sehr
viele Leute, die in untergeordneten hierarchischen
Positionen arbeiten und nichts anderes wollen.

Es braucht eben auch das Interesse, gerne an der
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«Front» zu arbeiten und gleichzeitig auch Betriebs-
entscheide mitfallen zu wollen. Viele wollen das gar
nicht. Die sagen: Ich gehe zur Arbeit, danach gehe
ich wieder nach Hause und will weitergehend nichts
damit zu tun haben. Ich bin froh, gibt’s einen Chef,
der soll den Kopf hinhalten. Die sind glicklich. Hier
braucht es einen bestimmten Typ Mensch. Der
Mannschaftsport ist ein Vergleich, ein anderer ware
eine Musikband ohne einen Frontmann, hinter dem
der Rest der Band verschwindet: Jeder hat sein In-
strument, und wie er es spielt, muss ihm niemand
sagen. Aber wenn ein bestimmter Solopart nicht
passt, wird das zum Diskussionspunkt in der Band.
Schliesslich muss die Musik grooven, wie in einer
Jazzband, wo jeder mal zum Solieren kommt.
Palma: Ich komme urspriinglich nicht aus der
Schweiz. Ich habe gelernt: Das Regierungssystem
in der Schweiz mit den Kollegialbehdrden in den
Gemeinden, den Kantonen und im Bundesrat ist ja
eigentlich ahnlich wie das Leitungssystem von
monbijou bern. Vorhin hatten wir den Bezug zu
1968. Aber eigentlich basiert dieses demokratische
System der Schweiz darauf, dass seit Mitte des

19. Jahrhunderts Leute verschiedener Couleur in
einem Gremium zusammen Entscheide treffen fir
das gemeinsame Wohl. Das ist ein gutes Modell, das
«verhebt». Was ich nicht verstehe: Dass es in der
Privatwirtschaft und von den Parlamenten her nicht
mehr Interesse gibt, dass Betriebe so geflihrt wer-
den. Unabhangig von 1968. Eigentlich ist Teamlei-
tung schon eine viel dltere Geschichte.




Teamleitung
in engem finan-
ziellem Korsett

Finanzielle Rahmenbedingungen

Der Kanton Bern spart seit Jahren, auch im
sozialen Bereich. Der Druck auf soziale Institutionen
wie monbijou bern nimmt zu. Trotzdem leistet man
sich hier weiterhin eine Teamleitung. Kénnte die In-
stitution nicht billiger betrieben werden, wenn sie
hierarchisch gefiihrt wiirde?

Daniel Kappeler, fir das Leitungsteam zustén-
dig im Ressort Finanzen, widerspricht: «Unsere In-
stitution hat gleich viele Lohnprozente wie ein ver-
gleichbarer, von einer Heimleitung gefiihrter Betrieb.
Wir erhalten pauschal einen Heimleitungslohn, den
wir auf das Leitungsteam verteilen.» Interne Kontrol-
len zur Frage, wieviel Arbeitszeit fir Administration
und Betriebsverwaltung aufgewendet werde, hatten
Zahlen ergeben, die mit jenen in hierarchisch gelei-
teten Betrieben durchaus vergleichbar seien. Zudem
habe man im Rahmen von kantonalen Qualitats-
Uberprifungen ausweisen missen, dass das Team
fachlich fahig sei, auch in Bezug auf die Institutions-
leitungsfunktionen kompetent zu arbeiten. Diese
Qualitat garantiere das Leitungsteam durch Weiter-
bildungen der Ressortverantwortlichen in ihren je-
weiligen Bereichen.

Ob es nicht teurer sel, acht Personen in
Weiterbildungen zu schicken, als wenn ein Heimlei-
ter ab und zu einen Kurs besuche? «Das ist eine
Frage der Betriebsfliihrung», sagt Kappeler, «vor
dieser Frage stehen ja auch Heimleiter: Wie fordere
ich meine Kaderleute und Mitarbeiter?» Die Grund-
haltung bei monbijou bern laute: Wer sich weiter-
bilden will, soll das auch kénnen. «Bisher hat sich
gezeigt: Die Weiterbildungen, die von den Mitglie-
dern des Leitungsteams fiir den Qualitatsnachweis
besucht werden, sind fir die Institution bezahlbar.»

Eigentlich sei es so: «Aus der Sicht des Kantons
kann unsere Leitungsstruktur so lange eine interne
Sache bleiben, wie wir nicht teurer sind als ver-
gleichbare, hierarchisch organisierte Betriebe.»

Wo heute die grossten finanziellen Pro-
bleme der Institution lagen? — Eines der grossten
Probleme habe man vor etwa zehn Jahren l6sen
kdnnen: «Friher kam es vor, dass wir kaum genug
Geld hatten, um die Lohne zu bezahlen, weil Gelder,
die wir zugute hatten, noch nicht eingetroffen wa-
ren. Seither tritt der Kanton als Leistungseinkaufer
auf: Wir stellen jeden Monat Rechnung, und der
Kanton bezahlt. Weil er fir bis zur Halfte unseres
Gesamtbudgets aufkommt, haben wirimmer genug
flissiges Geld, solange die Belegung gut ist.»

Eine andere Frage sel, so Kappeler, ob
monbijou bern sein Angebot zu einem kostende-
ckenden Preis an den Kanton verkaufen konne. Der
Vollkostentarif werde jedes Jahr neu ausgehandelt.
Seit 2016, seit Regierungsrat Pierre Alain Schnegg
die Gesundheits- und Fiirsorgedirektion leitet, argu-
mentiere der Kanton vermehrt in privatwirtschaft-
licher Logik, wenn es um Sparmassnahmen gehe:
Zum Beispiel werde flr alle Kantonsangestellten
eine Lohnerhéohung um 1 Prozent bewilligt, jedoch
fir monbijou bern bei unverandertem Gesamtbud-
get. Wie die Lohnerhohung dann umgesetzt werde,
bleibe als unternehmerische Freiheit der Institution
Uberlassen. Oder: «In Jahren guter Auslastung und
interner Sparbemiihungen kénnen wir einen Ein-
nahmentberschuss erwirtschaften. Diesen kdnnen
wir jedoch hochstens zu einem Satz von 2 Prozent
des Kantonsbeitrags, also 0,5 bis 1 Prozent des Ge-
samtbudgets, als Riickstellung bei uns verbuchen.»
Hohere Uberschiisse seien dem Kanton zuriickzuer-
statten. Zudem: «So war es bisher», sagt Kappeler.
«Ab 2019 wird diese vertragliche Regelung nun von
Seiten des Kantons entgegen dem geltenden Recht
ausgehebelt. Will heissen: Wir kdnnen gar keine
Rickstellungen mehr machen und missen samt-
liche Reserven dem Kanton zurilickverguten.»

Eine Entlastung ist, dass jedes Jahr auch
mit Spendengeldern gerechnet werden kann, die
flr gewisse Extras im Freizeit- und Ferienbereich
eingesetzt werden. «Hier ist ein direkter Geldtrans-
fer moglich an die Bewohnerinnen und Bewohner
ausserhalb der ordentlichen Betriebsrechnung.»
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Fiir das Leitungs-
team zu arbeiten,
ist spannend

Gesprach mit der Administratorin

Ruth Hug ist die Administratorin von mon-
bijou bern, angestellt zu 70 Prozent. Das Pensum
reiche, wenn auch knapp, sagt sie. lhr Arbeitsfeld:
Buchhaltung, Lohnbuchhaltung, Korrespondenz;
sie bereitet die Dossiers der eintretenden Bewoh-
nerinnen und Bewohner vor; sie administriert samt-
liche Ein-, Aus- und Ubertritte; sie macht den Biiro-
materialeinkauf; sie unterstiitzt allgemein in allen
Ressorts, sie ist zustandig fiir die aufwandige
Spendensuche und macht die Versande (anfallende
Rundmails, Weihnachtskarten etc.). Fiir Hilfsarbei-
ten, etwa bei den Verséanden, kann
sie sich Unterstiitzung holen bei je-
nen «Springern», die in der Betreu-
ung mitarbeiten.

Die Administratorin ist also
nicht nur dem Leitungsteam unter-
stellt, sondern auch den «Springern»
Ubergeordnet, wenn diese als admi-
nistrative Hilfskrafte flr sie arbeiten.
Bei monbijou bern gibt es demnach
sehr wohl Hierarchien, und dass sie
im Arbeitsalltag vieles selbstandig mache, relativiert
sie: «Meine Arbeit hangt immer irgendwie vom
Leitungsteam ab: ob ich die LOhne auszahle —da
brauche ich ihre Arbeitszeitabrechnungen —, ob ich
Kreditoren erfasse — da brauche ich von ihnen die
visierten Rechnungen — oder ob ich E-Banking ma-
che —da brauche ich ein Leitungsteammitglied fiir
die Freigabe der Zahlungsdateien.» Sie fiihre zwar
ihre Arbeit selbstandig aus, sei aber zumeist auf
die Auftrage oder die Mitarbeit eines Leitungsteam-
mitglieds angewiesen.
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Wie es denn sei, mit acht Vorgesetzten zu-
sammenzuarbeiten, die alle etwas wollten oder
etwas schuldeten? — Sie habe zuvor in der Auto- und
in der Informatikbranche unter einem Chef gearbei-
tet, erzahlt Ruth Hug. Im Vergleich dazu sei die Ar-
beit hier vor allem deshalb manchmal aufwandiger,
weil die acht Vorgesetzten alle Teilzeit arbeiteten
und also nicht immer anwesend seien. lhre eigene
Prasenzzeit sei so gelegt, dass sie jedes Teammit-
glied pro Woche sicher an zwei Tagen sehe. «Es
kommt vor, dass ich bis zu einer halben Woche war-
ten muss, bis das Teammitglied,
dasich bei einem bestimmten Pro-
blem brauche, wieder anwesend
ist. Zudem kommen manchmal
zwei oder drei Mitglieder gleichzei-
tig mit einem Anliegen, dann geht
es um die Prioritaten.» Als sie vor
knapp sechs Jahren bei monbijou
bern begonnen habe, seien solche
Situationen schon schwierig, aber
eben auch faszinierend gewesen.
Die Leitungsstruktur sei ihr ja beim
Anstellungsgesprach dargelegt worden und habe
sie sofort interessiert. «Unterdessen habe ich ge-
lernt, damit umzugehen. Flr Leute, die nach dem
immer gleichen Schema arbeiten mochten, ware die
Arbeit hier allerdings nicht geeignet.»

Was fir Ruth Hug spannend ist: «Jedes
Teammitglied hat sein Ressort, seine Zustandigkeit,
und alle arbeiten auf ihre eigene Art. Sie zu beob-
achten gibt mir Spielraum, bei anderen zu sagen:
Konnte man es nicht auch so oder so machen?» Weil



die Informationen bei ihr zusammenlaufen, sieht sie
manchmal Zusammenhange, die bei den einzelnen

Teammitgliedern noch nicht klar sind: «Spannend ist
das, weil mir zugehort wird. Die Teammitglieder sind

offen fir neue Ideen. Nicht selten bringen sie mei-
nen Vorschlag in die Teamsitzung.»

Das Leitungsteam betone die Wichtigkeit
der Lohngleichheit. Sie selber sehe ja die Lohne, die
ausbezahlt wiirden: Ob man wirklich im ganzen
Haus gleichviel verdiene? — «<Lohne werden nach
dem kantonalen Besoldungsregle-
ment nach Lohnklassen bezahlt. Fiir
das Leitungsteam existiert ein Lohn-
pool. Daraus erhalt jedes Leitungs-
teammitglied den gleichen Lohn. Bei
gleicher Funktion wird der gleiche
Lohn ausbezahlt. Weil ich zum Bei-
spiel nicht zur Geschéftsleitung ge-
hore, rangiere ich in einer tieferen
Lohnklasse. Daflir trage ich keine Ver-
antwortung fur die Mitarbeitenden,
fir die Bewohnerinnen und Bewoh-
ner, fir die Finanzen oder fur die Weiterentwicklung
der Institution. All diese Verantwortungen liegen
beim Leitungsteam. Darum ist es gerechtfertigt,
dass die Teammitglieder in einer hoheren Lohnklas-
se eingeteilt sind.»

Ob es nicht so sei, dass sie mit den einen
Vorgesetzten lieber zusammenarbeite als mit ande-
ren und sich so allmahlich eine informelle Struktur
bilde? «Nein», antwortet Ruth Hug bestimmt. «Das
passiert nicht, weil die Informationen sowohl inner-

halb des Leitungsteams als auch zwischen ihm und
mir sehr gut fliessen. Zudem werden sie im soge-
nannten grinen Ordner schriftlich festgehalten, in
dem sich alle Mitarbeitenden informieren.» Darum
arbeite sie tatsachlich mit allen acht Leitungsteam-
mitglieder in gleicher Weise zusammen.

Zur lllustration erzahlt sie eine Episode
aus ihrem Arbeitsalltag: Als Anfang 2018 die Buch-
haltungssoftware liber vier Monate nur fehlerhaft
funktionierte, sei fir sie der Zusatzaufwand sehr
gross geworden, und dass der
Halbjahresabschluss fir den Kan-
ton immer naher geruckt sei, habe
fur zusatzlichen Druck gesorgt.
In dieser Situation héatten gleicher-
massen alle Leitungsteammit-
glieder Ricksicht genommen:
«Niemand hat Druck gemacht, im
Gegenteil. Ich habe verschiedent-
lich gehort: Masch das no gma-
.~ che? Was bruuchsch? Wo chani di
ungerschtiitze?» Es habe ihr in
dieser Zeit gut getan zu spuren, dass das Team hin-
terihr stehe: «Flr mich stimmt diese Art von Leitung
absolut.»
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Viel Selbstbestim-
mung und ein
griner Ordner

Gesprach mit Mitgliedern
des Hauswirtschaftsteams

Ingrid Dapp und Heinz Kasteler gehéren
zur insgesamt siebenkopfigen Gruppe, die unter
der Leitung der hauswirtschaftlichen Betriebsleite-
rin, dem Leitungsteammitglied Beatrix Riesen Pat-
zen, arbeitet. Die Gruppe besteht aus fiinf Kéchin-
nen und Kochen (zwei davon Ersatz), zwei Personen
im Reinigungsdienst und der Agogin Ursula Kropfli.
Ingrid Dapp arbeitet seit sechs Jahren zu 21 Prozent
im Reinigungsdienst und als Ersatzkéchin im Stun-
denlohn; Heinz Kasteler, urspriinglich gelernter
Sanitar-Installateur und seit bald 26 Jahren bei
monbijou bern, arbeitet zurzeit zu
vierzig Prozent als Koch, und zu zehn
Prozent ist er fiir Liegenschaftsar-
beiten zustandig.

Dass sie beide berufliche Quer-
einsteiger seien, sei kein Zufall, sagt
Kasteler. Bei monbijou bern habe
man eine gewisse Vorliebe flir Mitar-
beitende mit einem solchen Profil:
«Hier haben schon mehrere gelernte
Kéche und Kochinnen gearbeitet.
Aber mehr als zwei Jahre ist von ihnen niemand
geblieben.» Diese Institution ist eben kein Gastro-
betrieb. Wer hier arbeitet, braucht neben der Fach-
kompetenz gleichermassen soziale Kompetenz und
Stressresistenz. Neben dem Kochen gehort zur
Arbeit nicht nur das Abwaschen und das Putzen,
sondern auch das «begleitete Kochen» an Wochen-
enden oder — in Zusammenarbeit mit der Agogin -
die Anleitung einzelner Bewohnerinnen und Bewoh-
ner, die in der Kiiche ihre Haushaltskompetenzen
erweitern wollen. Auch im Putzdienst gehort der
Kontakt mit den Leuten, die im Haus leben, zur Ar-
beit. Ingrid Dapp sagt, zwar mussten die Zimmer
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grundsatzlich selber gereinigt werden, aber einmal
pro Jahr gebe es eine professionelle Grundreini-
gung. Und im Zusammenhang mit frischer Bettwa-
sche oder mit dem Nachfiillen von Putzmitteln stehe
man sowieso dauernd im Kontakt.

Im Putzdienst gibt €S einen Plan, was in
welchem Zeitraum zu erledigen ist. Ingrid Dapp
schatzt daran, dass sie stark selbstbestimmt arbei-
ten kann: «Ob ich etwas am Donnerstag oder am
Freitag putze, ist mir Gberlassen. Diese Flexibilitat ist
gut fir mein Privatleben, weil auch
mein Mann unregelmassig arbei-
tet.» Das sei in der Kiiche gleich,
sagt Kasteler. Man kénne bei der
Arbeitsplanung mitreden, und es
sei moglich, innerhalb der Koch-
gruppe kurzfristig Arbeitstage ab-
tauschen. Auch bei der Umsetzung
des Menuplans lasse einem die
Ressortleiterin freie Hand. So sei
es moglich, mit den Speiseresten
des Vortags kreativ umzugehen
und im eigenen Stil zu kochen. Hier schmecke nicht
jede Salatsauce gleich.

