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I(Ommandowechsel im Heim

Dr. Hans Bidsch, Professor flir Arbeitspsychologie an der Eidg. Techn. Hochschule Zurich *

«Kommandowechsel im Heim»! — Ich hoffe, Sie
werden Nachsicht liben, dass einer, der die Heim-
luft nie geatmet hat, zu Ihnen {iber dieses heikle
Thema unter einem fast militdrisch anmutenden
Titel spricht. Ich weiss nicht, ob wir die Veranstal-
ter dieser Tagung beglickwiinschen diirfen zu
ihrem psychologischen Schachzug, einen Psycho-
logen in dieses Wespennest greifen zu lassen. Sie
dachten wohl, bei einem Psychologen gehore es
zum Berufsrisiko, in Wespennester zu langen, oder
— etwas anders ausgedriickt — von Dingen zu
reden, an denen sich die Affekte leicht entziinden.
Ich hoffe, Sie werden mir wenigstens die Harm-
losigkeit zubilligen und meine Ausfiihrungen nicht
auf diesen oder jenen Fall beziehen, denn ich kenne
wirklich keinen Fall von Heimleiter-Wechsel aus
personlicher Erfahrung. Aus dieser Not eine Tu-
gend machend, muss ich die gestellte Frage all-
gemein psychologisch und soziologisch behandeln.
Dies mag vielleicht den Vorteil haben, uns Re-
chenschaft dariber zu verschaffen, dass es aus-
schliesslich situationsbedingte Spannungen geben
kann, deren Macht die vertriglichsten und kliig-
sten Menschen in Konflikte versetzen kann.

* Vortrag an der Frithjahrsversammlung der Vereini-
gung der Anstaltsvorsteher des Kantons Ziirich am
28. 4. 1955.

Die Schaffung der Heimgemeinschaft

Die Aufgabe des Leiters einer Anstalt oder bes-
ser gesagt eines Heims ist eine erfreuliche und
gedeihliche Heimgemeinschaft zu schaffen und zu
unterhalten. Das Wort Gemeinschaft verstehen
wir alle, ohne es vorher definieren zu missen, weil
jeder von uns gemeinschaftliche und soziale Be-
diirfnisse hat, die er in seinem Leben befriedigen
und kultivieren muss, wenn er ein Mensch, d. h.
ein wertvolles Glied der Gemeinschaft werden
will. Wir verstehen das Wort Gemeinschaft auch
deshalb unmittelbar, weil wir uns der Gefahren
der Gemeinschaft intensiv und instruktiv bewusst
sind. Eine Gemeinschaft ist umso besser, je mehr
ihre Glieder reife Personen sind, die aus sponta-
nem Antrieb zu der Gemeinschaft stehen, und sie
ist anderseits umso mehr gefidhrdet, je mehr ihre
Glieder personlichen Interessen und Impulsen ge-
horchen. Die personlichen Antriebe kénnen sowohl
fordernd als auch hemmend auf das Gemeinschafts-
leben wirken. Eine Gemeinschaft ist so gut als
ihre Glieder vom Gemeinschaftsgedanken ange-
sprochen und gefiithrt werden.

Damit ist das Problem der Anstaltsgemeinschaft
in seinen Umrissen gekennzeichnet. Im Gegensatz
zur freien Gemeinschaft, bei der die Glieder frei-
willig ein- und austreten konnen, ist die Heim-
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gemeinschaft eine geschlossene oder gebundene.
Die Insassen oder Zoglinge des Heims sind in vie-
len Féllen nicht freiwillig eingetreten und koénnen
auch nicht freiwillig austreten. Die personliche,
spontane Bejahung der Gemeinschaft, in der sich
diese Menschen befinden, ist daher oft nicht vor-
handen; vielfach besteht bei den Insassen eine
reaktive Ablehnung des Gemeinschaftsgedankens
uberhaupt und in der Folge dieser konkreten Ge-
meinschaft im besondern. Dass die Ursache dieser
Ablehnung vielfach Unzufriedenheit mit sich selbst
oder mit der eigenen Lebenssituation ist, wird
meist nicht bemerkt. Ungliickliche Menschen sind
nur insofern gemeinschaftsfahig, als sie doch noch
das Bediirfnis und die Sehnsucht haben, andern
Menschen etwas zu bedeuten und geben zu wollen.
Eine geschlossene Gemeinschaft mit von Natur aus
weniger sozialen Menschen ist deshalb vergleichs-
weise viel schwieriger zu gestalten als eine freie.
Eine Anstaltsgemeinschaft hat Schwierigkeiten
und Gefahren zu bestehen, von denen sich der
Aussenstehende kaum eine zureichende Vorstel-
lung machen kann, weil wir uns iiber die Grosse
der gegeneinander wirkenden Kréfte in einem
solchen soziologischen Spannungsfeld der Anstalt
nur schwer Rechenschaft ablegen konnen. Die
Aufgabe, eine Gemeinschaft zu bilden, stellt sich
fir den Vereinsleiter wesentlich anders als fur
den Anstaltsleiter und noch einmal anders fiir den
Betriebsleiter. Die Erfahrungen des einen lassen
sich auf das andere Gebiet nicht {ibertragen. Eine
gewisse Aehnlichkeit zwischen Betriebs- und Heim-
leitung besteht insofern, als die freie Ein- und
Austrittsmoglichkeit im Betrieb praktisch durch
die Verhéltnisse weitgehend vermindert sein kann.

