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In diesem Fokusteil wird einleitend auf die Fiihrungspersonen von Spitex-
Organisationen eingegangen. Zentriert werden dabei die operativen «Spitzeny,
also die Geschaftsfiihrenden. Die restlichen Mitglieder der Geschaftsleitung
sowie Team- und Bereichsleitungen sollen aber nicht vergessen gehen, da sie
eine zentrale Unterstitzung fiir die Geschaftsfiihrenden darstellen. In den
weiteren Berichten im Printmagazin wird auf die strategische Fiihrung der Spitex
eingegangen. Zudem wird eine Studie vorgestellt, die sich Spitex-Organisatio-
nen widmet, welche das Buurtzorg-Modell adaptiert und und damit klassische
Fliihrungspersonen teilweise abgeschafft haben. Und natiirlich kommen auch
die Fiihrungspersonen selbst zu Wort — die Leiterin der Spitex Malters, der Ge-
schaftsfiihrer von NOMAD und die Geschaftsfiihrerin der Spitex Kanton Zug.
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In zehn Themenbereichen wird darauf eingegangen, wer die
operativen Fiihrungspersonen der Spitex sind und mit wel-
chen Herausforderungen sie konfrontiert werden. Dies ge-
schieht unter anderem im Gesprdch mit zwei Fachperso-
nen: Claudia Aufdereggen, Geschéftsleiterin der Spitex
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Regio Liestal und Vorstandsmitglied von Spitex Schweiz mit
dem Ressort Qualitat. Und Prof. Dr. Markus Gmdir, Direktor
des Instituts fir Verbands-, Stiftungs- und Genossen-
schaftsmanagement (VMI) sowie Lehrstuhlinhaber fir
NPO-Management an der Universitat Freiburg.

1. Wie sich Spitex-Fiihrungspersonen verandert haben

Die operative Spitex-Fiihrung hat sich in den vergangenen
Jahren stark gewandelt und professionalisiert: Friiher wur-
den die oft kleinen Spitex-Organisationen vielerorts von
Pflegefachfrauen «nebenbei» geleitet. Die heutigen Ge-
schéftsleitenden sind hingegen fiir immer grossere Spi-
tex-Organisationen mit einem immer breiteren Angebot und
immer mehr Konkurrenz verantwortlich. Laut Markus Gmir
ist die Spitex damit der Regelfall im «dritten Sektor», dem
Sektor der nicht gewinnorientierten Organisationen. «Das
Verstandnis der Leitungsaufgabe hat sich dort Gberall ver-
andert, indem das wirtschaftliche Effizienz- und Effektivi-
tatsdenken in Entscheidungen grésseres Gewicht erlangte,

erklart er. Dies beobachtet auch Claudia Aufdereggen. «Das
Profil der Fithrungspersonen der Spitex hat sich gewandelt:
Sie benétigen heute unbedingt ein fundiertes Fachwissen
iber Betriebswirtschaft, weil Themen wie Finanzen, Marke-
ting oder auch Prozesssteuerung wichtig sind», erklart sie.
Dennoch wiirde das Management von Spitex-Organisatio-
nen oft unterschatzt. «Diese Aufgabe ist komplex, vor allem
wegen der vielen Rahmenbedingungen, welche die unterneh-
merische Freiheit einschréanken», sagt sie. Damit eine Spi-
tex-Organisation dennoch agil und innovativ sein kdnne,
brauche es professionelle Fiihrungskrafte — auch auf der stra-
tegischen Ebene (vgl. Bericht dazu im Printmagazin).

2. Die notigen Qualifikationen einer Spitex-Flihrungsperson

Softskills, also «weiche Fahigkeiten», seien fiir Fiihrungsper-
sonen in der Pflege wichtiger als die Ausbildung. Dies schrie-
ben Karla Kdmmer und Jurgen Link 2016 in ihrem Buch «Ma-
nagement in der ambulanten Pflege». Von zentraler
Bedeutung seien zum Beispiel emotionale Intelligenz, gute
Kommunikationsfahigkeiten und die Fahigkeit, allen Mitar-
beitenden Wertschatzung entgegenbringen zu kénnen. «In
der Spitex braucht es zudem Fiihrungspersonlichkeiten, die
eine grosse Bereitschaft mitbringen, ihre Organisation wei-
terzuentwickeln und sich fuir die Anliegen ihrer Mitarbeiten-
den einzusetzeny, fligt Claudia Aufdereggen an.