Ingrid Dapp: «Und wenn beim Kochen
einmal wirklich etwas danebengeht, schauen wir
das mit Frau Riesen an — vom Rest des Leitungs-
teams horen wir keine Kritik.» Kritik sei hier «for-
dernd, nicht zurechtweisend»: «Man wird als Person
wahrgenommen. Ich habe das Geflihl, die Arbeit
wird geschatzt. Was allerdings nicht geschatzt wird,
ist, Entscheide zu fallen, die in die Kompetenz eines
Leitungsteammitglieds fallen.» Zum Beispiel zu ent-
scheiden, ob eine stark verschmutzte Matratze weg-



geworfen wird oder nicht, sei Sache der Ressort-
leitung Hauswirtschaft, nicht die ihre.

Einmal im Monat findet mit der Betriebslei-
terin eine Hauswirtschaftssitzung statt, wo alles Ak-
tuelle besprochen wird. Auch ein weiteres Mitglied
des Leitungsteams nimmt jeweils teil, um tUber Neu-
igkeiten bei den Bewohnern und Bewohnerinnen zu
informieren: Eintritte, Austritte, Notiges zu schwie-
rigen Lebensphasen dieser Menschen. Es sei selten,
dass sie mit Krisensituationen direkt konfrontiert
wiurden, aber es komme vor. Kasteler: «<Einmal warf
sich in der Kliche ein Kriegstraumatisierter auf den
Kidchenboden und begann mit einem Messer in der
Hand auf mich zu zu robben. Ich habe mich in das
Blro zuruckgezogen und das anwesende Mitglied
der Teamleitung hat die Polizei gerufen.» Trotz der
einen oder anderen solchen Erfahrung sei er aber
schnell von seiner urspriinglichen Uberzeugung
weggekommen, hier als Gesunder fiir Kranke zu
kochen: «Wahrend einer personlichen Krise ist mir
bewusst geworden, dass ich in diesem Haus auch
einmal auf der anderen Seite sein kénnte. Ich sehe
es so: Wir sind hier Menschen, die alle auch Pro-
bleme haben, die sie bestenfalls [6sen kénnen. Ich
arbeite mit den Bewohnerinnen und
Bewohnern auf gleicher Augenhdhe.»

Wahrend Ingrid Dapp bisher
nie in der Privatwirtschaft gearbeitet
hat, war fir Kasteler die erste Zeit bei
monbijou bern irritierend, weil fur ihn
ein Chef, der das Sagen hat, aber
auch zustandig ist, selbstverstandlich
gewesen sei: «Die Teamleitung hat
mich verunsichert: Zu wem gehe ich
mit meinem konkreten Problem? Wer
ist zustandig, wenn die Betriebsleiterin abwesend
ist?» Langst habe er gelernt, mit der Struktur um-
zugehen. Aber auch heute Uberlege er sich jeweils
gut, wie er bei Abwesenheit der Betriebsleiterin sein
Anliegen kommuniziere, damit es im Leitungsteam
moglichst nachhaltig ankomme.

Und was passiert bei Meinungsverschiedenheiten,
bei Konflikten innerhalb der Gruppe oder mit Mit-
gliedern des Leitungsteams? Jetzt kommt das Ge-
sprach auf den Griinen Ordner im Biiro. Wenn man
hier neu anfange, erzahlt Ingrid Dapp, lerne man als
erstes, dass man vor Arbeitsbeginn jeweils zuerst in
diesen Ordner schauen solle. Dort kdnnen alle Mitar-

beitenden Eintrage zu Problemen, Unerledigtem und
Unstimmigkeiten hineinschreiben, entweder mit
dem Vermerk «FUr alle» oder adressiert an eine ein-
zelne Person. Wichtig sei dieser Ordner, weil man
bei monbijou bern ja zeitlich versetzt rund um die
Uhr arbeite, und jene, die es angehe, sehr oft nicht
im Haus seien, wenn man auf etwas stosse, das man
mit ihnen misste besprechen kénnen. So sei der
Ordner ein Instrument, das garantiere, dass Pro-
bleme nicht untergingen und schlechte Gefiihle hin-
terliessen, sondern bei nachster Gelegenheit be-
sprochen wirden. Haufig bilateral, oder, wenn das
nicht gelinge, an der nachsten Hauswirtschaftssit-
zung.

Ubrigens gebe es hier weitere Ordner mit
Checklisten und Tipps. Ingrid Dapp sagt: «Es gibt
kaum ein Problem, von dem nicht in einem Ordner
beschrieben ist, wie man es I6sen soll.» Heinz Kaste-
ler erganzt, dass diese schriftliche Praventions- und
Optimierungskultur auch einen Nachteil hat: «Als ich
hier begann, setzte ich sicher 80 bis 85 Prozent der
Arbeitszeit fir mein Kerngeschaft, das Kochen, ein.
Damals war es noch maglich, zu Fuss in die Stadt zu
gehen und fiirs Haus auf dem Gemiisemarkt einzu-
kaufen. Das ware heute undenkbar.
Heute ist der administrative Auf-
wand viel grosser. Fur das Kochen
bleibt oft nicht mehr als 60 bis 65
Prozent der Arbeitszeit.» Der Rest
gehe in die Abarbeitung von Check-
listen. Im Kidchenbereich stehe
vieles im Zusammenhang mit
Lebensmittelkontrollvorschriften
und dem QuaTheDA-Qualitats-
managementsystem.

Beide schatzen die Kultur im Haus: Dass
man in den Pausen zusammensitze, auch lber den
Hauswirtschaftsbereich hinaus, wenn es sich treffe,
und dass zum Austausch auch die gegenseitige Un-
terstlitzung gehoren kénne. Und wovor beide Re-
spekt haben: Wahrend die Mitglieder aus der Haus-
wirtschaftsgruppe Znulni und Mittagessen nach
Wahl gratis bekommen, bezahlen die Leitungsteam-
mitglieder die Hauptmabhlzeiten. Ein Beitrag zur
Lohngleichheit im Haus uber die verschiedenen kan-
tonalen Lohnklassen hinweg.
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Verantwortlich
fiir alle Nachte

Gesprach mit mit Mitgliedern
des Nachtprasenzteams

Therese von Werdt und Michael An-

tener miissen sich eben an eine neue Sprach-
regelung gewohnen: Sie arbeitet seit neun, er gar
seit dreizehn Jahren als «Nachtwache» fiir mon-
bijou bern - aber neuerdings sind sie «Mitarbeiter-
Innen Nachtprasenz». Die beiden gehoren zu einem
vierkopfigen Team, dazu kommen zwei Stellvertre-
terlnnen. Die vier Teammitglieder arbeiten zu je

22 Stellenprozenten, was sechs bis sieben Nachten
pro Monat entspricht. Leben kann man von dieser
Anstellung nicht. Von Werdt, frither Lehrerin an
einer Berufsschule, arbeitet deshalb
daneben freiberuflich als Tierkom-
munikatorin; Antener, gelernter
Heizungszeichner und spater Web-
designer, ist heute teilzeitlich bei
der Gurtenbahn angestellt.

Die Nachtprasenz beginnt um
21.30 Uhr mit der Ubergabe. Dabei
informiert das Mitglied des Leitungs-
teams, das Spatdienst hat, tber alles
Notige. Danach geht es zwar nach
Hause, bleibt aber Giber Nacht auf Pikett und kann
bei Bedarf telefonisch um Rat und Unterstilitzung
gebeten werden. Gewohnlich ist nach halb zehn
abends nicht mehr viel Betrieb im Haus. Die einen
Bewohnerinnen und Bewohner sind schon im Bett,
andere im obersten Stock vor dem Fernseher, dritte
ausser Haus. Nach der Ubergabe iibernimmt die
Nachtprasenz. Es kommt vor, dass jemand mit
einem Anliegen vorbeikommt oder ein bisschen
plaudern mdéchte. Therese von Werdt: «So habe ich
auch schon philosophische Gesprache gefihrt.»
Bleibt’s ruhig, beginnt man mit dem Abarbeiten der
Checkliste. Man ist dann im ganzen Haus unterwegs,
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wobei, so Antener, gilt: «Wir dirfen uns nicht ver-
stecken und miussen jederzeit telefonisch erreichbar
sein.» Erledigt wird zum Beispiel folgendes: Rund
ums Haus und in der Waschkliche werden die Tiren
abgeschlossen, die Kaffeemaschine wird nachge-
fullt, Essen vorbereitet und in verschiedenen Kihl-
schranken bereitgelegt — etwa die Lunchs fiir jene,

die am Morgen zur Arbeit gehen —, wenn notig wer-
den Fenster geschlossen oder Kerzen geldscht. Et
cetera.

Ist die Liste abgearbeitet,
setzt man sich mit einem Buch hin
oder liest online Zeitung. Man ist
achtsam, hat ein gutes Wort fir
jene, die im Haus noch unterwegs
sind und kiimmert sich, wenn es
jemandem schlecht geht. Antener:
«Allerdings dirfen wir keine Medi-
kamente abgeben, ausser wir sind
im Einzelfall vom “Pikett’ autori-
siert.» Diese Regelung sei im Laufe
der Jahre strenger geworden,
erganzt von Werdt. Friher habe sie eine Schmerz-
tablette gegen Kopfweh noch selber abgegeben.
Heute brauche es auf jeden Fall einen Anruf beim
Pikett-Leitungsteammitglied. «So sind unerwiinsch-
te Medikamentenkombinationen ausgeschlossen,
und die Leute wissen klar, was gilt.»

Ab 00.30 Uhr sind Nachtprasenzen frei, sich

in einem fir sie reservierten Zimmer hinzulegen.
Therese von Werdt erinnert sich als unangenehmste
Situation wahrend der Nacht daran, dass eine Be-
wohnerin mehrmals an die Zimmertur gepoltert und
sie wiederholt verbalaggressiv angefahren habe.



Sie habe mit dem ‘Pikett’ telefoniert und den Rat er-
halten, ruhig zu bleiben, weiter zu beobachten und,
sollte es schlimmer werden, nach Absprache die Po-
lizei zu rufen. Ein andermal habe sie eine Frau kolla-
biert auf dem Boden gefunden, neben dem Boxsack
unten im Keller. Zwar sei sie bald wieder halbwegs
ansprechbar gewesen, aber nach Rucksprache mit
dem ‘Pikett’ habe sie die Ambulanz gerufen.

Fir eine Nachtprasenzschicht werden finf, an Wo-
chenenden flinfeinhalb Stundenléhne bezahlt. Zu-
dem gilt: Wer wahrend einer Nachtprasenz geweckt
wird, notiert dafiir pauschal eine zusatzliche halbe
Stunde oder bei langerem Einsatz die effektive Ar-
beitszeit. Bestenfalls kdnne man hier sechseinhalb
Stunden schlafen. Beide sagen, sie hatten lernen
miussen abzuschalten, nicht dauernd in die Gange
hinauszuhorchen, sondern locker zu bleiben im
Bewusstsein: Wer etwas braucht, lautet oder ruft
an. Bis dahin kann ich ruhig schlafen.

Die Arbeits- und Ferienplane werden an
den monatlichen Nachtprasenzsitzungen zwischen
den vier Festangestellten ausgehandelt, die Stellver-
treterlnnen kommen alle drei Monate hinzu. Michael
Antener: «Wir kbnnen autonom, also
ohne das Okay des Leitungsteams,
entscheiden.» Hierarchie gebe es in
dieser Gruppe keine, und der herr-
schende Geist wechsle mit den Per-
sonen — weil auch Studentinnen und
Studenten mitarbeiteten, komme es
hin und wieder zu personellen Wech-
seln. Manchmal gebe die Planung
schon zu reden, immerhin decke man
die Prasenz fir 365 Nachte pro Jahr
ab. Nach der einstiindigen Sitzung
schliesst eine zweite an, an der der Zustandige des
Leitungsteams, Luis Palma, als Ressortleiter Perso-
nal teilnimmt. Hier geht es um Fragen und Probleme
des Nachtprasenzteams; vom Leitungsteam herum
Mitteilungen zu Eintritten, Austritten oder Notigem
zu schwierigen Lebensphasen der Bewohnerinnen
und Bewohner. Als dritter Teil der Monatssitzung
schliesst jeweils das Nachtessen im Haus an. There-
se von Werdt: «Sitzung und Nachtessen sind auch
deshalb wichtig, weil wir uns von der Nachtprasenz-
gruppe sonst gar nie sehen und die Bewohnerinnen
und Bewohner unsere Gesichter kennen lernen sol-
len fir den Fall, dass sie uns brauchen.»

Formelle Kontakte mit dem ganzen
Leitungsteam hat die Nachtprasenzgruppe nicht.
Von Werdt: «Wir sehen immer wieder einzelne
Teammitglieder an den Ubergaben am Abend oder
am nachsten Morgen. Aber alle zusammen sehen
wir nur an Anlassen wie dem Maibummel, dem
Sommerfest oder dem Weihnachtsessen.» Im beruf-
lichen Alltag begegnen die Mitglieder des Leitungs-
teams den Nachtprasenzen also nicht als Vorgesetz-
te, sondern als Mitarbeitende der Institution in ande-
ren Funktionen. Allerdings, so Antener, seien die
Leute des Leitungsteams nattrlich schon jene, die
man «alles fragen» konne.

Therese von Werdt: «Fir mich ist es schén,
hier zu arbeiten, weil ich mich fiir Menschen interes-
siere, ohne, wie ich das in der Psychiatrie mUsste,
alle Hintergriinde zu kennen. Uns wird lber die Be-
wohnerinnen und Bewohner nur das mitgeteilt, was
flir das Zusammenleben noétig ist. So kann ich ihnen
unvoreingenommen als Menschen begegnen. Und
was die Hierarchien betrifft: Obschon es in der Be-
rufsschule auch ein Lehrerteam gab, war es dort
doch anders. Es wurde viel delegiert — du machst
das — oder bestimmt: Das ist jetzt so, fertig. Klar, gibt
es bei monbijou bern auch Vorga-
ben. Aber hier kann ich erstmals
an einem Arbeitsplatz mich selber
sein. Ich denke, das hat mit der
Atmosphare im Haus und also
auch mit dem Leitungsteam zu
tun: Es gibt hier einen guten Geist.
Und der ist spurbar.»

Auch Michael Antener
arbeitet gern hier: In den letzten
dreizehn Jahren sei in seinem
Berufsleben nichts stabil geblieben ausser monbijou
bern: «Wichtig fir mich ist das Soziale hier, wichtig
sind die flachen Hierarchien und die kleinen Gefalle
zwischen hochstem und tiefstem Lohn. Alle sind
relativ gleichgestellt — entsprechend hort jeder auf
den anderen, und man kann sich gut einbringen.
Was das Leitungsteam betrifft, so ist das flir mich
ein Bundesrat im positivsten Sinn: Acht verschie-
dene Personlichkeiten, aber Entscheidungen, die sie
im Team fallen zu diesem Ort hier, die tragen sie
immer alle mit. Das ist eine Qualitat: dass sie sich
alle wirklich vor den Karren spannen lassen. Das
gefallt mir.»
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Am 12. April 1977 wird in Bern der «Verein Wohn-
heim Monbijou» gegriindet: 1978 kauft dieser
Verein das Haus an der Monbijoustrasse 80, das
bisher aus Mietwohnungen bestand, und beginnt
sofort mit den Umbauarbeiten. Von den Gesamt-
kosten von 1,9 Millionen Franken iibernimmt der
Kanton Bern knapp 75 Prozent und das Bundesamt
fir Sozialversicherungen gut 23 Prozent. Der Rest
kommt aus Eigenmitteln und aus Eigenarbeit der
Vereinsmitglieder.

Das Mannerheim am
Stockerenweg

Dienen soll das umgebaute Haus als neues Domizil
flir das Mannerheim Bern, das seit dem 15. Dezember
1970 im «Kehrstift» am Stockerenweg im Breiten-
rainquartier Manner mit Alkoholproblemen betreut.
Trager dieser Institution war —als Untermieter der
stadtischen Fursorgedirektion —der Verband der Ab-
stinentenvereine der Stadt Bern.

Das «Kehrstift» gehort zum Berner Diakonissenhaus
und hat in den letzten Jahrzehnten als Heim «fur
alleinstehende Frauen» und als «Pensioniertenheim
fir Salemschwestern» gedient. Unterdessen ist das
Stift eine Abbruchliegenschaft, die einer Wohntiber-
bauung weichen soll. Beim Betrieb des Manner-
heims ist man deshalb neben dem Kerngeschaft
dauernd mit gréosseren baulichen, sanitaren und hei-
zungstechnischen Problemen konfrontiert. Die Su-
che nach einem besser geeigneten Domizil ist von
Anfang an dringlich.