Anforderungen an den Anstaltsleiter

Bevor wir das Problem des Wechsels in der An-
staltsleitung beleuchten konnen, miissen wir ver-
suchen, uns ein Bild zu machen iiber die Anfor-
derungen, die an die Anstaltsleitung allgemein und
bei Stellenantritt im besondern gestellt sind.
Wenn wir von Anforderungen sprechen, miissen
wir in allererster Linie an die Schwierigkeiten, die
zu uUberwinden sind und in denen man sich be-
wahren muss, denken. Wir miissen also auf die
Schwierigkeiten mehr Gewicht legen als auf das,
was leicht geht. Das tun wir aber nicht etwa we-
gen einer Schwarzmalerei, sondern einfach des-
halb, um uns Gedanken dariiber zu machen, wie
vielfaltig die Anforderungen eines Leiters sind. Da-
bei miissen wir zum vorneherein bereit sein, die
Frage sowohl psychologisch als auch soziologisch
zu betrachten. Das heisst: Wir diirfen nicht nur
die Anforderungen an die einzelnen Menschen be-
trachten, sondern miissen uns auch fragen, ob
diese Anforderungen iiberhaupt erfiillbar sind,
bzw. ob das Arbeitsfeld des Anstaltsleiters nicht
zum vorneherein mit zuviel sich widersprechenden
Forderungen belastet ist. Das Wort: «Es kann der
Beste nicht im Frieden leben, wenn es dem bdsen
Nachbarn nicht gefdllt» meint namlich auch eine
soziologische Wahrheit in dem Sinne: «Je mehr
ich den Frieden mit einem egoistischen Nachbarn
suche, desto mehr sucht er den Unfrieden, um
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mich noch mehr ausnilitzen zu kornen» und um-
gekehrt: «Je mehr er mich achtet oder vielleicht
auch fiurchtet, desto mehr sucht er den Frieden».
Es konnte also sein, dass wenn man den Frieden
sucht, dass man das Gegenteil erreicht. Mit andern
Worten: In der menschlichen Gesellschaft beein-
flussen sich nicht nur die Menschen, sondern auch
die Stellen. Ein und derselbe Mensch hat mit dem
genau gleichen Verhalten verschiedene Wirkung
als Vorgesetzer oder als Untergebener. Ein soge-
nannter «Velofahrer», der nach unten «tritt» und
nach oben «buckelts, wird sich einem Menschen
gegeniiber sehr verschieden verhalten, je nachdem
ob er ihn in einer sozial libergeordneten oder un-
tergeordneten Rangstufe vermutet. Ein einfaches
Wort kann im Munde eines beriihmten Mannes
als Weisheit und bei einem andern als Lappalie
bewertet und erlebt werden. Sie sehen also, die
Stellung macht unter anderem den Menschen aus,
was etwa Gottfried Keller in der Novelle: «Klei-

der machen Leute» so sehr zutreffend dargestellt
hat.

Die psychologische Situation des Amnstaltsleiters

Die Wirkung eines Menschen héngt also we-
sentlich davon ab, was man von ihm in seiner
Stellung erwartet. Darnach wird sein Tun und
Lassen beurteilt und darnach wird er als Person
qualifiziert. So ist man in der Regel gar nicht
bescheiden in dem, was von einem Heimleiter zu
erwarten und damit zu verlangen sei. Er soll ein
guter Hausvater, ein sparsamer Wirtschafter, eine
starke Autoritat, ein guter Erzieher, ein strenger
Vorgesetzter, ein verstehender Psychologe, ein
Mensch, der gut Disziplin halten kdnne, sein. Ge-
wiss stehen solche Qualitdten jedem Heimleiter
gut an, ja sie sind sogar in der Heimsituation no-
tig. Wie hidufig aber solche Universalgenies, die
alle diese Eigenschaften zugleich aufweisen, in der
menschlichen Gesellschaft zu finden sind, das ist
die eine Frage, und ob die wenigen, die solche
Qualitdten Dbesitzen, auch bereit sind, das per-
sonliche und familidre Opfer einer Heimleitung
auf sich zu nehmen, das ist wieder eine andere
Frage. Die genannten Eigenschaften schliessen sich
ubrigens teilweise fast aus; so ist es kaum moglich,
eine starke Autoritdt, ein fordernder, Disziplin
haltender Vorgesetzter und gleichzeitig ein ver-
stehender, geduldiger Psychologe ohne jegliche
autoritdre Anwandlungen zu sein.

Der Leiter einer geschlossenen Gemeinschaft,
in der der freiwillige Ein- und Austritt der In-
sassen praktisch weitgehend verhindert ist, steht
soziologisch in einer sehr gespannten Situation,
weil die Insassen viele Unzufriedenheiten auf ihn
als den vermeintlichen Verursacher ihres Unbe-
hagens projizieren. Er erscheint als an allem
schuld, was in der Gemeinschaft, der er vorsteht,
nicht ideal ist. Man beurteilt seine Leistung gemes-
sen am idealen Gemeinschaftsgedanken. Gerech-
terweise darf man ihn aber nur beurteilen an dem
Grad der Gemeinschaft, der unter den gegebenen
Verhiltnissen tberhaupt optimal moglich ist. Dies
zu bestimmen ist aber nicht leicht und ofters
recht unbequem, weil man dann zu Ergebnissen



kommen koénnte, die eine gebieterische Aenderung
der Verhéltnisse fordern wiirde. Wieviel einfacher
ist es in einer solchen Situation, das Versagen als
ein persodnliches Ungeniigen zu bezeichnen und
einem Siindenbock alle Schuld aufzuladen. Wie-
viel schwieriger ist es demgegeniiber die Frage
zu beantworten, wie weit die objektiven Verhalt-
nisse an einem Versagen schuld sind. So kann z. B.
eine zu gemischte Zusammensetzung der Insassen
eine pddagogisch und psychologisch differenzierte
Leitung verunmoglichen, weil Erziehungsmetho-
den, die bei der einen Gruppe recht und nétig
waéren, bei der andern versagen miissen. Ein Kom-
promiss kann aber flir beide Gruppen unzuldng-
lich sein. Oder, um einige andere Gesichtspunkte
zu erwihnen, die dussere Schwierigkeiten verur-
sachen und an die man nicht immer geniigend
denkt, wie beispielsweise: die baulichen Verhilt-
nisse, die das Gemeinschaftsleben ganz entschei-
dend beeinflussen konnen, die beschrinkten finan-
ziellen Mittel, die ungilinstige Altersschichtung
oder der hdufige Wechsel der Insassen, sodass man
nicht die Moglichkeit hat, die Menschen geniigend
lange in die Gemeinschaft hineinwachsen zu las-
sen; die Verhédltnisse im Dorf, eine unklare Kom-
petenz- und Verantwortungsabgrenzung zwischen
Heimleitung und Aufsichtsbehérde kénnen schuld
sein an einem Versagen. Solche Beispiele wiren
natiirlich noch zu vermehren; es sind aber alles
Beispiele objektiver Gegebenheiten, die die An-
forderungen an einen Heimleiter, der eine erfreu-
liche und gedeihliche Gemeinschaft gestalten soll,
ganz weitgehend und zum vornherein schon be-
stimmen, bevor er liberhaupt da ist.