In Bezug auf die fachlichen Qualifikationen der operati-
ven Fiihrungspersonen entbrennen oft Diskussionen um die
Frage: Soll ein Hochschulabschluss in Pflege oder Wirt-
schaft bevorzugt werden? Das eine Lager verlangt nach ei-
ner Pflegefachperson fiir die Geschaftsfiihrung, weil pfle-
gerisches Fachwissen sowie ein vertieftes Verstandnis fir
die Pflege dafiir zentral seien. Eine be ssere Vertretung der
Pflege in allen Fiihrungsgremien wird auch von den Initian-
ten der Pflegeinitiative gefordert. Diese Vertretung sei Aus-
druck des Stellenwerts der Pflege und sorge dafiir, dass die
Interessen der Pflege in allen Entscheidungen beriicksich-
tigt werden. Das andere Lager fordert eine Wirtschaftsfach-
person an der Spitze einer Spitex-Organisation, weil man

die Spitex ohne fundierte betriebswirtschaftliche Kenntnis-
se nicht mehr zukunftstréachtig fihren kénne. Claudia Auf-
dereggen kann beiden Lagern zustimmen. Je grosser die
Organisation, desto wahrscheinlicher sei eine Gewichtung
auf einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund. Wichtig sei
fur die gewahlten Fiihrungspersonen dann, dass ihr Bezug
zu den Kernaufgaben der Spitex garantiert ist und ein en-
gagiertes Interesse an den pflegerischen Anliegen besteht.
Dies bedeute aber nicht, dass Kaderstellen nicht mit Pfle-
gefachpersonen besetzt werden sollen —im Gegenteil: «Das
notige betriebswirtschaftliche Know-how kann heute mit
guten, praxisnahen MAS-Studiengdngen erlangt werden»,
sagt die Pflegefachfrau HF mit MAS in Betriebsékonomie
und Gerontologie. «Professionalitat bedeutet unter ande-
rem, sich stetig weiterzubilden und sich mit der eigenen Or-
ganisation weiterzuentwickeln.» Angebote fir Fortbildun-
gen zu Betriebswirtschaft und Management sind in der
Schweiz denn auch viele vorhanden. Dazu gehoren spezifi-
sche Fortbildungen zum Management im Pflege- und Ge-
sundheitsbereich, etwa das vielfaltige Angebot von Care-
um in Zirich. Und das Freiburger VMI bietet eine breite
Palette an Fort- und Weiterbildungen rund um das Manage-
ment von Nonprofit-Organisationen (NPO), basierend auf
dem Freiburger Management-Modell fir NPO (FMM).
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«Professionalitdt bedeutet

unter anderem, sich stetig

= |
weiterzubilden.»
Claudia Aufdereggen

Das «unternehmerische Denken und Handeln»

Markus Gmiir verwendet allerdings nicht Begriffe wie «wirt-
schaftliches Handeln», weil dadurch suggeriert wird, dass sich
NPO den gewinnorientierten Unternehmen in jeder Hinsicht
angleichen missen. Stattdessen fordert er «unternehmeri-
sches Denken und Handeln» von NPO und ihren Fiihrungs-
personen. «Wir fiihren die Idee des Unternehmerischen auf
seine urspriingliche Wortbedeutung zurlick», erklart er. NPO
missten etwas unternehmen, um mit steigenden Anforderun-
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gen in der Gesundheitsbranche umgehen zu kdnnen. Genau-

er bedeute dies: Eine Spitex-Organisation misse...

® sich Uber die Zukunft klar werden und Entwicklungen
vorwegnehmen (Proaktivitat).

= sich Neues einfallen lassen (Innovativitat).

= sich aus der Komfortzone begeben und Neues wagen
(Risikobereitschaft).

® an ihrem Anliegen auch gegen Kritik oder Widerstand
festhalten (Selbstbehauptung).

= allen Beteiligten die notwendigen Freirdume einrdumen
(Autonomie).

= im Team eine gemeinschaftliche Bestdrkung erreichen
und ressourcenschonende Kooperationen eingehen (ge-
meinschaftliche und kooperative Aktivierung).