Nachdem sich in schneller Folge drei Heimeltern-
paare wieder zurlickzogen und ein «Assistent»

mit der Kasse des Hauses verschwunden ist, tiber-

Die Pionierphase
des Wohnheims

Wohnheim Monbijou, 1978 bis 1984

nimmt das Heimelternpaar Hungerbihler. Unter-
stlitzt wurde das Paar durch Freiwillige, die als
Ablosen Abend- und Wochenenddienste leisteten.
Auch die Hungerbiihlers reichen wegen Uberlastung
die Kiindigung ein. Auf 1. November 1975 wird das
Heimleiterpaar Machler angestellt. Das Vorstands-
mitglied Nelli Wenger schreibt 1982 in einem um-
gangssprachlich abgefassten, chronikartigen Bericht
Uber die letzten zwolf Jahre: «Die neue Huseltere
sy vo de Pensionare sofort akzeptiert worde.» Und
das damalige Vorstandsmitglied Markus Pfeuti be-
statigt: «Kurt Machler verbreitete eine Art Aufbruch-
stimmung und es gelang ihm, die Mitarbeitenden
zu begeistern.»

Im November 1978 erfolgt der Umzug vom Sto-
ckerenweg an die Monbijoustrasse. Bei dieser Gele-
genheit wechselt die Institution ihren Namen von
«Mannerheim» in «Wohnheim». Und zwar auch
deshalb, so Wenger, weil man daran gedacht habe,
«speter o Froue ufzndh». Wahrend man am Sto-
ckerenweg fiir 15 bis 18 Pensionare eingerichtet war,
sind es an der Monbijoustrasse nun 28 bis 30. Trotz-
dem habe man gehofft, so Wenger, «dass die fami-
liari Atmosphare chonn wytergfliert warde».

Der Start im Monbijou

Als im Januar 1979 ein «Tag der offenen Tlir» durch-
gefuhrt wird, werden nicht nur kantonale und stad-
tische Behordenmitglieder eingeladen. Man legt
auch Wert darauf, dass die Nachbarn ins Haus kom-
men. Wenger: «Es isch is vil dra glage gsy, mit der
Nachbarschaft Kontakt z'tibercho, isch doch grad vo
der Syte har bim Gsuech um d’Boubewilligung gros-
si Opposition gsy.»
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Das erste Betriebsjahr verlauft zufriedenstellend.
Insbesondere wehe, schreibt die Vereinsprasidentin
Rosmarie Lang im Jahresbericht, «<in den neuen
Mauern auch ein neuer Geist» und man glaube «an
eine positive Zukunft». Zwar gibt es finanzielle
Schwierigkeiten — ein Bankkredit wird notig — und
die Heimleitung verzeichnet mehrere Mutationen.
Aber mit Machler, Erich Herrmann und Paul Gasser
gebe es in der Heimleitung «bewahrte und zuverlas-
sige Stlitzen», und «die Zusammenarbeit des Lei-
tungsteams mit einem Supervisor tragt ebenfalls
gute Frichten».

1980 ist das Wohnheim «stets voll besetzt». Wegen
der sehr strengen Arbeitsbedingungen ist die Perso-
nalfluktuation weiterhin hoch. Die Belastung der
Teammitglieder sei «einfach zu gross», halt denn
auch die Vereinsprasidentin Lang im Jahresbericht
fest. Flr die Heimleitung schreibt Machler an glei-
cher Stelle, «xnach dem Entscheid, unser Wohnheim
teammassig zu flihren», sei «flir das gute Gelingen
dieser schwierigen Aufgabe die Supervision mit
einem Psychologen eine wichtige Voraussetzung zur
Konfliktlésung im Teamp». In den Sitzungen gehe es
neben Fallbesprechungen immer auch um «heimin-
terne Fiihrungsgrundsatze». Im Rickblick sagt
Méchler, die Leitungsstruktur sei wohl damals «eine
Kombination von Heimleitung und Teamleitung ge-
wesen». Sicher habe er die Meinungen der Team-
mitglieder mehr gewichtet, als das bei einer strikten
Heimleitungsstruktur der Fall gewesen ware.

Krise und Neuanfang

Ende Mai 1981 verlasst Kurt Machler das Wohnheim
Monbijou tiberraschend in Richtung Heilstatte Kirch-
lindach, dem heutigen Sozialtherapeutischen Zen-
trum Stdhang, wo er ab 1996 als Direktor amten
wird. Gleichzeitig gerat das Wohnheim Monbijou in
eine schwere, sich uber Monate hinziehende struk-
turelle Krise, die die Vereinsprasidentin Rosmarie
Lang im Jahresbericht 1981 als «Unruhe» bezeich-
net, die «in das leitende Team» gekommen sei, «teils
infolge Uberbeanspruchung, da die personelle Be-
setzung nicht optimal war, teils infolge Verunsiche-
rung der Teammitglieder, die bei aller gewlinschten
Selbstandigkeit doch den Riickhalt bei einem Leiter
vermissten. Die Fihrungsstruktur als Team wurde
immer fragwirdiger, nachdem auch heftige person-
liche Spannungen auftraten.» Der Vorstand sieht die
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Krise schliesslich nicht anders zu [6sen, als «zwei
Teammitgliedern den Austritt» nahezulegen.

Als der 27jahrige Sozialarbeiter Daniel Iseli am 15.
November 1981 im Wohnheim zu arbeiten beginnt,
wird er mit der Tatsache konfrontiert, dass erin drei
Monaten der Dienstalteste sein wird. Iseli kommt
aus dem Sozialdienst der Psychiatrischen Klinik Wal-
dau, sucht eine neue Herausforderung und hat sich
deshalb flir die Stelle eines «Mitarbeiters Heimlei-
tung» beworben. Jetzt ist es so: Machler ist seit
einem halben Jahr weg, zwei Mitarbeiter arbeiten
zerstritten mit der Auflage des Vorstands zu gehen.
Ein weiterer hat auf Ende Jahr selber gekiindigt. Ein-
zige Stltze bleibt der langjahrige «Springer» Martien
van Egmond, ein Theologe, der weiterhin Schichten
Gbernimmt. Zwei Wochen nach Iseli beginnt der So-
zialpadagoge Roland Blumer zu arbeiten.

Die Heimleitung
wird zum Leitungsteam

Aus der Not heraus entsteht das Neue. Iseli: «Ilch
habe mich keinen Moment als Heimleiter gesehen,
der ein Team mit fiinf oder mehr Leuten flhrt.»
Wahrend der Betrieb trotz der prekaren Personalsi-
tuation normal weiterlauft, beschliesst er, mit Blu-
mer zusammen die Institution — inklusive grundsatz-
licher Lohngleichheit — gleichberechtigt zu leiten und
das Team um Mitglieder zu erweitern, die fahig und
bereit sind, eine solche Struktur mitzutragen. Ins
Team kommen nacheinander Daniel Ziegler und die
zwei ersten leitenden Frauen, Brigitte Wyttenbach
und Katharina Miiller. Schnell ist sich das Team ei-
nig, dass sich die Institution andern muss: Weg vom
Begriff der «Pensionare» und vom Hotelbetrieb!
Tare auf fur Frauen als Klientinnen! Wer im Haus
wohnt, soll selber Hand anlegen, mitarbeiten beim
Putzen und Kochen. Statt der Konsumhaltung sollen
Kompetenzen gefordert werden. Ziel soll eine Reha-
bilitations- und Resozialisierungseinrichtung sein,
«um Klienten schrittweise an ein selbstandiges Le-
ben zu gewohneny.

Geflihrt wird in einem Team von Gleichberechtigten.
Die wichtigen Entscheide, Aufnahmen, Anstellungen
etc. sind Sache des Gesamtteams, in das auch die
hauswirtschaftliche Leitung einbezogen ist. In einem
undatierten Arbeitspapier heisst es entsprechend:
«Dem Heimleiter sind alle anderen Heimleiter und
die Hauswirtschaftsleiterin beigeordnet; sie bilden



zusammen das Leitungsteam (= Heimleitung).»

Fir andere Themenbereiche wird ein System von
Ressorts geschaffen, die nach dem Rotationsprinzip
von allen Teammitgliedern betreut werden sollen.
Unterstltzt — auch konzeptionell - wird das Team
durch eine regelmassige Supervision mit erfahre-
nen Sozialarbeitern.

Intuition vor Theorie

Iseli: «Parallel zum Arbeitsalltag und zu ersten
Konzeptideen ist es uns gelungen, in relativ kurzer
Zeit das grundsatzliche Vertrauen von Vereinsvor-
stand und Heimkommission sowie vom Kanton Bern
zu gewinnen, von dem wir ja direkt subventioniert
worden sind.» Entsprechend meldet der Jahresbe-
richt 1982: «Wenn auch unser Heim nicht problemlos
dasteht, so sind es doch jetzt viel eher sachliche,
materielle und finanzielle Dinge, die uns beschafti-
gen, und kaum mehr solche der zwischenmensch-
lichen Beziehungen. Im leitenden Team ist Ruhe ein-
gekehrt, damit auch grdssere Effizienz. Alle unsere
leitenden Mitarbeiter haben eine entsprechende
Ausbildung mitgebracht, und sie erfiillen wesentlich
mehr Aufgaben, die ihnen delegiert werden kon-
nen.»

Aus heutiger Sicht ist damals aus der Not intuitiv
die Grundstruktur jenes Leitungskonzepts ohne for-
melle Hierarchien entwickelt worden, das bis heute
Bestand hat. Theoretische Literatur, an der man sich
hatte orientieren kdonnen, habe es nicht gegeben,
sagt Iseli. Das massgebliche Buch von Paula Lotmar
und Edmond Tondeur sei erst 1989 erschienen.
«Erst dieses Buch hat die ganze Leitungsthematik
in der Sozialarbeit enttabuisiert.» Tatsachlich findet
sich dort unter dem Zwischentitel «Vor dem Ende
der Hierarchie?» der bemerkenswerte Hinweis: «Die
Teamstruktur ist wenig bekannt. Deshalb wollen
wir sie hier kurz beschreiben.»

Grenzen der Belastbarkeit

Der Arbeitsaufwand bleibt enorm: Eine Schicht in
der Heimleiterfunktion dauert weiterhin 24 Stunden
plus eine Stunde fiir die Ubergabe an den nachsten
Heimleiter. Gearbeitet wird jeweils von 14 Uhr bis
15 Uhr des nachsten Tages. Die Teammitglieder
kommen bald an ihre Grenzen. Anfang 1984 scheidet

Iseli aus dem Team aus: «Es war vor allem die Ar-
beitsliberlastung. Daneben verlief die Teamarbeit
auch jetzt nicht ohne Konflikte, und ich hatte damals
wohl — wie viele Manner in der Sozialarbeit — Fiih-
rungsanspriiche, Gber die ich mir selber nicht ganz
klar war.» Auch Roland Blumer sei schnell wieder
gegangen, weil er zum Leiter eines Altersheims
gewahlt worden sei. Der Jahresbericht meldet, dass
der Nationalrat und spatere Berner Gemeinderat
Alfred Neukomm auf November 1983 die zurticktre-
tende Rosmarie Lang als Vereinsprasident abgelost
hat. Und das Leitungsteam halt fest: «Dringend ist
[...] die Fertigstellung des Konzepts. [...] Es ist klar,
dass wir darauf hinarbeiten, unsere konzeptionellen
Vorstellungen verwirklichen zu kdnnen.»

Neues Konzept und
neuer Zweckartikel

Im August 1984 ist das Konzept fertiggestellt. Es
umfasst nach einer geschichtlichen und einer theo-
retischen Einflihrung die Kapitel «Sozialtherapie
als Basis», «Klientengruppen, «Lernziele», «<Péddago-
gische Mittel» und «Strukturen». Bereits im April
1984 sind die Vereinsstatuten revidiert worden.
Der Zweckartikel lautet nun: «Der Verein bezweckt
die Aufnahme von arbeitsfahigen, sozial gefahr-
deten Menschen (z.B. Alkoholgefahrdete, aus Heil-
statten, Kliniken und Anstalten Entlassene) und
deren Forderung mit dem Ziel der Erlangung ihrer
Selbstandigkeit und der Eingliederung in die Gesell-
schaft. Zur Erfillung dieses Zwecks betreibt er ein
Wohn- und Ubergangsheim.»

Dem Jahresbericht 1984 ist zu entnehmen, dass der
24-Stunden-Prasenzdienst, unterdessen mit Unter-
stutzung einer Nachwache geleistet, zwar beibehal-
ten wird. Neu soll nun aber am Nachmittag und am
Abend in Doppelbesetzung gearbeitet werden, da-
mit die Arbeit in Krisensituationen und in Beratungs-
gesprachen nicht mehr von Telefon, Hausglocke
oder dringenden Problemen anderer Klientinnen
und Klienten unterbrochen wird. Die damit notig
werdende Stellenaufstockung wird bewilligt.

Das Jahr 1985 wird mit 7,7 Vollstellen in Angriff ge-
nommen. 5,34 Vollstellen sind dem Leitungsteam
zugeteilt, der Rest den Abteilungen Hauswirtschaft
und Nachtwachen.

Am 1. Januar 1985 beginnt man, das neue Konzept
umzusetzen.
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Erfolgsgeschichte
aus lauter
Knochenarbeit

monbijou bern, von 1985 bis heute

1988 wird das Wohnheim Monbijou zehn Jahre alt.
Das Teamleitungsmitglied Daniel Ziegler schaut
zurlick auf das Zielpublikum des Mannerheims am
Stockerenweg, wie es vor 1978 in dessen Betriebs-
konzept definiert ist: «Untergebracht, beherbergt
und betreut» wiirden «vorwiegend aus Kliniken
und Anstalten und dergleichen entlassene, allein-
stehende, arbeitsfahige Manner [...], welche einen
Familienersatz suchen, z. T. alkoholgefahrdet oder
nicht mehr in der Lage sind, das Leben alleine zu
meistern.»

Das Zielpublikum
des Wohnheims verandert sich

1988 sind die Aufenthaltsziele «nicht mehr aus-
schliesslich ausgerichtet auf die Beherbergung und
Betreuung in Form eines Familienersatzes. Viel
wesentlicher erscheint uns, unseren Klientinnen
zusatzlich Ristzeug zur Selbstandigkeit zu vermit-
teln, soweit dies maglich ist.» Einer der wichtigsten
Grundsatze der Arbeit sei deshalb, zu versuchen,
«moglichst in allen Belangen die Eigenverantwor-
tung unserer Klientlnnen zu fordern [...], indem wir
sie motivieren, ihre Angelegenheiten selber zu erle-
digen.» Diese Zielsetzung hat auch die Aufnahme-
kriterien verandert: Die Bewohnerlnnen des Wohn-
heims konnen zwar weiterhin «verschiedenen Pro-
blemgruppen» angehoren, jedoch: «Im Aufnahme-
verfahren klaren wir heute genauer ab, inwieweit
eine akute Sucht oder psychische Krise vorliegt,
versuchen abzuschatzen, ob, wie und mit welchen
Mitteln wir der Personlichkeit gerecht werden kon-
nen und den Anforderungen gewachsen sind. [...]
Erfahrungen haben gelehrt, moglichst nur noch

30 40 Jahre mbb 2018

Klientlnnen zu berlicksichtigen, die den Aufenthalt
als Ubergangslésung wahrnehmen kénnen und
weder Notunterkinfte noch Dauerplatze suchen».
Wer ins Wohnheim kommt, solle motiviert sein,
«moglichst eigenstandig und institutionenunabhan-
gig in unserer Gesellschaft leben» zu wollen. Von
einer Endstation fiir definitiv Gestrandete wird das
Wohnheim Jahr fiir Jahr mehr zur Neustartrampe
fir Menschen in einer Krise. Immer zentraler wird
Hilfe zur Selbsthilfe.

Auch geht es unterdessen nicht mehr nur um Man-
ner. Allerdings: «Die Zahl der Frauen, die alkohol-
und/oder medikamentenabhangig sind, ist zwar
steigend, aber es nehmen wahrscheinlich noch rela-
tiv wenig Frauen die Moglichkeit wahr, nach dem
Aufenthalt in einer stationaren Institution einen
Ubergang zum Selberwohnen zu wahlen. Frauen
ziehen wohl eher wieder in eine Wohnung (zurlck).
Wir hoffen immer wieder auf Anmeldungen von
Frauen, mochten wir doch einen gewissen Prozent-
satz der Platze im Wohnheim mit Frauen belegen.»
Dieses Problem hat sich tGber die Jahre entscharft:
2017 haben im Jahresmittel 16 Manner und 13 Frau-
en an der Monbijoustrasse 80 gewohnt.

Neue Bewohnerinnen,
aber alte Infrastruktur

Heute spricht die Institution monbijou bern ihre Ziel-
gruppe im Prospekt so an: «Sie sind eine Frau oder
ein Mann im Alter zwischen 18 und 65 Jahren. Sie
mochten aus bestimmten Grinden fiir eine gewisse
Zeit nicht allein wohnen. Vielleicht haben Sie einen
Aufenthalt in einer psychiatrischen Klinik oder einer
Suchtklinik hinter sich oder werden bald aus dem



Straf- oder Massnahmenvollzug entlassen. Vielleicht
leben Sie in der eigenen Wohnung oder bei den
Eltern und brauchen eine andere Losung. Ferner
mochten Sie gerne in der Stadt Bern wohnen.» Kon-
stant geblieben ist Gber all die Jahre die «Abstinenz
von Suchtmitteln» als «fundamentale Rahmenbe-
dingung» des Betreuungskonzepts, die von allen
Bewohnerlnnen gefordert wird.