Wenn ein Heimleiter Tag und Nacht die un-
zdhligen Kkleinern und griossern Schwierigkeiten
schlecht und recht meistert, findet man dies selbst-
verstdndlich und macht sich nicht viel Gedanken
dariiber, wieviel Kraft diese Arbeit verbraucht.
Vielleicht sagt man ihm gelegentlich noch, er
hétte es ja schén, kénne die andern arbeiten las-
sen, konne iiber viele Leute herrschen und habe
im Heim viele Vorteile fiir sich und seine Familie.
Solche gedankenlosen Redensarten erschweren
seine Arbeit doppelt, weil daraus ersichtlich wird,
dass man seinen Einsatz, sein perstnliches Opfer,
sein Risiko und seine Gefahren kaum ermisst. Er
selber weiss zu gut, wie leicht er in guten Treuen
schwere Fehler, fiir die er dann verantwortlich
ist, begehen kann.

Ist die Heimleitung einer Frau anvertraut, dann
erwartet man von ihr, dass sie sowohl miitterliche
als mannliche fiihrende Qualitdten habe, ohne zu
bedenken, wie sehr ein Mensch strapaziert wird,
der auf die Dauer solche einander entgegengesetz-
ten Eigenschaften demonstrieren muss. Wer ist
schuld, wenn eine Frau bei einer solchen Aufgabe
verhirtet oder vereinsamt oder neurotisch tiber-
empfindlich wird: die Verhé&ltnisse oder die Unzu-
langlichkeit der betreffenden Menschen?

Wo ein Ehepaar mit Kindern die Heimleitung
ausiibt, kann es sich in die ménnliche und weib-
liche Rolle teilen und sich in den sozialen Funk-
tionen der Heimleitung ergénzen und gegenseitig
entlasten. Die grosse Heimgemeinschaft konkur-

Prof. Dr. Hans Bidsch

renziert meist recht riicksichtslos die kleine Fa-
miliengemeinschaft und strapaziert die Ehe.

Mit diesen wenigen Hinweisen dirfte zur Ge-
niige dargetan sein, dass die dussere Situation eines
Heims ausserordentlich viele schwerwiegende Ein-
fliusse auf das Zustandekommen einer Heimgemein-
schaft ausiibt. In der Regel sind es erschwerende
Einwirkungen, iber die wir uns nur bei sehr
sorgfiltigem und objektivem Nachdenken genii-
gend Rechenschaft ablegen konnen. Wir haben sie
etwas ausflihrlicher erwidhnt, weil es beim Vor-
liegen von Fehlern oder Versagen in der Heim-
leitung viel einfacher ist, einen personlich Schul-
digen zu bezichtigen als die Verhéltnisse zu unter-
suchen und dann die fiir diese Verhiltnisse mit-
verantwortliche Oberinstanz als Verursacher zu
erkennen. Eine Teilung der Schuld und Verant-
wortung auf die Personen und auf die Verhiltnisse
bleibt immer unbefriedigend. Umsomehr ist ein
Vertrauensverhialtnis zwischen Heimleitung und
Oberbehorde entscheidend wichtig, wenn unhalt-
bare Verhéiltnisse rechtzeitig erkannt und saniert
werden sollen.

Die Personlichkeit des Heimleiters

Bisher haben wir noch nicht von Personen,
sondern von Verhéiltnissen, in denen Personen
stehen, von gegebenen Zussern Einfliissen gespro-
chen. Was heisst nun eine Gemeinschaft zu schaf-
fen und zu erhalten vom Willen und der Gesin-
nung der Person des Heimleiters aus gesehen? Es
heisst: jeden Heimgenossen soweit als irgend mog-
lich zur Bejahung des Gemeinschaftslebens und
des Gemeinschaftsgedankens zu gewinnen, das
eine meint das praktische Zusammenleben, das
andere meint etwas Ideelles. Wenn nun aber die
Insassen vorwiegend wegen ihrer mangelnden So-
ziabilitdt in das Heim eingewiesen werden, so wer-
den sie zwangsldufig ihre Widerstdnde und Un-
zufriedenheiten in der Sabotierung des Gemein-
schaftsgedankens abreagieren. Die Insassen sind
in ihrer subjektiven Voreingenommenheit schein-
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bar am Misslingen des Gemeinschaftserlebens mehr
interessiert als am Gelingen. Wieviel Kraft, Ueber-
legenheit, Giite, Geduld und Humor braucht es
dann von einem Heimleiter, solch widerstrebende
Naturen trotzdem fiir eine Hausgemeinschaft zu
gewinnen. Ein Kkleiner Riickschlag, ein Missge-
schick, ein Zufall, ein Missverstdndnis kann den
seelischen Reifungsprozess eines Zoglings zur Ge-
meinschaftsfdhigkeit in diesem labilen Stadium
entscheidend storen. Wie sehr fiithlt sich ein Heim-
leiter personlich betroffen, wenn er durch eine
unproportionierte Kritik oder einen &ussern Pre-
stigeverlust sich in der Erziehungsarbeit mit einem
Zogling um Monate. zuriickgeworfen sieht durch
die Einflussnahme eines Aussenstehenden.

Das Uebertragungsverhdltnis zwischen Heimleiter
und Zogling

Damit kommen wir zum psychologisch ent-
scheidenden Punkt der Gemeinschaftsbildung.
Menschliche Gemeinschaften entstehen und wach-
sen unter dem richtunggebenden Einfluss von zen-
tralen Personen, also Leitern, die Trager der Auto-
ritit und Repridsentanten der Gemeinschaftsidee
sind, die sie vorbildlich verkorpern. Die Mitglieder
der Gemeinschaft haben zu der zentralen Person
(z. B. die Zo6glinge zum Anstaltsleiter) ein beson-
deres personliches Verhéltnis, das man in der
Tiefenpsychologie Uebertragung nennt. Das heisst:
Sie stehen zu der zentralen Person als zu einer
Autoritdt. Die Vorbilderwartung oder Uebertra-
gung kann nun positiv oder negativ sein. Bei der
positiven Uebertragung wird die Autoritédtsperson
von den Gemeinschaftsgliedern als &usserliches
und innerliches Vorbild angenommen; es wird um
die bessere Nachfolge gewetteifert, in der Hoff-
nung, mehr Liebe, Aufmerksamkeit und Anerken-
nung zu ernten. Bei der negativen Uebertragung
der Gemeinschaftsglieder auf die Autoritdtsperson
entsteht der sogenannte Autorititskomplex. Alles,
was die Autoritédtsperson tut, was sie ist und ins-
besondere was sie befiehlt, wird zum vorneherein
abgelehnt, eben aus Animositdt, Trotz, «Zleid-
wercherei», Opositionslust, Besserwisserei. Wir
haben also die beiden Einstellungen: entweder die
Bejahung der Autoritit oder die Verneinung der
Autoritdt von unten nach oben. Nun geht aber
jede normale menschliche Entwicklung zur persén-
lichen Selbstdndigkeit durch eine gewisse Phase
der Eigenwilligkeit und damit der Ablehnung und
des Trotzes gegen die Autoritdtspersonen. Jeder
Vater erlebt dies, wenn seine Kinder selbstindig
und fliigge werden. In der gesunden Entwicklung
ist die Phase der negativen Uebertragung oder der
Autoritdtsablehnung, eine voriibergehende, psy-
chisch notwendige Distanzierung, der spiter eine
positive und dankbare Beziehung zur Autoritits-
person folgt.

In den Anstalten haben wir es unter Umstan-
den mit einer Ansammlung von Menschen zu tun,
die in der Trotzphase ihrer Pubertit stecken ge-
blieben sind und dann mit allen Mitteln versuchen,
der Leitung die Autoritdt streitig zu machen. Sol-
che Menschen sind negativ autoritédr, d. h. sie wol-
len maéchtige, imponierende, ja vielleicht gewalt-
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tatige Fluhrer, an denen sie mit primitiven Mit-
teln ihr «Miitchen kiithlen» moéchten. Wenn der
Fihrer befiehlt, verletzt er ihr Ehrgefiihl, wenn
er nicht befiehlt, scheint er Angst zu haben; alles
was er tut ist nicht recht, und wenn er den Unter-
gebenen ihren Willen erfiillt, lachen sie iiber seine
Dummbheit. Das ist also die negative Seite.

Das Uebertragungsverhéltnis zum Vorgesetzten,
d. h. der Zoglinge zum Leiter, bestimmt also ent-
scheidend das Gemeinschaftswesen in unabsehbar
vieler Hinsicht. Es ist daher, menschlich betrach-
tet, die schwerste, aber auch die schonste Aufgabe
eines Heimleiters, die Uebertragungs- und Vor-
bilderwartungen der Zoglinge zu erfiillen, d.h.
ihnen in jeder Hinsicht ein solches Vorbild zu sein,
zu dem sie sowohl aufblicken und vertrauen, als °
auch an ihm wachsen und sich selbstéandig distan-
zieren konnen. Das Selbstdndig- und Fligge-Wer-
den der Zoglinge bedeutet auch, dass die Autori-
tatsperson, in diesem Fall der Heimleiter, den Mit-
gliedern der Gemeinschaft gestattet, die Ueber-
tragung abzuldsen und kritisch gegen die Autori-
tatsperson zu werden.

Das Selbstindig-Werden der Kinder belastet
das Verhiltnis zwischen Eltern und Kindern oft
recht schwer in der gefahrenreichen Periode der
Autoritidtsablehnung. Um wieviel schwerer und
heikler ist daher die Entwicklung des Verhilt-
nisses zwischen Heimleitung und Zéglingen zu lei-
ten. Die Gefahr, dass die Zéglinge in einer nega-
tiven Uebertragung stecken bleiben, ist viel gros-
ser, weil sie viel mehr negativen Einfllissen gegen
die Heimleiter ausgesetzt sind als die Kinder ge-
genlber ihren Eltern, und die Heimleiter 6fter zu
autoritdren Methoden greifen miissen, wenn sie
eine Schar von Zéglingen im Zaum halten sollen,
als der Vater gegeniiber seinen Kindern.

Nun gibt es aber auch eine Gegeniibertragung.
Damit ist die Beziehung der Autoritdtsperson zum
Untergegebenen oder Schutzbefohlenen gemeint,
also die Liebe der Eltern zu den Kindern, die An-
hénglichkeit der Vorgesetzten zu den Untergebe-
nen, der Heimleiter zu den Zoglingen. Diese Be-
ziehung ist meist — und zum Gliick — viel stér-
ker als die der Uebertragung von unten nach oben.
Die Eltern héngen mehr an ihren Kindern als
diese an ihnen, der Heimleiter hdngt mehr an sei-
nen Zoglingen als diese an ihm. Je reifer ein
Mensch, desto stédrker seine Liebeskraft, desto
stdrker seine Antriebe, Bedirftigen zu helfen.
Darin sieht er das Wertvollste seiner Lebenslei-
stung, und deshalb denkt er auch so intensiv an
diejenigen, denen er seine Liebe und Miihe zu-
gewandt hat.

Damit haben wir einige der wichtigsten Vor-
aussetzungen namhaft gemacht, an die gedacht
werden muss, wenn ein Wechsel in einer Heim-
leitung moglichst reibungslos sich vollziehen soll.
Die Beziehungen zwischen Hauseltern und Zog-
lingen sind, wie dargelegt, ein dusserst komplizier-
tes und leicht storbares soziales Gefiige. Die psy-
chische Belastung der Hauseltern oder des Heim-
leiters oder der Heimleiterin ist ausserordentlich
gross, weil man ihr Wirken gegeniiber einer gros-
sen Zahl von Zoglingen mit dem Verhalten von



guten Eltern gegeniliber ihren leiblichen Kindern
vergleicht. Ist die Forderung, sie sollten gute El-
tern sein, nicht vielleicht zu hoch gegriffen? Zu
hoch gestellte Ideale stiften mehr Schaden als
Nutzen, weil man sich dann leichthin entschul-
digen kann, man kénne das Ideal niemals errei-
chen. Aber auch die Zoglinge sind in ihrem Ver-
haltnis zum Heim und zu den Hauseltern mehr
belastet als normale Kinder in ihrer Beziehung
zur Familiengemeinschaft. Die Zoglinge eines
Heims sind durchschnittlich labiler, storbarer und
anfilliger in ihrer Soziabilitét.