Im Konzept von 1985 schreibt das Leitungsteam
fest, neben dem «Aufbau von Gruppenarbeit mit ar-
beitslosen Bewohnerlnnen» und der «Durchflihrung
von Nachsorgeprojekten wie Nachbetreuung» auch
den «Aufbau externer Wohngruppen» in Angriff
nehmen zu wollen. Die Idee der Wohnexternate ist
eine langfristige Idee und verschrankt sich im Laufe
der neunziger Jahre zunehmend mit einem bau-
lichen Dilemma der Liegenschaft an der Monbijou-
strasse 80: In ihr werden vor allem Zweierzimmer
angeboten, gewlinscht werden aber immer haufiger
Einerzimmer. Zwar werden im Haus jedes Jahr eini-
ge Zimmer renoviert, und 1993 wird die OlI- durch
eine umweltfreundlichere Gasheizung ersetzt, aber
Grundrisse zu verandern, um Einerzimmer einbauen
zu konnen, wiirde einen Umbau der gesamten Lie-
genschaft bedingen.

Die Nachfrage
nach Einerzimmern steigt

2000 wird das Problem dringlich. Vereinsprasident
Andreas Widmer schreibt: «<Handlungsbedarf be-
steht besonders bezlglich unseres Zimmerange-
bots. Zunehmend werden von kiinftigen Bewohne-
rinnen und Bewohnern Einzelzimmer gewtnscht,
dies in Analogie zu einem vergrosserten Platzbedarf
pro Person, der in samtlichen Statistiken der Ge-
samtbevdlkerung in den letzten Jahren nachgewie-
sen wird.» Mit Architekten und weiteren Fachper-
sonen kommt ein Planungsprozess in Gang, der
klaren soll, «xwelche Veranderungen in Bau und Kon-
zept» sinnvoll waren. Bald wird klar, dass laut Behor-
den von Bund und Kanton mit einem langwierigen
Bewilligungsverfahren zu rechnen sei, und 2003
dreht der Amtsschimmel eine Ehrenrunde:
Unterdessen liegt das baureife Projekt eines ausge-
wiesenen Architekturblros vor. In dieser Situation
entscheiden die Behorden, dieses Projekt miisse
auch den Anforderungen des neuen Behinderten-
gesetzes entsprechen, die Statutenformulierung

«Ubergangsheim fiir erwachsene Manner und
Frauen» reiche nicht mehr. Gefordert wird deshalb
eine generelle Neuplanung des Umbaus inklusive
Wettbewerb. Das bisher beauftragte Architekturbiiro
sei davon wegen Vorwissens auszuschliessen.
Entnervt schreibt Vereinsprasident Widmer: «Eine
Entwicklung, die in Zeiten von hochstem Spardruck
geradezu absurd wirkt.»

Die Idee der Wohnexternate
wird vorgezogen

Wegen des vorderhand blockierten Umbaus be-
schliesst der Vereinsvorstand, «das Projekt ‘Externe
Wohnheimplatze’ unabhangig vom Umbauprojekt
bereits im Jahr 2003 schrittweise umzusetzen».
Das Bundesamt fiir Sozialversicherungen ist einver-
standen: Es bewilligt dem Wohnheim das Fiihren
externer Wohneinheiten ab dem nachsten Jahr. Am
1. Juni 2004 ist es soweit: «Wir verfligen ab sofort
Uber interne und externe Wohnplatze. [...] Ein histo-
rischer Schritt, der uns in Angebot und Planung ei-
niges flexibler macht. [...] Dieser Schritt ermdglichte
uns, drei kleine Zweierzimmer in Einerzimmer um-
zuwandeln, was die Attraktivitat des Wohnheims
Monbijou steigert.» Das Betreuungskonzept fiir

die Wohnexternate sieht vor, dass ausserhalb des
Wohnheims sowohl Wohnplatze fiir langfristiges,
also zeitlich unbegrenztes, als auch vorliberge-
hendes sozialtherapeutisch begleitetes Wohnen an-
geboten werden sollen: «Diese Entwicklung tragt
den individuellen Bedlirfnissen der Bewohnerinnen
nach Anschlusslosungen an ihren Wohnheimauf-
enthalt Rechnung.»

Die Wohnexternate sind sofort ein Erfolg. Bereits
2005 ist von einer «Steigerung der Nachfrage» die
Rede: «Die Bettenbelegung [hat] gegen Ende des
Berichtsjahres wieder rekordverdachtige Werte auf-
weisen konnen.» Ein Grund: «Es kam im Berichtsjahr
sogar mehrmals vor, dass neu eintretende Bewoh-
nerinnen und Bewohner direkt in ein Einerzimmer
ziehen konnten. Das Wohnheim Monbijou hat an
Attraktivitat gewonnen.» 2009 ist von einer «‘chro-
nischen’ Warteliste» die Rede, ein Jahr spater von
einer «optimalen» Belegung von durchschnittlich
92 Prozent, was die Vereinsprasidentin Marie-Louise
Durrer feststellen lasst, die Entwicklung zeige, «dass
das monbijou bern eine Erfolgsgeschichte ist».
Und diese Entwicklung halt an. 2016 wird gemeldet:
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«Die Nachfrage nach externen Wohnungen, insbe-
sondere Einzelwohnungen, ist [...] gross.» 2016
steigen die Belegungstage der Institution zum er-
sten Mal Gber 10'000, 2017 liegen sie bei 10'660;
11 von 31 Bewohnerlnnen leben in diesem Jahr in
externen Wohnungen.

Umbau und eine neue
Corporate Identity

2007 kdonnen die Vorbereitungsarbeiten flir den
lange geplanten Umbau der Liegenschaft endlich
beginnen: «Das Projekt forderte von allen Teammit-
gliedern viel Engagement, Energie und Zeit. Gleich-
zeitig schenkten wir dem Aufrechterhalten einer
hohen Wohnqualitat im renovationsbedurften Haus
unsere Aufmerksamkeit.» Als Hauptverantwortlicher
fur die Koordination und Begleitung des Umbaupro-
jekts wird das Leitungsteammitglied Daniel Kappeler
bestimmt. Der Jahresbericht halt fest: «Die Fein-
planung und Vorbereitung flir den Umzug ist in Be-
arbeitung und ein eigenes logistisches Unterfan-
gen.» Geplant wird im Einzelnen:

e «Der Esssaal wird raumlich durch eine neu erstellte
Veranda erweitert. Dieser Raumgewinn wird den
Bewohnerinnen und Bewohnern vor allem wah-
rend den Mahlzeiten mehr Platz bieten. Dies wird
zu hoherem Wohlbefinden fihren.»

¢ «Unser Blro wird schatzungsweise um zwei Drittel
vergrossert. In ‘Stosszeiten’ arbeiten wir zeitweise
zu fanft in einem Bliro mit ungefahr 12 m? (inklusive
BlUromobiliar und -gerate!). Dies erfordert Toleranz,
hohe soziale Kompetenz und Akzeptanz, was nicht
immer einfach ist.»

¢ «In den Stockwerken wird es nur noch zwei grosse
Doppelzimmer haben, der Rest sind Einzelzimmer.»

¢ «Alle Sanitaranlagen werden dem heutigen Stan-
dard entsprechend renoviert.»

e «Es erfolgt der Einbau eines behindertengerechten
Liftes.»

e «Der Aufenthaltsraum im fiinften Stock wird erwei-
tert und freundlicher gestaltet (Tageslicht durch
grossere Fenster).»

Ende Februar 2008 zieht man in die Seniorenresi-
denz Burdlef an der Lyssachstrasse in Burgdorf -
eine Neubausiedlung mit Zweizimmerwohnungen.
In den folgenden acht Monaten wird die Liegen-
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schaft an der Monbijoustrasse 80 fur 3,3 Millionen
Franken umgebaut und erneuert. Im Ruckblick halt
man fest, «dass der Umbau in der gegebenen Frist
und im gesteckten finanziellen Rahmen vollumfang-
lich durchgefuhrt werden konnte und ein Haus her-
vorgebracht hat, das hauptsachlich Freude bereitet»
(«hauptsachlich» heisst: Vorerst funktioniert die
Heizung nicht korrekt).

Bei der Rickkehr am 31. Oktober feiert man das
30-jahrige Bestehen der Institution — aber nicht nur
das: «Ein neues Kleid, innen und aussen, mehr Platz,
neue Raume und neues Mobiliar, ein erweitertes
Konzept und ein neuer Auftritt. Das alte Wohnheim
Monbijou ist Geschichte, es lebe das neue ‘'monbijou
bern-begleitetes wohnen in der stadt’.» Vom Brief-
papier Gber den Prospekt der Institution bis zum
Internetauftritt (den es seit 2000 gibt) werden alle
Kommunikationsmaterialien neu entworfen und
erhalten die bis heute gultige Gestalt.

Aus neuen Bedirfnissen
werden neue Angebote

Neben der Anpassung der Infrastruktur an die sich
wandelnden Bedurfnisse der Bewohnerlnnen und
Mitarbeitenden bleibt die Bereitstellung zeitgemas-
ser Angebote flir das Leitungsteam eine unab-
schliessbare Aufgabe. In den Jahresberichten finden
sich hierzu immer wieder Hinweise: 1989 zum Bei-
spiel erhalten die Bewohnerlnnen als Beitrag zu
mehr Selbstandigkeit nach zweimonatigem Aufent-
halt einen Hausschlissel. Zudem sind sie von nun
an selber dafilir verantwortlich, dass die gemeinsam
benutzten Raume ihres Stockwerks (Bad, WC, Korri-
dor) geputzt werden. Bereits zum zweiten Mal bietet
die Hauswirtschaftsleiterin einen Kochkurs an. Kurz
darauf wird eine Entspannungs- und Bewegungs-
gruppe aktiv, 1993 eine Malgruppe.

Ebenfalls 1993 ermdglicht eine Spende des Waren-
hauses Loeb ein besonderes Angebot: Im Juni ver-
bringen zwolf Bewohnerlnnen, begleitet von drei
Mitgliedern des Leitungsteams, eine Ferienwoche
auf einem piemontesischen Bauernhof. Die Erfah-
rung habe im Haus, so der Jahresbericht, «lber lan-
gere Zeit splirbare positive Auswirkungen» gehabt.
Darum wird dieses — jeweils mit Spenden finanzier-
te — Angebot bis heute jedes Jahr durchgefiihrt,
zumeist in Italien oder in Frankreich. 2006 werden
ein Fotoprojekt und ein Bewegungsangebot erwahnt



(2009 kommt eine Sportgruppe hinzu). Eingefiihrt
wird in diesem Jahr zudem eine Freizeitkasse, bei
der alle Mitbewohnerlnnen pro Monat 20 Franken
beziehen kdnnen — vorausgesetzt, sie gehen mit
mindestens zwei Kolleglnnen des Hauses in den
Ausgang.

Agogik und Nachbetreuung
fur die Zeit danach

2011 nimmt zur Férderung der Wohnkompetenz der
Bewohnerlnnen eine Agogin ihre Arbeit auf. Nach
vielen Jahren der Erfahrung mit Nachbetreuung ist
klar geworden: «Der Haushalt ist ein Unternehmen
mit vielen Aufgaben und Entscheidungen, und fir
eine selbstandige Alltagsgestaltung sind Grundfer-
tigkeiten in Haushaltsfiihrung unentbehrlich. Die Ge-
wissheit, im Besitz aller notigen Kenntnisse zur Fih-
rung eines Haushaltes zu sein, hilft, einen sicheren
Boden zu schaffen, um den Schritt in die Unabhan-
gigkeit zu wagen.» Neben dieser Austrittsvorberei-
tung bietet das Leitungsteam unterdessen auch
Nachbetreuung an: So bleibt die Bezugsperson auch
dann Bezugsperson, wenn es in der Selbstandigkeit
zu Problemen und Krisen kommt.

Eigeninitiative und
das Projekt mbb+

Daneben schaffen sich die Bewohnerlnnen auch
immer wieder selber Angebote: So veranstalten sie
regelmassige Jassabende oder organisieren sich
eine Grossleinwand, um 2014 zusammen die Spiele
der Fussballweltmeisterschaft anschauen zu kon-
nen. 2017 lanciert monbijou bern mbb+. Hat man
bisher Wohnplatze innerhalb der Institution, an-
schliessend Wohnplatze in nahegelegenen Woh-
nungen und Nachbetreuung in eigenen Wohnungen
angeboten, kommt nun ein praventives Angebot hin-
zu: Menschen im Quartier werden im Sinn einer «so-
zialraumorientierten Betreuung» in ihren eigenen
Wohnungen begleitet mit dem Ziel, «sie auf Kurs zu
halten oder wieder zu bringen». Die Begleitung
reicht von der sorgfaltigen Situationsaufnahme tber
Einzel- und Mehrpersonengesprache mit Angehari-
gen oder Arbeitgebern bis zu hauswirtschaftsago-
gischer Begleitung. Ziel bei diesem Projekt ist der
Verbleib in der eigenen Wohnung.

Die Professionalisierung
des Qualitatsmanagements

Bereits 1985 verhandeln der Vereinsvorstand als
Arbeitgeber, das Leitungsteam, sowie Mitarbeite-
rinnen in den Bereichen Hauswirtschaft und Nacht-
wache als Arbeitnehmerinnen und eine Vertretung
des Verbands Personal Offentlicher Dienste (VPOD)
um einen Gesamtarbeitsvertrag fiir das Wohnheim
Monbijou. Auf 1. Januar 1991 tritt er in Kraft: «Auch
wenn aufgrund der zu berlicksichtigenden kanto-
nalen Bestimmungen bzw. der finanziellen Moglich-
keiten nicht der [...] ‘grosse Wurf’ herausgekommen
ist, zeigen sich doch alle Betroffenen vom Resultat
befriedigt», schreibt die Vereinsprasidentin Eliane
Michel. Nicht dass ein Gesamtarbeitsvertrag die
Qualitat einer Institution bereits garantieren wiirde,
aber sicher ist es umgekehrt so, dass schlechte Ar-
beitsbedingungen der Qualitat nicht forderlich sind.
Dass hausintern an dieser Qualitat immer gearbeitet
worden ist, zeigt zum Beispiel die Supervision, der
sich das Leitungsteam seit Anfang der 1980er Jahre
stets unterzogen hat. Weitere Hinweise auf Bemi-
hungen um die Qualitat finden sich in den Jahresbe-
richten immer wieder:

¢ 1992 zum Beispiel werden Themen aufgelistet,
mit denen sich Teammitglieder an Kursen und
Tagungen auseinandergesetzt haben: «Medika-
mentenabhangigkeit», «Frauen und Sucht»,
«Gesprachsflihrung», «Sozialarbeit mit Suizidge-
fahrdeten», «Depression und Sucht».
e Auf April 1994 tritt das neue «Konzept Wohnheim
Monbijou» in Kraft, eine Weiterentwicklung des
Konzepts von 1984. Erstmals wird die Struktur der
Institution in einem Organigramm dargestellt:
Dem Verein Wohnheim Monbijou und seinem Vor-
stand untersteht das Leitungsteam, das unter sich
folgende Ressorts aufteilt: Hauswirtschaft, Buch-
haltung, Liegenschaft, Administration, Personal,
Offentlichkeit (seither ist das Ressort Buchhaltung
in Finanzen umbenannt worden, dazugekommen
sind die Ressorts Qualitat und Verbindung Trager-
schaft). Das Leitungsteam ist zudem zustandig fur
die drei Bereiche Hauswirtschaft, Nachtwachen
und Praktikantinnen.
1998 wird zur Feier des Jubilaums «20 Jahre
Wohnheim Monbijou» eine Fachtagung organi-
siert, die vom kantonalbernischen Gesundheits-
und Fursorgedirektor Samuel Bhend er6ffnet und
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von Uber hundert Fachleuten besucht wird. Das
Tagungsthema lautet: «Psyche und Sucht».

1999 beginnt sich das Thema Qualitatssicherung zu
konkretisieren, das in Retraiten von Vereinsvorstand
und Leitungsteam seit Jahren diskutiert worden ist:
Einerseits wird eine «(noch nicht leistungsabhan-
gige) Qualifikation der MitarbeiterInnen eingefihrt,
ein Instrument, welches flir das seit vielen Jahren
gut funktionierende, hierarchielose Leitungsteam
einen markanten Einschnitt bedeutet». Andererseits
werden die Weichen in Richtung QuaTheDA (Quali-
tatsmanagementsystem flir stationare Drogen- und
Alkoholtherapien) des Bundesamts fiir Gesundheit
gestellt: «Ob dies die richtige Schiene flir unseren
Qualitatszug ist, wird die Zukunft weisen.»