Anstaltsleiterwechsel und Prestige

Tritt nun ein neuer Heimleiter in die fiihrende
Position einer Hausgemeinschaft ein, dann muss
man sich klar sein, dass die an sich schon schwere
Aufgabe gerade zu Anfang ein Hochstmass von
Risiken, Gefahren und Fehlermoglichkeiten ent-
hilt. Der Kkleinste offenkundige Fehler, den ein
Heimleiter in den ersten Tagen seiner neuen Wir-
kung begeht, kann zur Klippe werden, weil die
Insassen interessiert darauf warten, wo und wie
sie dem Neuen die Autoritdt strittig machen kon-
nen. Von hundert richtigen Massnahmen spricht
man nicht, aber den einen kleinen Fehler bauscht
man auf.

Die Situation des Leitungswechsels ist an sich
schon gefahrenreich genug. Das schlimmste aber
ist, dass es zugleich die heikelste Prestigesituation
geworden ist. Der neue Heimleiter darf keinen
Fehler machen und keinen zugeben, weil dies seine
Autoritdt so gefdhrden kann, dass er u.U. der
© Situation nicht mehr Herr wird. Infolgedessen
neigt er fast zwangsldufig dazu, autoritdt aufzu-
treten, was an sich eine grosse Gefahr ist; er muss
dergleichen tun, als ob er alles wisse und konne,
ja vielleicht besser wisse. Alles, was er tut und
unterldsst, wird beachtet und besprochen mit den
Worten: «Das ist nun das neue Regime!» Er darf
nicht bescheiden sein, weil das den Anschein ma-
chen konnte, dass er sich nicht auf der Hoéhe der
Situation befinde. Wenn er aber autoritdr ist, so
schafft er sich iiberall Feinde. Man hat vielleicht
sehnlichst auf den neuen Leiter gewartet; ist er
nun aber da, denkt keiner, dass das Kollektiv von
Neugierigen und Herumstehenden, die da warten
und besprechen, was der Neue nun macht, gerade
durch diese Neugier und Voreiligkeit im Urteil
ihm den Beginn seiner Aufgabe unendlich er-
schwert. Und dann kommt er eben in die Prestige-
Situation, wo er ausserordentlich darauf achten
muss, was er fiir einen Eindruck macht und da-
durch sich innerlich auch selber entfremden kann.

Der zuriicktretende Anstaltsleiter

In dieser Situation spielt der abtretende Heim-
leiter und insbesondere das abtretende Heimleiter-
ehepaar eine Rolle, die nicht ernst genug einge-
schédtzt werden kann. Ob man zufrieden war mit
der alten Leitung oder nicht; die neue Leitung
wird in jeder Hinsicht mit der alten verglichen,
und die negativen Feststellungen ‘wiegen in der
Regel schwerer als die positiven, die ja meist auch
nicht so offenkundig sind. Im Zeitpunkt des Riick-
tritts erfdhrt die Beziehung der alten Heimleitung

Redaktionswechsel

Auf Ende Mirz ist der langjdhrige Redaktor
des Fachblattes, Herr Dr. Heinrich Droz-Riiegg,
aus Alters- und Gesundheitsriicksichten von sei-
nem Amt zuriickgetreten, nachdem er es von Mitte
1949 bis heute mit Eifer und Umsicht betreute. In
diesen Jahren hat Herr Dr. Droz an zahllosen Ver-
sammlungen und Veranstaltungen des VSA und
verwandter Vereinigungen teilgenommen und sich
einen Ueberblick tiber das Anstaltswesen in der
Schweiz erworben, wie thn nur ganz wenige be-
sitzen. Er schuf sich gleichzeitig einen grossen
Freundeskreis und gewann unserer Monatsschrift
eine Reihe vorzigliche Mitarbeiter. Jedermann
hofft, Herr Dr. Droz werde unseren Bestrebungen
treu bleiben.

Fiir die dem Anstaltswesen und ganz beson-
ders dem Fachblatt geleisteten wertvollen und
treuen Dienste sei ihm an dieser Stelle ein herz-
licher Dank ausgesprochen.

Am 1. April hat Herr Dr. Hans Rud. Schmid
die Redaktion des Blattes Ubernommen. Seine
Adresse befindet sich am Kopf des Blattes. Er
wird sich bemiihen, den Lesern nebst dem Not-
wendgen, was ein Fachblatt fiir das Anstalts-
wesen bringen soll, auch Angenehmes, nebst der
wiinschbaren Belehrung hie und da auch etwas
Entspannung zu bieten.

Der neue Redaktor stammt nicht aus dem An-
staltsmilieu, und er meint, das gereiche der Sache
eher zum Vorteil. Aber er zdhlt gerne auf die
freundliche Mitarbeit aller Leserinnen und Leser
und wiinscht, dass jedermann, der sich am Ge-
sprach um die Anstalts- und verwandten Dinge
beteiligen mochte, seine Feder in die Tinte tauche
und unverweilt ein Briefchen schreibe. Er mochte
auch die Vorstdnde aller Vereinigungen, 'die im
Fachblatt etwas iiber ihren Jahresbericht und ihre
wichtigen Ereignisse oder Veranstaltungen lesen
mochten, um rechtzeitige Zusendung der Unter-
lagen bitten,

zu den Zoglingen eine wesentliche Aenderung. Sie
tritt gewissermassen aus dem Elternstadium in das
der Beziehung von Grosseltern zu Enkelkindern
iiber. Die gegenseitigen ‘Anhénglichkeiten werden
in dieser dem Befehlen und Gehorchen entriickten
Sphire verstirkt; jetzt miissen die Heimleiter ja
nicht mehr befehlen, miissen die Zoglinge nicht
mehr gehorchen, und man kann die Anhénglich-
keiten viel unbefangener betonen. Und anderseits
werden jetzt die gegenseitigen Abneigungen, die
vorher geherrscht haben mégen, gemildert, weil
die direkte Verantwortung abgelost worden ist. Es
fallen dann allzuleicht die vielsagenden und doch
nichtssagenden Worte: «Es ist halt nicht mehr so
wie frither!», wobei es jedem {iberlassen bleibt,
welche Gefiihle er in diese Worte legen will und
wie sie der andere interpretiert. Es bleibt aber
jedenfalls etwas hingen, fiir jeden das, was ihm
am besten passt.
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Der neue Heimleiter und seine Schwierigkeiten

Die neue Leitung wird oft von der Aufsichts-
behorde zu einer andersartigen Fihrung, vielleicht
zu einer bessern Disziplin, zu andern Erziehungs-
methoden usw. verpflichtet. Die meisten Aende-
rungen — auch die besten organisatorischen oder
erzieherischen — 16sen zunichst negative Gefiihle
aus, weil sie alte Routine und Bequemlichkeiten
autheben und die positiven Erfolge erst spéter
sichtbar werden kénnen.