Esistdie richtige Schiene. 2001 schreibt der Vereins-
prasident Andreas Widmer: «Nur wenn die gefor-
derten Qualitatskriterien erfillt werden, erfolgt die
flr eine Subventionierung erforderliche Zertifizie-
rung der angebotenen Dienstleistungen durch den
Bund. Der Aufwand fur Leitungsteam und Vorstand
besteht insbesondere darin, die vom Wohnheim
Monbijou erbrachte Leistung nach den Kriterien und
der Nomenklatur des QuaTheDA transparent zu be-
schreiben und die notigen Erfassungsparameter zu
erstellen. [...] Es ist in unserem ureigensten Interes-
se, die bereits hohe Qualitat der Dienstleistungen
des Wohnheims nach offiziellen Kriterien beurteilen
zu kénnen.»

Das QuaTheDA-Zertifikat
wird Standard

Ein Jahr spater ist es soweit: Nach eingehender Pri-
fung und einem sogenannten Audit wird das Wohn-
heim Monbijou kurz vor Weihnachten 2002 nach
den Kriterien von QuaTheDA zertifiziert. «<Mit diesem
Zertifikat wird nun offiziell ausgewiesen, dass die
Qualitat der erbrachten Leistungen auf einem fach-
lich hohen Niveau erfolgt und so jedem Vergleich
mit anderen Anbietern standhalt.» Seither ist das
Zertifikat 2005, 2008, 2011, 2014 und 2017 mit «Re-
zertifizierungsaudits» bestatigt worden —zum bisher
letzten Mal mit dem bemerkenswerten Kompliment
des Auditors: «Die Mitarbeitenden arbeiten eng zu-
sammen zum Wohle der Bewohnerinnen und Be-
wohner [...] Ein wichtiger Erfolgsfaktor dafiir scheint
uns die gelebte Haltung und Kultur.»
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Nicht unerwahnt bleiben soll, dass sich nicht nur
das Leitungsteam um Qualitdtsfragen bemiht: 2014
liefert das Hauswirtschaftsteam Klimaschutzexper-
tinnen der Non-Profit-Stiftung myclimate Daten zu
Energie, Warme, Kalte, Wasser, Wascherei (extern),
Mobilitat, Verpflegung, Administration sowie Abfall
und Recycling, um Naheres zum 6kologischen Fuss-
abdruck der Institution zu erfahren. Das Ergebnis er-
gibt einerseits «gute Werte», aber andererseits auch
Hinweise, «wo und wie wir in Zukunft unsere Bilanz
noch optimieren kdnnen». 2016 erhalt monbijou
bern nach starker Senkung der CO2-Bilanz das Label
der «klimaneutralen Institution».

Engagement fiir die Qualitat
in der Branche

An der Monbijoustrasse 80 war Qualitat nie nur
eine Frage der eigenen Institution.

¢ 1985 halt der Jahresbericht fest: «Die Zusammen-
arbeit mit Institutionen, die uns verwandt sind, mit
denen wir zusammenarbeiten, ist uns sehr wichtig.
Es erweist sich immer wieder als richtig, Zeit in
eine aktive Gestaltung dieser Treffen, dieses Infor-
mationsaustausches zu investieren.» Konkret hilft
das Leitungsteam 1985 mit, die «Arbeitsgemein-
schaft fir Ubergangswohnheime [zu] griinden»,
die insbesondere dem «Informationsaustausch»
dienen soll.

1987 nimmt ein Teammitglied Einsitz in der stad-
tischen Obdachlosenkommission.

1994 werden Engagements in folgenden Organi-
sationen erwahnt: Arbeitsgruppe Stationare der
Berner Gesundheit (BEGES), Stiftung Terra Vec-
chia, AG Wohnheime, Interessengemeinschaft

der Wohnheime (IGW), Schweizerische Fachstelle
fiir Alkohol- und andere Drogenprobleme (heute
Sucht Schweiz), Alkohol- und Suchtfachleute (heu-
te Fachverband Sucht) sowie VPOD.

2001 wird unter anderen das Engagement in der
Sozialpsychiatriekonferenz Bern (SOKOBE) an-
gesprochen: Sie habe eine Tagung zum Thema
«Beziehungslosigkeit durch Sparsamkeit» durch-
gefuhrt, die eindricklich gezeigt habe, «wie sehr
der aktuelle Zeitgeist — sprich Geldgeber — auf kurz-

zeitiges, schnelles Rehabilitieren erpicht ist».
e 2005 wird ein Wohnheimtreffen erwahnt: Das Lei-
tungsteam sitzt mit Kolleglnnen aus den Instituti-



onen Eden Hilterfingen, Balance Oberburg, Foyer
Schoni Biel und Atelier Kanal 15 Biel «zum gem{t-
lichen Beisammensein und regen Austausch» zu-
sammen und macht mit den Gasten «einen Ausflug
ins Klinikmuseum der UPD Waldau in Bern».

2009 werden Engagements fiir die AG Wohnheime,
die Regionalgruppe Bern (stationare und ambu-
lante Institutionen im Suchtbereich), die Sozial-
psychiatrische Konferenz Bern sowie die Arbeits-
gruppe zum Thema «Regionaler Arbeitstag fur
Menschen mit Alkoholproblemen» erwahnt.

2013 tritt monbijou bern dem Verein Wohnkonfe-
renz Bern bei, um «Zusammenarbeit und Vernet-
zung mit verschiedenen Organisationen im Bereich
begleitetes und betreutes Wohnen in der Region
Bern» zu verbessern.

2017 engagiert sich die Institution monbijou bern
fur den autofreien Sonntag in ihrem Stadtteil 3.

Die Gesellschaft
verandert sich

Das Leitungsteam des Wohnheims Monbijou re-
spektive ab 2008 von monbijou bern nimmt sozial-
politisch jederzeit klar Stellung.

Als die Stadtpolizei am 17. November 1987 das Hut-
tendorf «Zaffaraya» raumt, bringt der Jahresbe-
richt diese Auseinandersetzung in Zusammenhang
mit der Wohnungsnot in der Stadt, die auch die
Bewohnerlnnen des Wohnheims stark betrifft,
und halt fest: «Grundsatzlich sind wir der Meinung,
dass Randgruppen in unserer Gesellschaft Platz
haben mussen, auch wenn sie nicht den Vorstel-
lungen der Allgemeinheit entsprechend leben.»
Mit Beginn der 1990er Jahre kommen die Jahres-
berichte immer haufiger auf die kantonale Sparpo-
litik im Sozialbereich zu sprechen. Anliegen sei es,
halt die Vereinsprasidentin Eliane Michel 1991 fest,
trotz «Spartibungen» «den Qualitatsstandard in der
Betreuung maoglichst beibehalten zu konnen».

Ab 1991 wird der bisher fixe Pensionspreis jahrlich
dem Konsumentenpreisindex angepasst.

1992 mussen «gemass Weisung des Kantons» die
Pensionspreise flr IV-BezligerInnen «massiv» er-
hoht werden: «Leidtragende waren [...] Betroffene
mit einem kleinen Vermaogen, die nur begrenztin
Genuss von zusatzlichen Leistungen der Sozial-
versicherungen kamen.» Ein Bewohner muss sich

wegen der Tariferhohungen zum Austritt aus dem
Wohnheim entschliessen.

1994 regt der Kanton an, «zuklinftige Vakanzen
mit weniger qualifiziertem und damit billigerem
Personal zu besetzen». Die Institution wehrt sich.
Eine solche Massnahme ware «kurzsichtig», so
die Vereinsprasidentin Michel, weil «eine Quali-
tatseinbusse in der Betreuung riicklaufige Bele-
gungszahlen zur Folge haben kdnnte».

Aus Anlass des Jubilaums «20 Jahre Wohnheim
Monbijou» blickt das Leitungsteammitglied Katha-
rina Muller zurtick und zeigt, dass es um mehr
als um Spardruck auf die Institution geht. Die Ge-
sellschaft verandere sich tiefgreifend zum Nachteil
jener Menschen, die im Wohnheim wieder An-
schluss an sie suchen. Insbesondere hebt Muller
hervor: «Zuerst langsam, dann sehr rasch ver-
schwanden [...] viele Arbeitsplatze, die, sei es fur
leistungsschwachere Manner und Frauen, sei es
fur ArbeiterInnen ohne Ausbildung, vorher zur
Verfligung standen.» Stattgefunden habe ein Aus-
schluss aus «der freien Wirtschaft [...] in einen
geschutzten (und auf tieferem Niveau bezahlten)
Rahmen»: «Seither haben viele Bewohnerlnnen
ihre finanzielle Unabhangigkeit, die sie friher hat-
ten und die meistens zu einem besseren Selbst-
wertgefliihl und einer grosseren Selbstandigkeit
beitrugen, verloren.»

Das Effizienz- und
Renditedenken wird starker

Unter dem gesellschaftlichen Druck verandert sich
ab und zu auch die Sprache, die in den Jahresberich-
ten verwendet wird: Das Marktdenken hat unterdes-
sen definitiv auch die sozialtherapeutische Branche
erreicht. In Bezug auf das 2000 noch ungeloste Ein-
zelzimmerproblem schreibt der Vereinsprasident
Andreas Widmer, «unsere Konkurrenz» habe einfach
mehr zu bieten. Zwar verflige man Uber ein «hervor-
ragendes Betreuungskonzept», aber: «Es ist wohl
eine bekannte Tatsache, dass ein gutes Produkt nur
in einer guten Verpackung auf dem Markt gekauft
wird.» Tapfer halt das Leitungsteam dagegen, dass
«in unserer schnelllebigen und hektischen Zeit»
gerade «die Faktoren Zeit und Geduld [...] bei uns
ein[en] stabile[n] Boden» zu schaffen vermochten,
«auf dem unsere Bewohnerlnnen nach ihrem Aus-
tritt mit Zuversicht und Mut weitergehen kdnnen».
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Im Sozialbereich, in dem es um Entwicklungspro-
zesse mit unsicherem Ausgang geht, ist die Logik
von Markt, Wettbewerb und dem Einkauf moglichst
billiger Produkte kurzsichtig. 2011 wird berichtet,
dass die Nachbetreuung, die das Leitungsteam seit
Jahren flir Austretende anbietet, von Sozialarbeiten-
den aus Sozialdiensten, von Beistanden und «sogar
von Fachpersonen aus dem Sozialversicherungsbe-
reich» in Frage gestellt werde. Entsprechend prekar
sei ihre Finanzierung. Das Leitungsteam halt fest:
«Fur uns ist klar, dass wir nur noch Nachbetreuung
in Fallen leisten, bei denen die Anerkennung flr un-
sere Arbeit und unseren Aufwand gegeben ist. Eine
bittere Erkenntnis angesichts der Tatsache, dass
Nachbetreuung womaglich einen spateren teureren
Klinikaufenthalt vermeiden hilft.»

«Unternehmerische Freiheit»
als Abbaurhetorik

Zwei Jahre spater fihren Sparmassnahmen des
Kantons dazu, dass auch monbijou bern «eine line-
are Kiirzung unseres gesamten Budgets hinneh-
men» muss. Sowohl Bewohnerlnnen als auch Mit-
arbeitende demonstrieren am 16. Marz 2013 unter
dem Motto «Stopp Abbau». Und am Aktionstag
«Abbaualarm im Gesundheitswesen» informiert
monbijou bernam 7. November des gleichen Jahres
im Quartier mit einem Flugblatt, auf dem es unter
anderem heisst: «Der geplante Leistungsabbau ist
nur auf dem Papier eine Sparmassnahme. Jahre-
lange professionelle Arbeit und Forschung werden
missachtet und den Steuersenkungen geopfert.
Effektiv flhrt dieser Leistungsabbau zu Mehrkosten,
denn soziale und gesundheitliche Probleme lassen
sich nicht wegsparen. Fiir den Schaden zahlen wir
alle.» Denn: «Ein Problem ist nicht aus der Welt
geschafft, wenn keine Leistungen mehr zu dessen
Losung erbracht werden.»

2016 wechselt die kantonale Gesundheits- und Fiir-
sorgedirektion von SP- in SVP-Hande. Seither wer-
den die sozialen Institutionen mit dem Schlagwort
der «unternehmerischen Freiheit» konfrontiert, weil
«der burokratische Verwaltungsaufwand zwecks
Erfallung von kantonalen Vorgaben» kleiner werden
und «betriebswirtschaftliche Aufgaben wieder ver-
mehrt in den Fokus» rticken sollen. monbijou bern
durchschaut das Argument als Sozialabbaurhetorik:
Dass die Rede von der unternehmerischen Freiheit
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gerade dann in die politische Diskussion komme,
wenn eine weitere Sparrunde angekiindigt werde,
konne auch heissen: «Wir von Verwaltung und Politik
kirzen keine Leistungen in den Institutionen oder
Lohne von deren Angestellten, wir bezahlen einfach
weniger flur dasjenige, was wir einkaufen — wie die
Institutionen damit umgehen, liegt in ihrer Verant-
wortung, sprich: gehort zu ihrer unternehmerischen
Freiheit.»

Die sozialen Netze
diurfen nicht reissen

monbijou bern misse sich in «restaurativanmu-
tenden Zeiten» behaupten, schreibt 2017 der Ver-
einsprasident Beat Bannwart: Solche Institutionen
wurden immer mehr mit politisch Verantwortlichen
konfrontiert, die meinten, «den Staat und die Institu-
tionen des Gemeinwesens wie eine Firma flihren

zu kénnen». Diese konnten aber ihre Effizienz «nicht
beliebig steigern». Es werde in Mustern wie «Deal
und Gegendeal, Effizienz und Rendite» gedachtund
«die Forderungen und Anliegen nach Mitwirkung
und Mitbestimmung» wiirden als «Protektionismus
gewisser Gewerkschaften und Berufsverbande»
denunziert. In der Praxis flihre diese Politik zum Bei-
spiel zur Umwandlung von kantonalen Institutionen
in Aktiengesellschaften und zur Schliessung von
Langzeitabteilungen. monbijou bern werde zuneh-
mend fir Menschen interessant, «die chronisch in-
stabil und schwer krank» seien: «Entsprechend sind
der Aufwand wie auch der Zeithorizont fiir Beglei-
tung und Betreuung insgesamt enorm gewachsen.»
Im vierzigsten Jahr ihres Bestehens kdmpft die
Institution monbijou bern dafir, die Maschen des
sozialen Netzes zugunsten ihrer Bewohnerinnen
und Bewohner tragfahig zu halten.
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Drei Super-
visorinnen

Aussenblick 1

Seit der Pionierphase hat das Leitungsteam des
Wohnheims Monbijou respektive von monbijou
bern seine Arbeit immer supervisorisch spiegeln
lassen. Mit den Supervisorinnen wird in Phasen
von jeweils zwei bis fiinf Jahren zusammengear-
beitet — mit einigen unterdessen bereits mehr

als einmal. Im Zentrum der vierzehntaglich statt-
findenden Sitzungen stehen jeweils Fragen zur
Organisationsentwicklung und zur Qualitatssiche-
rung sowie Fallbesprechungen. Je nach dem fach-
lichen Hintergrund der Supervisorin oder des Su-
pervisors verschiebt sich der Fokus
dieser Weiterbildungs- und Reflexi-
onstreffen jeweils ein bisschen.

Drei dieser Fachpersonen sind Suzan-
ne Claire Cottier, Ursula Michel und
Klaus Rohrer. Cottier ist seit gut
dreissig Jahren mit eigener Praxis als
Fachpsychologin fiir Psychotherapie,
Coaching und Organisationsberatung
tatig. Michel arbeitet seit funfund-
dreissig Jahren als selbstandige Un-
ternehmensberaterin in den Bereichen Verande-
rungsmanagement, Coaching, Mediation und leitet
Seminare fir Fihrung und Kommunikation.

Rohrer begann als Sozialarbeiter und Sozialpada-
goge, bildete sich weiter in Supervision und Organi-
sationsentwicklung, war spater stellvertretender
Departementsleiter Migration beim Schweizerischen
Roten Kreuz, bevor er als diplomierter Supervisor
in einer eigenen Praxis mit dem Fokus auf Teampro-
zessen, Fihrungscoaching und Organisationsent-
wicklung insbesondere im Nonprofitbereich zu ar-
beiten begann. Bei monbijou bern engagiert war
Cottier von 2009 bis 2013; Michel zweimal von 1999
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bis 2002 und nun wieder seit 2016; Rohrer ebenfalls
in zwei Phasen von 2003 bis 2008 sowie 2014 bis
2015.

Wie effizient sind
hierarchische Strukturen?

Alle drei Fachpersonen sind sich einig, dass Team-
leitungen nur dann gute Leitungen sind, wenn die
Teammitglieder sie gleichberechtigt mitgestalten
kdonnen und mitgestalten wollen.
Einig sind sie sich auch, dass diese
Leitungsstruktur Vorteile bietet,
wenn ein Leitungsteam, wie bei
monbijou bern, kontinuierlich und
scheuklappenfrei an der Qualitat
und der Weiterentwicklung der
Leitungskultur arbeitet.

Ein Vorurteil sei es, dass hierar-
chische Leitungsstrukturen Institu-
tionen in jedem Fall effizienter
machten. Rohrer: «Sie kbnnen zwar
effektiver sein. Aber wenn die Qualitat daflir zwan-
zig Prozent tiefer liegt, ist es fraglich, ob diese Struk-
tur effizienter ist.» Zudem konnen Hierarchien Leer-
laufe fordern. Rohrer erzahlt ein Beispiel: «Nehmen
wir an, das Abteilungsteam einer grésseren Klinik
habe eine gute Idee. Dann kommt ein Uberforderter
Assistenzarzt, der viel weniger Ahnung hat als die
Leute des Teams. Der bremst: Das machen wir hier
so, das haben wir schon immer so gemacht. Dann
kommt der Oberarzt und stlitzt seinen Assistenzarzt.
Ist das Team stark, argumentiert es flir seine gute
Idee. Aber dann kennt jemand noch den Chefarzt ...
In einer klassischen Hierarchie laufen nicht selten



solche Spiele.» Wobei, so Cottier, Hierarchien in
Organisationen oft verschleiert und Fiihrungskom-
petenzen zu wenig explizit wahrgenommen wiirden.
In sozialen Institutionen werde oft vom Team fir
Konfliktklarungen Supervision gewtnscht. Im Auf-
tragsgesprach werde dann schnell klar, «dass es
eigentlich um den Chef geht». Michel pflichtet bei,
Supervisionen in pseudohierarchiefreie Settings
konnten sogar kontraproduktiv sein: «Wenn ein
Team mit seinem Chef im Raum ist, kann man den
Chef nicht blossstellen. Damit tragt das Setting
mehr zur Verfestigung des Problems
als zur Problemldsung bei.» Rohrer
spricht geradewegs von der «Sozi-
krankheit», die dazu fihre, dass vor
dem Hintergrund von Unausgespro-
chenem die Themen nicht ausdisku-
tiert und die Probleme ungelost lie-
gen gelassen wiurden. Einig ist man
sich, dass das Hauptproblem von
pseudohierarchiefreien Strukturen
die fehlende Lohngleichheit ist: Man
tut so, als sei man ein Team, aber ein
Teammitglied bezieht den Cheflohn und hat das
letzte Wort. Deshalb sei Lohngleichheit die Voraus-
setzung fur eine Teamleitung, die diesen Namen
verdiene.

Wie 37 Jahre Teamleitung
moglich geworden sind

Freilich: Eine funktionierende Teamleitung fallt nicht
vom Himmel. «Daflir braucht es jemanden, der auf-
baut, das Thema forciert und sich einsetzt daftir»,
sagt Michel. Die Geschichte des Wohnheims Monbi-

jou zeigt, dass der Jemand in diesem Fall immer
wieder der gemeinsame Wille der Mitarbeitenden
war, der sich Gber die Jahrzehnte zu einer allseits
getragenen Betriebskultur verfestigt hat. Rohrer:
«Ein wichtiger Erfolgsfaktor von monbijou bern ist
sicher, dass man die Teamleitung wirklich selber
gewollt hat.»

Die Gesprachs-, Kritik-
und Konfliktkultur

Mehr als eine Leitungsstruktur ist
Teamleitung eine Leitungskultur.
In Bezug auf ihre Funktionsweise
spricht Cottier von einem «Fliess-
gleichgewicht». Das Team funktio-
niere nach dem Prinzip eines Mo-
biles: Bewegt sich etwas, bewegt
sich alles. Anspruchsvoll sei, die-
ses Fliessgleichgewicht zu halten,
wahrend jedes Mitglied im Team
dauernd zwei verschiedene Rollen
einnehme: jene der Expertln fur die psychosoziale
Arbeit im Einzelfall und jene einer Ressortleitung auf
der Fiihrungs- und Organisationsebene.

Zentrale Bedingung fiir das Funktionieren des Lei-
tungsteams ist der jederzeit transparente Informati-
onsfluss und eine moglichst hochstehende Ge-
sprachs-, Kritik- und Konfliktkultur:

¢ |In ihren Supervisionen arbeitete Suzanne Claire
Cottier zur Unterstlitzung dieses Dialogs in den
Fallbesprechungen auch gerne mit kreativen Inter-
ventionen. Sie waren auf die jeweilige Fallge-
schichte zugeschnitten und basierten auf syste-
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mischen und psychodynamischen Modellen.
«Mithilfe eines spielerischen Zugangs lassen sich
konflikthafte Beziehungen des Klienten, anspruchs-
volle Gegenlibertragungen des Helfersystems und
oft komplizierte strukturelle Faktoren anschaulich
und auch etwas leichter klaren und verandern.
Das Ziel der Fallsupervision bestand darin, sowohl
die Ressourcen und die Selbstwirksamkeit des
Klienten zu foérdern als auch die individuelle und
teamspezifische fachliche Kompetenz zu starken.»
Innerhalb des Leitungsteams, so die Erfahrung von
Ursula Michel, gehore es zur Kommunikationskul-
tur, nicht stur zu sein: «Jedes einzelne Teammit-

glied muss auch die Gabe haben, sich zurtickzu-
nehmen. Wenn ich immer hellblau haben will, weil
das meine Farbe ist, dann kommt’s nicht gut. Die
Teammitglieder konnen sich einerseits vehement
positionieren, aber sie missen danach auch sagen
kénnen: Okay, nachdem ich das nun alles gehort
habe, ordne ich mich ein.» Michel spricht hier von
einer Art «<Demut», die sie in der Gesprachs- und
Konfliktkultur des Leitungsteams wahrnehme.

Es sei nichtimmer leicht, sagt Klaus Rohrer, «hinzu-
gehen und das Problem auf den Tisch zu legen».
Aber das sei das Erfolgsmodell: «<So muss man es
machen. Vielleicht gibt es im Moment Krach, aber
dann braucht es diesen Krach. Durch das Austra-

gen der Konflikte entstand bei monbijou bern eine
hohe Konfliktkultur. Und sie konnte sich immer
weiterentwickeln, weil neue Teammitglieder immer
auch sagen durften: Eigentlich verstehe ich das
nicht, warum macht ihr das so?»

Teamleitungskultur
und Supervision

Einhelliger Respekt wird der Sitzungsdisziplin des
Leitungsteams gezollt. In den Worten von Ursula
Michel: «An den Sitzungen gibt es eine hohe Diszi-
plin im Zeitbudget. Ich kenne Teams in Firmen, die
sich an Basisdemokratie anlehnen, aber doch mit
Hierarchien funktionieren. Dort gibt's manchmal
vierstlindige Sitzungen, an denen quasi nichts
herausschaut, weil das Gesprach einfach ‘es Gliir’
ist. Dagegen hat das Team des monbijou bern ein
klares Zeitmanagement, flr die einzelnen Themen
adaquate Zeitdauern und man halt sich daran. Ist
aus irgendwelchen Griinden kein Entscheid mog-
lich, wird er vertagt und neu traktandiert.»
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Aber wozu braucht es weiterhin Supervision, wenn
die Teamleitung offenbar derart gut funktioniert?
«Heute ist Supervision bei monbijou bern ein Ele-
ment der Qualitatssicherung», sagt Michel. Rohrer
sieht es ahnlich: «Die Qualitat der Arbeit, die ich
sehr hoch einschatze, bringe ich auch damit in Zu-
sammenhang: Alle sind Experten und Expertinnen,
spielen ihre Rolle mit unterschiedlichen Hintergrtn-
den, und: Sie arbeiten konsequent mit Supervision.»
Suzanne Claire Cottier antwortet so: «Fur die Quali-
tat der Teamleitungskultur ist die kontinuierliche
Weiterarbeit daran eine Grundvoraussetzung.» Kurz-
um: Wenn die Qualitat gehalten werden soll, muss
sich das Team weiterhin regelmassig der Spiegelung
von aussen unterziehen wollen.

Stolpersteine fir
die Leitungskultur

In einer Teamleitung kann nicht mit finanziellen
Anreizen oder direktiver Kommunikation gesteuert
werden. Sie setzt deshalb eine Betriebskultur vor-
aus, die von allen Teammitgliedern selbstverantwor-
tetes Arbeiten, Verzicht auf lohnwirksame Karriere-
schritte und das Engagement abverlangt, wenn
notig tber das personliche Pflichtenheft hinaus fir
das ganze Projekt Verantwortung zu tibernehmen.
Entsprechend sind sich die drei Fachpersonen einig,
dass der Wegfall einzelner Aspekte dieser Leitungs-
kultur den Erfolg der Teamleitung schnell in Frage
stellen konnte. Rohrer: «Ein Stolperstein ware sicher,
wenn durch den Wegfall der Supervision die perma-
nente Reflexion im Team aufgehoben wiirde. Und
wichtig ist, dass der Wille stark bleibt: Wir sind eine
Teamleitung.»

Rohrer weiter: Ein Stolperstein kénne die Entste-
hung von Machtanspriichen im Zusammenhang mit
Wechseln im Team sein — Anciennitat konnte zu in-
formeller Hierarchie Gber Wissensvorsprung fuhren.
Ein ahnlicher Machtliiberhang kénnte entstehen,
wenn zwischen den Teammitgliedern die Ressort-
rotation ganz wegfallen wiurde. Ein struktureller
Stolperstein ware schliesslich ein starkes Wachstum
der Institution: «Ware monbijou bern eines Tages
doppelt so gross, ginge das auf Kosten der Kultur.
Und Kultur ist das, was man braucht, wenn man
eine gute Qualitat in der Arbeit haben will.»

Ein weiterer moglicher Stolperstein, so Michel:

WEeil keine Trennung durch Hierarchiestufen vor-



liegt, kdnnte «das Verhaltnis von Nahe und Distanz
im Beruflichen und Privaten» zum Problem werden.
Zudem werde bei der Anstellungspolitik aus ver-
standlichen Griinden genau hingeschaut, wer ins
Team passe und wer nicht. Es werde, so Cottier,
«ein hohes Commitment zur Institution» erwartet.
Als Stolperstein sieht sie deshalb, dass sich durch
eine solche Anstellungspolitik das Team allmahlich
zum «exklusiven Klub» entwickeln kdnnte, wobei
Michel als aktuell tatige Supervisorin konstatiert:
«lch sehe zurzeit bei den Teammitgliedern einen
solchen Diinkel nicht.» A und O fiir die erfolgreiche
Teamleitung in Zukunft sei, so Cottier, «dass die
Teammitglieder weiterhin bereit sind, zum gleichen
Lohn zu arbeiten».

Schliesslich agiert das Leitungsteam nicht in einem
luftleeren Raum, sondern unter gesellschaftlichen
Bedingungen, auf die es keinen Einfluss hat. Hier
sehen die drei Gesprachspartnerlnnen die Umwand-
lung der Psychiatrischen Kliniken in Aktiengesell-
schaften, wie sie die kantonalbernische Politik in den
letzten Jahren vorangetrieben hat, Gibereinstimmend
als Signal firr die Privatisierung von sozialen Institu-
tionen. monbijou bern — massgeblich kantonal finan-
ziert — ist heute als Verein organisiert mit einem
Vorstand, der die Teamleitung mittragt. Ob das ein
gewinnorientierter Verwaltungsrat auch tate, wenn
monbijou bern unter politischem Druck in eine Akti-
engesellschaft umgewandelt wiirde?

Teamleitung als Auslauf-
oder als Zukunftsmodell?

Umgekehrt schliesst Michel nicht aus, dass die
Teamleitungsidee kein Auslauf-, sondern «ein Zu-
kunftsmodell» sei: «Viele junge Leute haben andere
Anspriiche an die Arbeit und an ihre Organisation
als die alteren: Sie wollen mehr Verantwortung,

sie wollen mehr Freiheiten und weniger Bindung,
sie wollen wahrgenommen werden, sie wollen
Einfluss nehmen kdnnen. Vielleicht ist es heute eine
gute Zeit, um vermehrt tUber die Teamleitungsidee
zu reden.» Alle drei Fachpersonen betonen, dass
—soweit ihnen ab und zu etwas zu Ohren kommt -
in den Partnerorganisationen landauf landab mit
Respekt Uber monbijou bern geredet wird. «In Fach-
kreisen», sagt Klaus Rohrer, «hat die Institution einen
guten Ruf. Und der sickert zweifellos in die Politik
durch und nutzt ihr auch dort.»

Ein Kranzchen
von Profis fur Profis

Und Suzanne Claire Cottier sagt unumwunden,
man kdonne «Freude daran haben, dass es so etwas
wie monbijou bern gibt». Sie habe dem Team jeweils
gerne gesagt, dass es schon sei, zu ihnen zur Arbeit
zu kommen: «Schon ist auch, wie sie beim Kochen
sorgfaltig sind und Uberall die Details pflegen. Ich
habe zwar auch Leute getroffen, die die Nase rimpf-
ten dariber, dass monbijou bern fiir diese Klientel,
die ja weiterziehen solle, so schon eingerichtet sei.
Aber ich finde es phantastisch, dass man sich gera-
de fiir solche Menschen derart viel Mihe gibt.»
Ursula Michel ihrerseits skizziert die Arbeit, die an
der Monbijoustrasse 80 tagtaglich geleistet wird,
mit den Begriffen «Liebe» und «Beharrlichkeit»:
«Man arbeitet hochprofessionell, aber es gibt da
eine Liebe zu den Menschen, die als Grundhaltung
das Verhalten der Arbeitenden pragt.»
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Die Kantons-
vertreterin

Aussenblick 2

Claudia Mettler, Kontraktmanagerin IV-Stelle
Kanton Bern, schreibt: «lch habe das monbijou bern
im Rahmen meiner fritheren Tatigkeit in der kanto-
nalen Gesundheits- und Fiirsorgedirektion kennen-
gelernt. Die Direktion ist verantwortlich fir die
Steuerung und Finanzierung von Institutionen des
Sozialwesens, und in diesem Kontext habe ich mit
dem monbijou bern jahrlich den Leistungsvertrag
ausgehandelt. Die Zusammenarbeit war seitens des
Vertragspartners gekennzeichnet durch eine koo-
perative Haltung, eine engagierte Gesprachskultur
und eine hohe Fachkompetenz.

Beim monbijou bern ist mir
eine Eigenheit besonders aufgefallen:
Meine Ansprechperson war nicht

wie Ublich eine Geschaftsleiterin oder
ein CEQ, sondern ein Leitungsteam.
Je nach Thema war eine andere Mit-
arbeitende zustandig, was die Sache
auf den ersten Blick nicht verein-
fachte. Die Zusammenarbeit hat sich
aber gut entwickelt, nicht zuletzt auf-
grund der hohen Kompetenz der Mitarbeitenden in
den einzelnen Fihrungsthemen und der klaren Kom-
munikation von Zustandigkeiten. Aufgefallen ist mir
auch eine hohe Identifikation und ein hohes Engage-
ment der Mitarbeitenden mit der Arbeit; dies habe
ich auch der geteilten Leitungsverantwortung zuge-
schrieben. Der Kontakt zu verschiedenen Mitarbei-
tenden, die neben den Fihrungsthemen auch Auf-
gaben in der direkten Klientinnen-Arbeit verantwor-
teten, ermoglichte mir ndher am Puls des Gesche-
hens zu sein. Das war mir wichtig in dieser Arbeit,
die eher abstrakt ist und weit weg von den betrof-
fenen Menschen stattfindet.
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Die Zusammenarbeit mit dem monbijou
bern hat dazu angeregt, dartiber nachzudenken, wel-
che Flihrungsstruktur den Aufgaben und den Mitar-
beitenden am ehesten gerecht wird. Personlich habe
ich verschiedene Erfahrungen gemacht: als Berufs-
einsteigerin habe ich ein Modell kennengelernt, dass
dem monbijou bern sehr ahnlich war, in der Kan-
tonsverwaltung fand ich mich in einer stark hierar-
chischen Struktur, und in meiner nebenberuflichen
Tatigkeit als Musikerin bin ich ganzlich frei von Hie-
rarchie und vorgesetzten Personen. Ich habe bis
heute keine eindeutige Praferenz
entwickelt: Uberall fand ich Vor-
teile und Nachteile und ich erlebte
in allen Strukturen Handlungs-
spielraum, Gestaltungsmaglich-
keiten und Arbeitszufriedenheit.

Ich meine, dass es nicht
grundsatzlich und theoretisch
gute oder schlechte Fihrungs-
strukturen gibt, aber ich bin der
Uberzeugung, dass die Diversitét
von Menschen und Arbeitskontexten auch eine
Diversitat von Fihrungsstrukturen erfordert. Eine
blinde Ubernahme von gédngigen, vorherrschenden
Fihrungsstandards erachte ich als nicht zielflihrend.
Viel eher vertrete ich die Auffassung, dass jede Or-
ganisation ihre passende Fuhrungsstruktur entwi-
ckeln und finden soll, ebenso wie jeder Mensch sei-
nen Ort suchen muss, an dem er sein Potential entfal-
ten kann. Ich denke, dass das monbijou bern genau
diesen Weg geht und damit den Aufgaben und den
beteiligten Menschen gerecht wird. Das 40-jahrige
Bestehen ist eine Bestatigung dafiir, dass das mon-
bijou bern mit diesem Weg erfolgreich ist!»