Da die Heimleitung im Dorfe oder in der Um-
gebung meistens eine repréasentative Stellung hat,
werden selbstverstdndlich innerhalb und ausser-
halb des Heimes alle Vorgédnge eifrigst kommen-
tiert und der neuen Leitung mdoglichst bald Quali-
fikationen erteilt, die sich namentlich dann kaum
mehr oder nur schwer korrigieren lassen, wenn
sie wenig schmeichelhaft waren. Ein schlechter
Ruf haftet einem lange an.

Die Rolle der Aufsichtsbehorde

Dass bei einem Kommandowechsel in der
Heimleitung die Aufsichtsbehorde eine entschei-
dende Rolle spielt, versteht sich von selbst. In der
Regel wird sie sich bewusst sein, wie sehr die neue
Leitung eines unbedingten Vertrauens bedarf zur
Stiitzung ihrer Autoritat, aber auch ihres Prestiges.
Wenn die Aufsichtsbehérde von einer Prestige-
Aengstlichkeit beunruhigt wird, d.h. wenn sie
angstlich fragt: «Was sagen auch die Leute?»,
dann hat das zur Folge, dass sich der neue Leiter
bei dieser Behdrde keinen Rat suchen kann. Er
darf nicht sagen, dass er unsicher ist und dass er
einiges nicht weiss, usw., weil die andern eben
auch unsicher sind. Zwischen Leitung und Auf-
sichtsbehorde sollten die Prestigefragen auf ein
radikales Minimum zuriickgebunden werden. Man
sollte gegenseitig in guten Treuen lber Massnah-
men und Fehler reden kénnen; es darf nie darauf

214

ankommen, wer recht hat, sondern was sich als das
Rechte erweist. Die Kommission kann sehr vieles
tun zur Stirkung der Autoritdt der neuen Leitung,
wenn sie nach aussen das Vertrauensverhiltnis
zur neuen Leitung immer als unerschiittert dar-
stellt, d. h. wenn die Verhandlungen in der Kom-
mission, die im Zusammenhang mit dem Kom-
mandowechsel gefithrt werden, nicht im ganzen
Dorf herumgesprochen werden. Denn was hier
etwa geschadet werden kann, wenn zu viel geplau-
dert wird, das merkt dann der Heimleiter in den
Reaktionen und in den Voreingenommenheiten.
Die Kommission ist auch die entscheidende In-
stanz, die das Verhdltnis der alten zur neuen Heim-
leitung regeln muss. Sie muss der alten Heim-
leitung in aller Konsequenz und mit dem nétigen
Taktgefiihl klarmachen, dass sie sich vom Heim
innerlich und dusserlich losen miisse; &dusserlich
indem sie wenn irgend moglich nicht in der néch-
sten Umgebung oder im Dorf bleibt, ferner die
Beziehungen zu den Heiminsassen und dem Per-
sonal auf ein Minimum beschrinkt und jegliche
Qualifizierung der neuen Heimleitung bei Perso-
nal, Zoglingen, Bevolkerung und Versorgern unter-
lasst. Die innere Losung der alten Heimleitung
ist womdglich noch schwerer und wird hérter
empfunden, aber auch sie ist notig und von langer
Hand vorzubereiten, wenn das Abtreten nicht zu
einem Ungliick werden soll. In all diesen &usserst
heiklen Dingen und mit grosstem Takt und ziel-
bewusster Energie durchzufithrenden Massnahmen
spielt die Aufsichtskommission eine entscheidende
Rolle als oberste verantwortliche Instanz. Es han-
delt sich eben niemals nur um ein einfaches Aus-
wechseln der Personen, sondern es handelt sich
auch im besten Fall um eine tiefgreifende Aende-
rung und auch Erschiitterung des sozialen Gefiiges
eines Heimes. Die alten und die neuen Heimleiter
sind so direkt personlich daran beteiligt, exponiert
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und Gegenstand der vielen Gespriache und Beur-
teilungen in und ausser dem Heim, dass sie ohne
die Hilfe einer klug geleiteten Kommission kaum
auf der Hohe der Sache stehen konnen. Damit
wollte ich einfach zum Ausdruck bringen, dass die
Kommission das Entscheidende tun kann und
muss fiir die gute Uebergabe, und viel Schidigen-
des veranlasst, wenn sie nicht auf der Hohe ihrer
Aufgabe steht.

Der abtretende Leiter moge sich im Zeitpunkt
seines Riicktritts tiberlegen, welchen Schwierig-
keiten er seinerzeit beim Antritt der Stellung be-
gegnen musste, die er zu iiberwinden hatte und
welche Hilfen er erhielt oder gebraucht hitte. Es
ist zu hoffen, dass er die Seelengrosse findet, sei-
nem Nachfolger einerseits all diese Hilfen so weit
als moglich zu vermitteln und anderseits doch
still ins Glied zuriickzutreten. Er wird sich be-
miithen, zu erreichen, dass das Personal sich loyal
zur neuen Leitung stellt. Insbesondere wird er den
Zoglingen, so weit es ihm moglich ist, helfen, zu
der neuen Leitung Vertrauen zu fassen. Es ist
wohl viel damit verlangt, aber es ist im Grunde
eine Sache der Loyalitdt und des Taktes und der
Einordnung unter den grossen Erziehungszweck,
den das Heim zu erfiillen hat. Der alte Heimleiter
wird also seinen Riicktritt so weit vorbereiten,
dass er sich an dem betreffenden Tag auch in aller
Form zuriickzieht und dem neuen Leiter mit Rat
und Tat zur Seite steht, sofern dieser es wiinscht,
ihm aber moglichst wenig ungebetene Ratschlige
erteilt. Auch das Verhéltnis der alten zur neuen
. Leitung sollte moglichst wenig Gegenstand von
Gespridchen der Zoglinge, des Personals und der
Dorfbevilkerung sein.