Sechs
Ehemalige

Aussenblick 3

Heute betreibt W. H. eine ziigel-, Reini-
gungs- und Entsorgungsfirma mit rund zehn Ange-
stellten. Als Bauernbub hatte er einen Vater, der
ihm jeden Tag sagte: «Aus dir wird nie etwas.»
Als ihm Anfang der 1990er Jahre die eigene Familie
zerbricht, stiirzt er nach dem Verzicht auf Kinder
und Haus im Alkohol ab und wird mehrmals in psy-
chiatrische Kliniken eingeliefert. Dort sagt man
ihm, er habe Probleme mit dem Leben, weil er alko-
holkrank sei — und er erwidert, es sei umgekehrt:
Er trinke Alkohol, weil er Probleme mit dem Leben
habe. Er findet zwar wieder Arbeit
in seinem Beruf, lebt aber in einer
Klinik und mit der Androhung, nach
dem nachsten Rickfall per FFE in
St. Johannsen versorgt zu werden.
Seinen damaligen Eintritt ins Wohn-
heim Monbijou vergleicht er im
Gesprach mit dem letzten Handlauf
eines abfahrenden Zuges, an den

er sich gerade noch habe klammern
koénnen.

{{ Am Anfang erlebte ich die Offenheit im Wohn-
heim als bedrohlich. Ich hatte grosse Angst, dass
meine Stimme beim Sprechen versagen und ich

so nicht akzeptiert wiirde. Auch tat es weh, mit der
Realitat umgehen zu muissen. Frau Muller, meine
Bezugsperson, hat mich konfrontiert, mir den Spie-
gel vorgehalten, mir wenn maoglich nichts abgenom-
men. Sie hat mir aber vertraut und an mich ge-
glaubt. Sie stempelte mich nicht als Alki ab, sondern
arbeitete mit mir meine Geschichte auf.»

Sie habe ihn zum Beispiel begleitet zum Gerichts-
termin der Kampfscheidung. «Nach anfanglich gros-
ser Abwehr begann ich im Wohnheim zu leben. Ich

lernte hinh6éren und hinschauen. Meine 100-Prozent-
Arbeitsstelle konnte ich halten, und daneben wurde
ich aktiv, organisierte Kegelabende, Schlittelwo-
chenenden, und fing auch ausserhalb des Wohn-
heims — mit psychoanalytischer Gruppenarbeit oder
in einer Mannergruppe — mit der Aufarbeitung mei-
ner Vergangenheit an.» Im Haus erlebt er ein Klima
von gegenseitiger Hilfsbereitschaft. Wichtig werden
ihm neben den Gesprachen mit der Bezugsperson
jene mit den anderen Leitungsteammitgliedern und
mit den Nachtwachen. Sie geben ihm eine neue Ori-
entierung und jene Selbstsicher-
heit, die ihm immer gefehlt hat.
Kurzum: «Das Wohnheim war das
Beste, was mir passieren konnte.
Es ermoglichte mir den Schritt zu-
riick ins Leben.»

«Das Beste, was mir
passieren konnte»

H. lebt Uber drei Jahre im Wohn-
heim und ist zunehmend vom Teamleitungsmodell
beeindruckt. Er habe das Team nicht als Gruppe
von Chefs, sondern als Gruppe von Leuten erlebt,
mit denen man habe reden kdnnen und die er gut
gemocht habe. Einer Teamleitung sei er zuvor —als
Bauernsohn, Schlosser und Soldat - nie begegnet.
«lch habe diese Art zu leiten bewundert.

Fir mich war das inspirierend und toll. Kein Chef
sagte: So wird’s gemacht. Kein Chef klaute die Ideen
seiner Untergebenen und gab sie als eigene aus.
Im Wohnheim hat man die Probleme zusammen
angeschaut und geldst.» Seine letzten Monate hat er
so in Erinnerung: «Da gab es nicht mehr einen Kli-
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enten und eine Betreuerin. Da begegnete man sich
auf gleicher Augenhdhe von Mensch zu Mensch.»
Als er aus dem Wohnheim in eine eigene Wohnung
zieht, hat er eine neue Partnerin und bekommt eine
Anstellung bei der Bewahrungshilfe. Dort arbeitet
er und betreut strafentlassene Menschen. Mit ihnen
macht er Umzugs- und Reinigungsarbeiten. Als der
Kanton nach fiinf Jahren kein Geld mehr hat flir das
Projekt, macht sich W. H. erfolgreich selbstandig.
Seit bald zwanzig Jahren hat er nun eine eigene
«Bude» und sagt: «Auch heute noch arbeite ich lie-
ber im Team, als den Chef herauszuhangen.» Und
Ubrigens trinkt W. H., wenn er Lust dazu hat, wieder
ab und zu ein Glas Alkoholisches: «Ohne Pro-
bleme. )

Frau N. besorgt nach ihrer Heirat zu
hundert Prozent den Haushalt und wird dabei zur
Trinkerin. Via Frauenhaus kommt sie ins Wohnheim
Monbijou und erlebt dort ihre zweite Geburt. Im
Jahresbericht 1990 wird tiber ihren Aufenthalt
berichtet:

o {{Derihr gehorende Raum. Es war ihr sehr wich-
tig, Raum fir sich selber zu haben, das heisstin
ihrem Fall, ohne Ehemann, ohne Stieftochter. Sie
musste sich zurlickziehen konnen. Sie betrachtete
das Wohnheim als Schutzmoglichkeit, wenn die
Gefahr drohen sollte, zu schnell in alte Muster zu-
rtickzufallen.

¢ Die Konfrontation mit den Geschichten anderer

Bewohnerlnnen. Frau N. langte an dem Punkt an,

an dem sie die Lebenswege anderer Menschen

mit Alkoholproblemen wie Spiegel nutzen konnte,
um ihre eigene Geschichte zu reflektieren und Teile
daraus Schritt fir Schritt verarbeiten zu konnen.

Das war zum Teil sehr schmerzhaft, jedoch auch

sehr lehrreich und heilsam fir sie.

Die Einzelgesprache. Wahrend dem ganzen Auf-

enthalt fanden in kirzeren oder langeren Abstan-

den Gesprache statt, die dadurch gepragt waren,
dass Frau N. immer personlicher und offener ihre
sie beschaftigenden Themen benennen und bear-
beiten konnte. Das Thema ‘Alkoholkonsum’ kam
immer wieder zur Sprache. Frau N. nahm wahr,
dass sie flr sie ausserst belastende Situationen
(korperliche Beschwerden, familidre Konstellati-
onen, Ausnitzungssituationen am Arbeitsplatz)
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meistern konnte, ohne dass die friiher einzig gl-
tige Losung ‘Alkohol” auftauchte. Sie begann sich
darliber zu freuen, sie war mit der Zeit stolz auf
sich, ihrem Leben anders begegnen zu konnen als
vor ihrer zweiten ‘Geburtsstunde’.

Begleitungen durch weitere Fachpersonen. Frau N.
ging, vor allem zu Beginn des Aufenthaltes im
Wohnheim, zu regelmassigen Gesprachen auf den
Sozialmedizinischen Dienst. Sie flihlte sich von
dem dort zustandigen Sozialarbeiter angenommen
und gestitzt. Schon lange Zeit hatten sie und ihr
Mann Kontakt zu einem Sozialarbeiter eines Ge-
meindesozialdienstes. Dieser Kontakt blieb weiter-

hin bestehen und bildete eine vertrauensvolle Stut-
ze. Die Gesprache, die hie und da stattfanden,
zeigten durch ihre jeweiligen Inhalte deutlich die
grosse Entwicklung von Frau N. als Person sowie
von Frau und Herrn N. als Paar.

¢ Arbeit. Es gehort dazu, dass die Bewohnerlnnen
ausserhalb des Wohnheims einer Beschaftigung
oder Arbeit nachgehen. Frau N. fand rasch eine
Arbeit, die sie wahrend dem ganzen Aufenthalt
beibehielt.

«Fur Frau N. war das Wohnheim
ein Lern- und Ubungsfeld»

Der Aufenthalt war fur Frau N. auf allen moglichen
Ebenen ein Lern- und Ubungsfeld, das sie sehr gut
zu nutzen verstand. Sie wusste bei ihrem Austritt
genau, was fir sie schwierige Situationen sind und
vielleicht auch bleiben werden und wo sie sicheren
Boden betreten hat und auch betreten kbnnen wird.
Sie wird von Zeit zu Zeit fir Einzelgesprache ins
Wohnheim gehen und so den Ubergang vom Wohn-
heim in die eigene Wohnung sanft gestalten.»

Im Jahresbericht 1991 kommt Frau N. selber zu
Wort:

«Heute, ein Jahr nach dem letzten Bericht, bin ich
auf der Hohe, wo ich schon lange hatte sein konnen.
Ich bin stolz auf mich! [...] Die Zeit im ‘Monbijou’
habe ich gebraucht, um nicht nur mein Problem zu
sehen und zu |6sen, sondern auch um zur Ruhe zu
kommen, die ich dringend brauchte. »



Wohnheimbewohner W. S. setzt sich

im Jahresbericht 2001 als «Psychiatrie-Erfahrener»
mit der Frage auseinander, inwiefern die psychiat-
rischen Kliniken — mit denen Wohnheime wie
Monbijou Bern routinemassig zusammenarbeiten -
gestalten und verwalten. Tatsache sei, dass es dort
«psychopharmakologische Dampfwalzenpraktiken»
gebe, sodass man sich manchmal frage, ob die
Kliniken «von den Psychopharmakamultis ‘ge-
kauft'» seien. Diese Frage beantwortet er in drei
Punkten so:

{(Erstens [geht es um] die Psychiatrie selbst, so-
wohl die klinische wie auch die Sozialpsychiatrie mit
ihren Strukturen, Konzepten und Angeboten, die
bei sich selbst sehr viel neu und anders gestalten
konnte. Im Sinne echter Nahe zu den Nutzerlnnen
kénnten bekannte Alternativen einbezogen werden
— Soteria, Windhorse, weiche Zimmer, keine Fixie-
rungen —, um nur ein paar Schlagworte zu nennen.
Psychiatrie-Erfahrene wie auch Angehdorige sollten
als Mitglieder mit Stimmrecht in planende und be-
schlussfassende, also gestaltende Gremien auf
dem Gebiet der Psychiatrie mit einbezogen werden.
Als zweites sehe ich den Bereich der Pflege und
Betreuung in samtlichen psychiatrischen und psy-
chosozialen Einrichtungen. Die Art und Weise des
Umgangs mit den Nutzerlnnen ist hier angespro-
chen. Werden die Nutzerlnnen zur eigenen gestalte-
rischen Tatigkeit im weiteren Sinne animiert und
angeregt — interessante Lebensgestaltung, Perspek-
tiven entwerfen — oder begntligt man sich einfach
damit, sie zu verwalten und zu kontrollieren? Viele
Profis werden hier sagen, dies ist liberhaupt kein
Thema, wer hat denn ein Interesse, jemanden zu
verwalten, wir wollen doch alle, dass sie weiterkom-
men und selbststandiger werden. Es stellt sich hier
die Frage, inwiefern der Gbliche Umgang mit Psy-
chopharmaka — dieser wird oft von den Profis dik-
tiert — ein Verwalten ist und ob nicht die animato-
rische Bemuhung fiir einen Lebensentwurf aus der
Krise heraus ganz einfach fehlt.

Der dritte, ebenso wichtige Bereich ist die Initiative
der Nutzerlnnen selbst. Gestalten kann mit kleinen
Schrittchen beginnen und trotzdem mit der Zeit zu
einer markanten Veranderung im Selbstwertgefihl,
Umgang mit sich selbst und der Umwelt, in der
Alltags- und Lebensqualitat fihren. Gerade was den
Selbsthilfebereich anbelangt, stellt sich die Frage,
ob sich die Psychiatrie-Erfahrenen der Moglichkeiten

gegenseitiger Unterstlitzung und der Einflussnahme
auf das Geschehen in und um die Psychiatrie liber-
haupt bewusst sind. Das diesbezliglich oft véllig feh-
lende Bewusstsein und resignierte Haltungen spre-
chen eine deutliche Sprache.»

«Krisen gestalten statt
Krankheiten verwalten»

Gegen die psychiatrische Notigung zur «Krankheits-
einsicht» als «biochemische Fehlfunktion des Ge-
hirns», gegen die nur Medikamente helfen wirden,
stellt W. S. das Bewusstsein einer «Krise», gegen die
es gelte, «mit geeigneten Mitteln (emotionale Unter-
stutzung, Begleitung im Rahmen eines hegenden
und schiitzenden Kreises, so wenig Medikamente
wie moglich) [...] kreative Losungen flr die anste-
henden Probleme [zu] finden». Daraus leitet er die
Forderung ab: «Der Gedanke ‘Gestalten statt verwal-
ten’, welcher zum Leitgedanken der Sozialpsychiatrie
erhoben werden kdnnte, muss nattrlich von allen
in der Psychiatrie involvierten Parteien ernst genom-
men und umgesetzt werden. »

B. H. zieht am 29. September 2001
im Wohnheim Monbijou Bern ein und berichtet
dariiber im Jahresbericht 2002:

«r.1m Monbijou bekommt man vom ersten Tag
an eine Bezugsperson. Das istjemand, [...] mit dem
man regelmassige Gesprache hat, also zielorientiert
arbeitet. Die Bezugsperson war/ist fiir mich oft ein
Wegweiser, wobei die endglltige Entscheidung im-
mer bei mir lag oder liegt! Meine Beziehung zu mei-
ner Bezugsperson vergleiche ich mit einem Faden,
der anfangs zwar diinn war, nun aber immer dicker
wird, bis er ein dickes Seil ist! Ich kann mich daran
halten auf meinem weiteren Weg! Eine ‘Aussenbe-
treuung’ ist durch meinen Psychiater gewahrleistet.
Eine ganz wichtige Zeit und Erfahrung war fir mich
die erste Weihnacht im Wohnheim! Ich feierte sie
das erste Mal ohne meine Familie, dadurch waren
auch Angste da und die Fragen: ‘Wie wird es wohl
sein? Kann das gut gehen?’ Jetzt im Rickblick kann
ich sagen: Es war ein positives und total schones
Erlebnis. Eine Eintrittsbedingung des Wohnheims
Monbijou ist eine regelmassige Tagesstruktur. Sie

40 Jahre mbb 2018 45



macht, dass ich durch die Arbeit wieder mehr in
die ‘Normalitat’ trete. Ich arbeite in der Tagesstatte
Mitte, wo viel Kreativitat, Ausdauer und Freude an
der Arbeit gefordert ist.

Ja, die Zeit vergeht, nun binich schon tiber ein Jahr
im Wohnheim und habe meine Entscheidung keinen
Tag bereut. Was ich ins zweite Jahr mitnehme:

viel Zuversicht, Mut, Freude, Kraft, ein Stiick mehr
Gelassenheit und gesundheitliche und psychische
Stabilitat. ))

Ein Bewohner wird fur den Jahresbericht
2005 gebeten, einen Beitrag zum Thema «Ubergén-
ge» zu schreiben. Hier ist er:

{( Als ich zirka vor einem halben Jahr den Ent-
schluss gefasst hatte, in die Aussenwohngruppe an
der Eigerstrasse einzuziehen, waren in mir Zweifel
hochgekommen, ob dies gut gehe. Ich machte mir
Gedanken, ob es mit meinem Wohnpartner gut
gehe, obich ohne Kontrolle in einer Wohnung leben
konne. Damit meinte ich die Haushaltung. Aber da
wir, d. h. mein Wohnpartner und das Leitungsteam,
in mehreren Sitzungen alles bis ins kleinste Detail
besprochen hatten, ging dieses Experiment viel bes-
ser vor sich, als ich gedacht hatte. Falls etwas nicht
in Ordnung war, hatten wir immer die entspre-
chenden Ansprechpersonen, die uns weiterhalfen.

«Der Spass zu kochen, zu putzen
und ftr sich selbst zu schauen»

Inzwischen kochen wir auch selber, und in mir ist
eine richtige Freude aufgekommen, dass ich doch
noch einen Haushalt fihren kann mit meinem Wohn-
partner zusammen. Trotz der Mehrarbeit, die wir seit
dem Auszug aus dem Wohnheim haben, macht es
mir sehr viel Spass, selber zu kochen, zu putzen und
fir uns zu schauen. Es ware ideal, wenn das Wohn-
heim noch weitere Aussenwohnplatze anbieten
kénnte, denn diesen Schritt bereue ich ganz und
gar nicht. »
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Y. S. berichtet im Jahresbericht 2011 iiber
die Nachbetreuung, die er nach seinem Austritt aus
dem monbijou bern in Anspruch genommen hat:

{{Nach meinem zweijahrigen Aufenthalt im
monbijou bern begann ein ganz neuer Abschnitt in
meinem Leben, welcher fir mich eine grosse Unsi-
cherheit bedeutete. Meine Freundin war schwanger
und ich befand mich in einer vollig neuen Situation.
Plotzlich stand ich vor neuen Themen, wie Verant-
wortung fur einen Menschen zu Gibernehmen, zuver-
lassig zu sein. Vor allem aber ging es nicht mehr nur
um mich selber. Genau diese Punkte waren in der
Vergangenheit meine grossten Probleme und mach-
ten mir dementsprechend auch Angst.