Friihzeitige seelische Loslésung

Dies alles zeigt, dass sich jeder Heimleiter mit
seiner Familie schon relativ friihzeitig und allen
Ernstes auf seinen Riucktritt vorbereiten sollte. Er
muss ein Refugium haben, das ihn aufnimmt und
eine Tdatigkeit, die seinen Lebensabend erfiillt,
sonst wird er beim Uebertritt in den Ruhestand
einer Leere gegeniiberstehen, in der es ihm kaum
moglich ist, sich von seinem alten Wirkungsfeld
so zu distanzieren, dass er nicht unbemerkt dem
Heim und der neuen Leitung durch sein Interesse
und seine Anhénglichkeit an das alte Heim und
das Eingreifen mit Urteilen diese oder jene Schi-
digung zufiigt, die wir eben vermeiden mochten.
Wenn die alte Heimleitung in der N&he bleibt, so
werden ihr unfehlbar alle Interna des Heimes zu-
getragen, und es werden ebenso unfehlbar alle
Aeusserungen der alten Heimleiter, womoglich in
den gegensitzlichsten Variationen, im Dorfe kol-
portiert. In einer solchen Situation ist es kaum
zu vermeiden, dass sich alte und neue Heimleitung
in Kiirze verfeinden, und in der Regel werden die
alten Heimleiter dann noch verbittert, weil sie
eben doch nichts mehr zu sagen haben.

Mut und Demut, Tatkraft und Geduld

Das entscheidende zum Gelingen oder Misslin-
gen des Kommandowechsels im Heim trigt jedoch
die neue Heimleitung selbst bei. Wir mussten so
ausfiihrlich {iber die Rolle und das notwendige, vor-

bereitete Mitwirken der Aufsichtkommission und
der alten Heimleitung reden, weil diese eben die
Verhéltnisse wihrend des Kommandowechsels so
weitgehend glinstig der ungilinstig beeinflussen
koénnen, und zwar durch Unterlassungen oft mehr
als durch Handlungen. Von den vielen Schwierig-
keiten technischer, psychologischer und pddagogi-
scher Art sind bei Uebernahme einer Heimleitung
wohl diejenigen die grossten, die mit den Fragen
der Autoritidt und des Prestiges zusammenhingen.
Autoritat wird einem Vorgesetzten von den andern
zuerkannt. Die echte Autoritdt zeigt sich im Ver-
halten der Untergebenen gegeniiber dem Vorgesetz-
ten. Sie zeigt sich in ihrer Achtung und im furcht-
losen Respekt, in der Bereitschaft, sich zu unter-
ziehen und zu gehorchen, sich vom Vorgesetzten
fiihren und iiberzeugen zu lassen und sich fiir ihn
und seine Sache einzusetzen. Wie leicht wird aber
die Autoritdt mit autoritirem Wesen verwechselt.
Ein innerlich unsicherer Mensch wird als Vorge-
setzter immer wieder darauf verfallen, sich Autori-
tdt bei den Untergebenen mit den Mitteln der
Furcht und Einschiichterung zu verschaffen, indem
er sie seine Ueberlegenheit und Macht fithlen l&sst
und ihnen zeigt, dass er sie sowohl bevorzugen wie
benachteiligen kann. Echte Autoritdt beruht auf
Liebe und offener Achtung der Untergebenen ge-
genliber ihrem Vorgesetzten; die unechte Autoritit
beruht auf Furcht und Macht. Es ist nun die Auf-
gabe des neuen Heimleiters, die Liebe und Achtung
der Zoglinge und des Personals zu gewinnen. Dies
erfordert ebensoviel Mut wie Demut, Tatkraft wie
Geduld, innere Stdrke und die Bereitschaft, aus
Fehlern zu lernen und vor allem keine Anwand-
lungen des Hochmuts, alles besser zu wissen und
zu koOnnen, aufkommen zu lassen. Wer mit dieser
Einstellung ein neues Wirkungsfeld in einem Heim
antritt, ist auch einigermassen gegen die Gefahren
einer falschen Prestigepolitik gefeit. Gewiss muss

FEine Ausstellung

iiber den Schwesternberuf

Am 16. April ist im Ziircher Stadthaus die Werbe-
ausstellung «Der Schwesternberuf» erdffnet worden.
Veranstalter sind das Schweizerische Rote Kreuz, die
Gesundheitsdirektion des Kantons und das Gesund-
heitsamt der Stadt Zirich sowie alle zur Ausbildung
von Rotkreuzschwestern zugelassenen Pflegerinnen-
schulen der Limmatstadt. Von der Eingangshalle des
Stadthauses bis hinauf zum dritten Stock verteilte Bild-
und Texttafeln veranschaulichen eindrucksvoll Ent-
wicklung, Gliederung und Arbeitsgebiet des so stren-
gen und verantwortungsvollen, heute aber auch so
viel Schones bietenden Schwesternberufs. Die bemer-
kenswerte Schau, die in Zirich rege besucht und bis
zum 21. Mai gezeigt wird, ist als Wanderausstellung
gedacht. Sie soll auch an andern Orten der Schweiz
das Versténdnis fiir den Schwesternberuf wecken und
fordern und fiir den dringend nétigen Schwestern-
nachwuchs werben. Die stadtziircherischen Schwe-
sternschulen fiihrten vom 2. bis 7. Mai zusétzlich eine
Werbewoche mit offentlichen Demonstrationen und
Besichtigungen durch.
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man auf den guten Ruf der neuen Heimleitung und
des Heimes bedacht sein. Gewiss muss man gegen-
liber der Kommission seine Position, seine Rechte
und Kompetenzen wahren. Gewiss miissen das Per-
sonal und die Zdglinge merken, dass nun ein ande-
rer regiert, und gewiss muss man ungiinstigen Ein-
fliissen, woher sie auch kommen mégen, entgegen-
treten.
Der «Neue» muss sich durchsetzen