«Nachbetreuung von Mann zu Mann,
von Vater zu Vater»

Die Nachbetreuung durch Herrn Palma war stets
praxisorientiert. In den Gesprachen wurden die
aktuellen Themen besprochen sowie die langerfri-
stige Vorbereitung auf meine Rolle als Vater. Fur
mich entwickelten sich die Gesprache mehr und
mehr auf eine Stufe, die ‘'von Mann zu Mann’ und
spater ‘'von Vater zu Vater’ geflihrt wurden. Dadurch
konnte ich sehr viele gute Tipps mitnehmen und
diese im Alltag umsetzen. Ich fiihlte mich stets be-
starkt, meine Ziele erreichen zu kénnen, gleichzeitig
wurden aber auch Dinge kritisch hinterfragt, welche
mir die Moglichkeit gaben, Situationen neu zu Uber-
denken oder auch Fehler in meinem Verhalten zu
erkennen.

Mittlerweile bin ich verheiratet und glticklicher
Vater von zwei Kindern. Mein nachstes Ziel ist eine
erfolgreich abgeschlossene Ausbildung, damit ich
meine Familie bis zu einem gewissen Grad selbst-
standig versorgen kann. Ich moéchte nicht behaup-
ten, dass ich das alles nur mit Hilfe von Herrn Palma
und dem ganzen Monbijou-Team geschafft habe,
denke aber manchmal dartiber nach: Wo ware ich
heute, wenn sich das alles nicht so entwickelt hatte ...
Und ich bin dankbar dafiir, dass ich es nicht

weiss. ))



Der
Gewerkschafter

Aussenblick 4

Seit 1991 gilt im Wohnheim Monbijou ein
am 30. November 2012 letztmals revidierter Ge-
samtarbeitsvertrag (GAV). Seit 1991 gibt es eine
Paritatische Kommission, in der mit zwei Personen
die Arbeitgeberseite — also der Verein monbijou
bern -, und mit je einer Person die Arbeitnehmer-
seite und der Verband des Personals Offentlicher
Dienste (VPOD) vertreten sind. Und seit 1991 ist
Fritz Bronnimann als Gewerkschaftsvertreter unun-
terbrochen Mitglied dieser Kommission. «Wir kom-
men erstinstanzlich zum Einsatz», sagt er, «wenn
es Streit gibt um die Anwendung des GAV. Gelingt
keine Losung, kann das Arbeitsgericht angerufen
werden.» Weil bei monbijou bern neben dem Lei-
tungsteam auch die hierarchisch untergeordneten
Bereiche von Hauswirtschaft und Nachtwachen/
Nachtprasenz zu den Arbeitnehmenden zahlen, gibt
es fiir Konflikte zwischen Mitgliedern dieser Abtei-
lungen zudem ein Beschwerderecht beim Vereins-
vorstand, wobei die klagende Person eine Gewerk-
schaftsvertretung beiziehen kann.

In Bern hat Ende der 1980er Jahre die Dro-
genberatungsstelle Contact (heute Stiftung Contact
Netz) als erste grossere soziale Institution im Kanton
Bern einen GAV abgeschlossen — das Wohnheim
Monbijou hat schnell nachgezogen. «So wurden
diese beiden Institutionen zu Pionierbetrieben, die
man in der Verbandspresse als Vorzeigebeispiele flir
mehr Mitsprache und Mitbestimmung der Arbeit-
nehmenden vorgestellt hat.» Bis heute sei es alles
andere als selbstverstandlich, dass soziale Instituti-
onen Uber einen GAV verfligten. Gewdhnlich galten
im Bereich des Arbeitsrechts die Personalrichtlinien
des Kantons, an den man ja durch Subventionen
und Leistungsvertrage gebunden sei. «Der GAV bei

monbijou bern bietet aber mehr als diese Personal-
richtlinien», sagt Bronnimann. Er erwahnt zum
Beispiel den dreiwochigen Vaterschaftsurlaub, den
Einsitz der Mitarbeitenden im Vereinsvorstand —also
quasi in der Direktion des Betriebs — oder den ein-
monatigen, bezahlten Urlaub als Treuepramie alle
sechs Jahre.

Auf die Frage, wie oft die Paritatische Kom-
mission bereits Arbeitskonflikte habe [6sen miissen,
ist Bronnimanns Antwort verbliffend: «In den gan-
zen 27 Jahren nie!» Was es gegeben habe, seien
Fragen, die von der Mitarbeiterschaft gekommen
seien —etwa betreffend Budgetvorgaben —und die
demnach die Ebene zwischen dem Vereinsvorstand
und dem Kanton Bern betroffen hatten. Dass es
bisher zu keinen arbeitsrechtlichen Streitfallen vor
der Paritatischen Kommission gekommen ist, zeugt
von einer bemerkenswerten Kommunikationskultur
innerhalb der Institution. Entsprechend klein war
bisher der Aufwand der Kommissionsmitglieder.
Es brauchte nicht mehr als eine jahrliche, andert-
halbstiindige Sitzung mit den Traktanden Jahresbe-
richt, Berichte von Mitarbeiterschaft, Vereinsprasi-
dium und VPOD sowie die Kontrolle und Genehmi-
gung des Solidaritatsfonds. Letzterer ist im GAV
vorgesehen zur Unterstlitzung von Angestellten in
einer sozialen Notlage und wird mit kleinen Beitra-
gen all jener Arbeitnehmerlnnen gespiesen, die
nicht gewerkschaftlich organisiert sind.

«Auch aus der Sicht unserer Kommis-
sion», sagt Bronnimann, «ist die Teamleitung bei
monbijou bern zweifellos ein Modell, das bei einer
solchen Grosse der Institution gut funktionieren
kann und seine Berechtigung hat.»
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Die
Praktikantin

Aussenblick 5

Alice Uhr Thueler schreibt im Jahresbe-
richt 2014 (iber ihre Erfahrungen als Praktikantin:

{im Praktika-Stellenpool der Berner Fachhoch-
schule sprach mich die Ausschreibung des monbi-
Jjou bern insbesondere deshalb an, weil das mon-
bijou bern ein ausfuhrliches Praktikumskonzept vor-
weisen konnte. [...] Als meine Praktikumsbestati-
gung samt Gesamtarbeitsvertrag ins Haus flatterte,
[...] erzahlte ich in meinem Umfeld begeistert, dass
ich bald fur eine der sozialsten Institutionen tber-
haupt arbeiten wiirde.

Was mich zu solch hochtra-
benden Worten veranlasste? Nun,
einerseits wird die Gleichstellung so-
wohl in der Entlohnung als auch in
der Teamzusammensetzung umge-
setzt. Das Leitungsteam aus acht Per-
sonen besteht zu gleichen Teilen aus
Frauen und Mannern. Im gesamten
Betrieb sind insgesamt doppelt so
viele Frauen wie Manner angestellt.
Die Lohngleichheit zwischen Frauen und Mannern
ist gewahrleistet. Das Verhaltnis zwischen dem
tiefsten und dem héchsten ausbezahlten Lohn be-
tragt 1:1,7, mit Ausnahme des Ausbildungslohns.
Aufgrund der vorherrschenden unregelmassigen
Arbeitszeiten in der Sozialen Arbeit ist die freie Zeit
zwischen den Arbeitsdiensten ein wichtiges Thema:
Im monbijou bern wird darauf geachtet, dass die
Spatschichten und die Nachtdienste so verteilt sind,
dass gentigend Zeit zur Erholung gewahrleistet ist.
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Weiter beeindruckte mich folgende
Klausel im Arbeitsvertrag: Der Mutterschaftsurlaub
betragt bei vollem Lohn 16 Wochen. Vater erhalten
bei der Geburt des Kindes einen bezahlten Urlaub
von drei Wochen. Mitter und Vater haben die Mog-
lichkeit, einen unbezahlten Urlaub von bis zu einem
Jahr zu beziehen. Gerade in der Schweiz, wo meines
Erachtens noch nicht genug flir die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf getan wird, freut mich eine
dergleichen familienfreundliche Einstellung und de-
ren Umsetzung seitens einer Institution. Und wich-
tig: Das monbijou bern versteht
sich als Ausbildungsbetrieb. Was
das in der Praxis bedeutet, lernte
ich im Praktikum.

Natdurlich, versprechen
kann man vieles — man sehe sich
nur die aufgeblahten Wahlverspre-
chen vieler Politiker an —doch vom
monbijou bern wurde ich nicht
enttduscht. [...] Meine Aufgaben
im Praktikum sind vielfaltig. Ich
habe die Betreuung einer Bewohnerin ibernommen,
fihre die regelmassig stattfindende Bewegungs-
gruppe[...], organisiere Veranstaltungen, ibernehme
die taglichen Aufgaben der jeweiligen Dienste und
vieles mehr. Kurzum: Ich bin gliicklich, hier im mon-
bijou bern lernen und an den mir gestellten Aufga-
ben wachsen zu dirfen. Ich kann die Institution allen
Kolleginnen und Kollegen warmstens weiterempfeh-
len, denn — das monbijou bern halt, was es ver-
spricht! »






Fertig sind
wir noch
lange nicht

Perspektive

Normalerweise erfahren wir beim Er-
wahnen unserer Leitungsstruktur zwei mogliche
Reaktionen: «Retrogeil» oder «Avantgardehipster».
Beide Reaktionen zeugen jedoch eher von wenig
echtem Interesse. Mit echtem Interesse soll ge-
meint sein: eine ehrliche und kritische Auseinander-
setzung mit diesem Fiithrungsmodell, welches viele
Anliegen eines modernen Arbeitslebens zu bedie-
nen vermagd. Unsere Art, den Betrieb zu fiihren, ist
weder Vintage noch Futurismus, sondern findet im-
mer ausgepragt hier und jetzt statt. Sie halt einige
Antworten fir die hinterfragende
Generation Y bereit, die nicht ein-
fach Arbeit der Arbeit wegen erledi-
gen, sondern sich auch einbringen
und in der Personlichkeit ernst ge-
nommen werden will. In sich stellt
die Leitungsstruktur ein Gegenmo-
dell zu«One Man One Leader» darund
ist von daher immer schon kritisch.

Die Kritik richtet sich dabei
keineswegs bloss gegen aussen, ge-
gen andere, traditionelle Modelle der Betriebsfuh-
rung, sondern auch immer wieder gegen sich selbst.
Selbstevaluation und Entwicklung sind grundlegend
flr den Fortbestand eines funktionierenden Lei-
tungsteams, welches dem Anspruch einer hohen
Qualitat und der Effizienz gerecht werden will.
Beides war bis jetzt moglich, ist immer noch mog-
lich und soll moéglich bleiben.

Ein Leitungsteam ist kein selbstfindungs-
trip mit homoostatischen Grundgesetzen. Ein Lei-

tungsteam ist vielmehr etwas Fllchtiges, unterliegt
der Viabilitat. Auch wenn die Demokratisierung der
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Betriebsflihrung dem Leitungsteam als Grundge-
danke dient, ist es nicht klischiert basisdemokra-
tisch. Stundenlange Non-Konsens-Beratungen sind
auch fiur uns ineffizient und daher uninteressant.
Um den Anforderungen einer zeitgendssischen
Betriebsflihrung gerecht zu werden, braucht es ein
Konzept, mit welchem man innert knapp bemes-
sener Zeit zu brauchbaren Beschlliissen kommen
kann. Diskussionen werden als Qualitdtsmerkmal
eines Mehraugenprinzips verstanden. Dieses Prin-
zip hat sich zu bewahren. Tut es auch.

Man ist sich in derBranche
allgemein einig daruber, dass das
Fihren und Leiten einer sozialen
Institution in den letzten Jahren
immer komplexer geworden ist,
und an eigens diesem Thema ge-
widmeten Tagungen wird eifrig
darlber referiert, wie entspre-
chend das Anforderungsprofil an
die Leitungsperson gestiegen ist.
Das Profil ist mittlerweile so lang,
dass allen klar ist, dass es hierfir kaum noch eine
Person gibt, die allen Anforderungen auf hohem
Niveau genugen kann.

Seltsamerweise wird nie erwahnt, dass es
deshalb nun als sinnvoll gelten musste, die Last
einer Betriebsflihrung auf mehrere Personen zu ver-
teilen. Wir reagieren auf diese gesteigerte Komplexi-
tat der Materie, indem wir die Ressortrotation nicht
mehr in einem fix gegebenen Rhythmus ausfiihren,
sondern gezielt bei Personalrochaden und nach
Moglichkeit unter Berticksichtigung vorhandener
fachspezifischer Ressourcen. Hier gilt es eine Balan-



ce zu finden, zwischen dem gewlinschten Experten-
tum, welches sich durch das Erarbeiten des res-
sortspezifischen Fachwissens ergibt, und der uner-

winschten Wissenskonzentration auf Einzelfiguren.

Zu l6sen ist dieses Problem mit einem gezielten
Wissensmanagement. Auch diese Aufgabe ist ei-
gentlich Basisarbeit einer jeden Institutionsleitung,
was bedeutet: kein Sonderaufwand des Leitungs-
teams. Alle miissen dies einfach machen. Wir tun
es. Und gelangen so zu einem sowohl breiten, wie
auch vertieftem Wissen.

Dieses Wissen ist sowohl alt
als auch jung. Alt ist es, weil im Lei-
tungsteam einzelne Mitglieder tuber
mehrere Jahrzehnte hier arbeiten und
Institutionswissen erwerben konnten,
wahrend gleichzeitig Neueinsteiger
neues Wissen und betriebsfremde
Erfahrungen in die Institution hinein-
bringen. Es ist wie ein Walgesang:
Das alteste abgearbeitete Stiick wird
abgeschnitten, der grosse mittlere
Strang bleibt bestehen und hinten angesetzt wird
eine neue Melodie.

Man sagt, etwas komprimiert formuliert,
unsere Grosse bestimmt auch unsere Form. Wir
nehmen das nicht als Selbstverstandlichkeit hin.
Wir anerkennen die Schwierigkeiten, die sich un-
serem Leitungsmodell stellen, wenn wir als Betrieb
weiter wachsen wollen. Bloss bedeuten Schwierig-
keiten nicht das Ende eines Modells. Das Modell
istzum Modellieren da. Schwierigkeiten konnen als
modellierende Akteure verstanden werden. Wie
eine Strukturimprovisation gestaltet sich der Pro-

zess der Teambildung unter dem Aspekt neuer He-
rausforderungen. Fertig sind wir noch lange nicht
und somit auch nicht am Ende.

Kann sein, dass wir die Anzahl der Mitglie-
der des Leitungsteams in nachster Zukunft redu-
zieren. Wir waren friiher auch schon mal weniger.
Kann sein, dass wir das Mindestpensum erhdhen.
Es gab Zeiten, da arbeiteten hier alle 100 Prozent.
Vielleicht gibt es aufgrund einer Spezifizierung von
Teilbereichen neue selbstandige Organisationsein-
heiten und somit mehrere Teams.
Wer weiss.

Das Wesentliche wird sich
aber nicht andern: dass alle, die
unter dem Titel «Mitglied Leitungs-
team» arbeiten, den gleichen Lohn
erhalten werden, weil sie die ge-
samtbetriebliche Verantwortung
gemeinsam tragen. Sie verstehen
sich als ein Kollektiv von profes-
sionellen Persdnlichkeiten, welche
sich in eine Kultur einfigen, die demokratisch, effizi-
ent, transparent, kommunikativ und konfliktbereit
auf kreative Weise eine Institution — unter Berlck-
sichtigung tradierter und habitualisierter Werte
und Normen — auf der Hohe der Zeit halten und in
Hinblick auf neue Herausforderungen mit neuem
Wissen weiterentwickeln. Das sind alles Aspekte,
welche in einer Betriebsfiihrung nach dem Prinzip
«Mindful Leadership» —und das ist jaim Moment
angesagt — gefragt sind.

Daniel Kappeler
Mitglied des Leitungsteams von monbijou bern
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Diese Schrift erscheint zum 40-Jahr-Jubilaum von monbijou
bern. Aus diesem Anlass wurde auch eine Jubilaumstagung
durchgefiihrt, die unter dem Titel «Fiihrungsmodell: Leitungs-
Team» am 22. November 2018 in Bern stattfand. Die Referate
zur Tagung finden sich unter www.monbijoubern.ch.

Impressum

© monbijou bern - begleitetes wohnen in der stadt
November 2018

Monbijoustrasse 80, CH-3007 Bern

Tel. +41 (0)31 371 39 11, Fax +41 (0)31 371 18 14
team@monbijoubern.ch, www.monbijoubern.ch
PC 30-13465-7

Journalistische Beitrage und Redaktion: Fredi Lerch
Korrektorat: Toni Koller und Katharina Mdller
Gestaltung: Lorenz Jaggi, consign —identity
communication design AG, www.consign.agency
Architekturfotos: Alexander Gempeler, Bern

Druck: Druckerei Laderach AG, Bern

40| [ anre

Weil das Leben mehrere Facetten hat.

Seit 40 Jahren begleiten wir Menschen
in schwierigen Lebenslagen.