Jeder Heimleiter muss, wie man sagt, sich
durchsetzen, d. h. von Anfang an eine Politik be-
treiben, die ihm mdglichst bald den Ruf einbringt,
dass er wisse, was er wolle, dass er auf der Hohe
seiner Sache stehe, dass er es recht und gut meine.
Er muss wollen, dass man allgemein seiner Person
‘wesentliche und notwendige Hilfe flir das Gelingen
das Anrecht auf die Stellung der Heimleitung zu-
billigt. Der gute Ruf und dieses Zutrauen sind eine
seiner neuen Tétigkeit, insbesondere auch fir die
Bewiltigung seiner erzieherischen Aufgaben. Das
gefahrliche an dieser zwar notwendigen Politik ist,
dass ein solcher Vorgesetzter um seiner Stellung
willen auf Lob und Anerkennung seiner Person be-
dacht sein muss und dabei ehrgeizig, empfindlich
und hochmiitig werden kann, und sich liber die an-
dern Menschen erhebt und meint, er sei mehr als
andere; er habe es weiter gebracht und sich darauf
einstellt, die andern miissten ihn von unten herauf
ansehen. Solche urspriinglich gut gemeinte Pre-
stigepolitik hat schon manchen Vorgesetzten zer-
miirbt, irregeleitet und in die Einsamkeit und Ver-
bitterung gefiihrt. Gegen die Verheerungen einer
missverstandenen Prestigepolitik in der menschli-
chen Seele gibt es nur ein Heilmittel: Demut, d. h. in
diesem Fall die Einsicht, dass die Anerkennung, die
meiner Stellung zukommt und die ich fiir sie er-
werben muss, nicht mir gilt. Ich bin nicht mehr und
nicht weniger als die andern; ich will zu meinen
Schwéchen und Fehlern stehen diirfen. Dies ist De-
mut im Sinne von Mut, Demut ohne falsches Pathos
und frommen Awugenaufschlag, Demut im Sinne
strenger Sachlichkeit in der Verwaltung des per-
sonlichen Rufes des Leiters.

Zusammenarbeit von Jung und Alt

Wer in dieser gereiften und selbstkritischen
Haltung sein neues Amt als Heimleiter antritt,
diirfte auch gefeit sein gegen falsche Empfindlich-
keiten gegeniiber der alten Heimleitung und den
Aufsichtsbehorden. Er kann der alten Heimleitung
im Vertrauen und mit der Hilfsbereitschaft gegen-
ubertreten, die sich sagt: Ich weiss, wie schwer es
fiir meinen Vorgénger ist, sein geliebtes Wirkungs-
feld zu verlassen. Die beiden suchen dann gemein-
sam Vereinbarungen tiber die Modalitdten der Ab-
16sung zu treffen, bevor die neue Stelle angetreten
wird und bevor die ersten fast unvermeidlichen
Enttduschungen eine Verstdndigung erschweren.
Sie werden vereinbaren, wie die alte und die neue
Heimleitung den Wechsel vorbereiten und wie sie
sich gegeniiber Zoéglingen, Personal, Aufsichtsbe-
horde und Bevolkerung verhalten wollen. Wenn die
alte Heimleitung bereit und darauf vorbereitet ist,
sich beim Riicktritt vom Heim innerlich und dusser-
lich zu 16sen, kann die neue Heimleitung vieles tun,
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um ihren Vorgédngern den Abschied zu verschénern
und als Erfillung einer grossen, schonen Lebens-
aufgabe zu wiirdigen und in der Erinnerung zu
pflegen.

Der Wunsch nach Richtlinien

Zum Schluss meiner Ausfiihrungen mochte ich
Ihnen empfehlen, diese Fragen einmal in Ihrem
Verband zu diskutieren. Es diirfte hier zum Aus-
druck gekommen sein, dass ein Wechsel in der
Leitung einer Anstalt in jedem Fall ein tiefgrei-
fender Eingriff in das soziale Geflige des Heims
ist und dass von allen Beteiligten positives und
vorbereitetes Mitwirken erforderlich ist, insbeson-

dere von den alten und neuen Heimleitern und

der Aufsichtsbehorde. Der Verband kann zu die-
sem Problem Entscheidendes beitragen, indem er
sich bemiiht, in diesen Fragen das Standesbewusst-
sein zu Kkldren. Nach gewalteter Diskussion wird
man sich in Ihrem Kreis im allgemeinen dariiber
einig sein, wie sich die Aufsichtsbehorde, die alte
und die neue Heimleitung bei einem Wechsel ver-
halten sollten, wie der Wechsel von allen Beteilig-
ten vorbereitet und in welchem Gelist und nach
welchen konkreten Regeln er durchgefiihrt wer-
den sollte. Fur die wichtigsten Punkte wire es
vielleicht sogar empfehlenswert, bestimmte Richt-
linien zu formulieren, zu denen natiirlich auch
die Aufsichtsorgane Stellung nehmen miussten. Es
versteht sich, dass solche Richtlinien im allgemei-
nen mehr das Grundsidtzliche und die Ziele der
gemeinsamen Bemiihungen als konkrete Verhal-
tensvorschriften enthalten koénnten.

Meine Darlegungen der Vorgédnge bei einem
Wechsel in der Heimleitung konnten vielleicht
den Eindruck erweckt haben, es seien die nega-
tiven Seiten, d. h. die Gefahren und Schwierigkei-
ten mehr betont worden als die positiven Moglich-
keiten. Die Anforderungen, die eine Stelle oder
Tatigkeit an die beteiligten Menschen stellen, er-
geben sich eben aus den allenfalls zu erwartenden
Schwierigkeiten. Wer ihnen gewachsen sein will,
wappnet sich mit Klugheit, Mut und Demut. Wir
haben allen Anlass uns iiber einen gliicklich ab-
gelaufenen Wechsel zu freuen, aber keinerlei Ver-
anlassung aus dieser Tatsache zu schliessen, sie
sei selbstverstidndlich oder zu sagen: Mit ein bis-
chen gutem Willen werde es schon gehen. In allen
Féllen, da sich ein Wechsel gut vollzog, verdie-
nen die Beteiligten, insbesondere die abtretenden
Heimleiter oder Hauseltern herzlichen Dank und
hohe Anerkennung fiir ihre Bewéihrung in der
schwierigen Situation. Wer von den Verantwort-
lichen die Konfliktmoéglichkeiten bei einem Leiter-
wechsel im Heim unterschitzt, nimmt nicht nur
seine personliche Verantwortung zu leicht; er ver-
ursacht — vielleicht unbewusst aber doch leicht-
fertig — den andern Beteiligten ein Uebermass
an Belastungen und Féhrnissen, was zumindest
viel guten Willen verbraucht, mfeist aber dauern-
den Schaden stiftet. — Die Unterschitzung der
Schwierigkeiten der andern beruht auf Herzens-
tragheit. Niemand, dem das Wohl eines Heims
und seiner Zoglinge am Herzen liegt, mochte sol-
cher Unterlassung schuldig werden.
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