Das VMI hat Studien zum Thema durchgefiihrt, zum Beispiel

2018 eine Befragung von 160 Spitex-Organisationen mit

Leistungsauftrag. Diese ergab, dass der Grad an unterneh-

merischem Denken und Handeln von Organisation zu Or-

ganisation stark variiert. Zudem zeigten sich positive Effek-

te von Proaktivitat, Innovation, Risikobereitschaft und vor

allem der Aktivierung des Teams auf die Zielerreichung und

das Wachstum der Organisation®. Diese Ergebnisse besta-

tigten sich in der Praxis, sagt Claudia Aufdereggen: «Fiih-

rungspersonen handeln unternehmerisch, wenn sie immer

wieder reflektieren, ob ihre Spitex-Organisation noch inno-

vativ und fit fir Verdnderungen ist.»

Das in den 80er-Jahren entwickelte Freiburger Management-Modell
fiir NPO (FMM), auf das sich Markus Gmiir in seinen Ausfiihrungen
zeitweise bezieht, wird im Fachbuch «Das Freiburger Manage-
ment-Modell fiir Nonprofit-Organisationen» aus dem Paul Haupt
Verlag genauer erldutert. Ende 2022 soll die 10. Auflage erscheinen.

N

Mehr Informationen dazu gibt es zum Beispiel im Artikel «Unterneh-
merische Kultur und Zielerreichung in Pflegediensten» in der «Fach-
zeitschrift fiir Verbands- und Nonprofit-Management» 2/2019.

3. Der relativ hohe Manneranteil in Spitex-Fiihrun

Die Pflege gilt als «Frauenberuf in Mannerhand». Zu die-
sem Thema hat das «Spitex Magazin» im Friihling 2022
eine nicht reprasentative Umfrage unter 167 Spitex-Orga-
nisationen durchgefiihrt, die zeigte: Der Manneranteil ei-
ner Organisation liegt durchschnittlich bei 6,7 Prozent.
Rund 36 Prozent haben nun aber einen méannlichen Ge-
schaftsfuhrer (vgl. Spitex Magazin 2/2022). Verantwortlich
gemacht werden fir solche Verhaltnisse oft Stereotype,
gemadss deren die Frau pflegt und gehorcht und der Mann
sich um die Finanzen kiimmert und bestimmt. Markus
Gmir hat vor iber 30 Jahren erforscht, wie solche Stereo-
type in Zusammenhang mit Fiihrung und Management ste-

hen. «Dabei stellte ich fest, dass die Stereotype in den
Kopfen von Mannern und Frauen dhnlich fest verankert wa-
ren», berichtet er. «Seither hat sich das gelockert, ist aber
noch nicht ganz verschwunden und wird wohl noch etwas
nachwirken.» Dennoch wiinscht sich Claudia Aufdereggen
bereits jetzt mehr Frauen in der Fithrung von Spitex-Orga-
nisationen. «Um dies zu ermdglichen, missen Frauen fir
Kaderpositionen ermutigt und auf dem Weg dorthin be-
gleitet werden. Und die Organisationen sollten flexible
Fihrungsstrukturen bieten, die zum Beispiel auch eine Fiih-
rung in Teilzeit zulassen», fordert sie. «Zudem miissen sich
die Frauen selbst eine Kaderposition vermehrt zutrauen.»
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Spitex-Flihrungspersonen betonen oft, dass die Frage nach
den notigen Qualifikationen fiir eine Geschaftsfiihrerin oder
einen Geschaftsfihrer nicht beantwortet werden kdnne,
ohne die gesamte Geschéftsleitung zu betrachten. Seien
mehrere Mitglieder in der (erweiterten) Geschaftsleitung
vorhanden, missten sie sich gut ergénzen. «Eine Fiihrung
aus mehreren Personen kann gewdhrleisten, dass verschie-
dene Fachbereiche, Blickwinkel und Meinungen vertreten
sind», ist auch Claudia Aufdereggen Uberzeugt. Passend
dazu haben sich in der Spitex gut gemischte Geschaftslei-
tungen etabliert — und Co-Geschéftsfiihrungen sind eben-
falls zunehmend zu finden. Die Spitex Glarus Nord setzt zum
Beispiel seit 2009 auf eine Co-Geschaftsfuhrung (vgl. Info-
kasten), und bei Spitex Schweiz wurde diese kiirzlich einge-
fihrt (vgl. Editorial im Printmagazin). Thomas Ellwart, Yvon-
ne Russell und Karla Blanke nennen dieses Modell in ihrem
«Handbuch Mitarbeiterfiihrung» von 2016 eine «Fiihrung
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als Doppelspitze». Diese kénne «shared» (alle Aufgaben
werden geteilt) oder «splitted» (die Aufgaben werden auf-
geteilt) sein. Haufig ist bei der Spitex die Aufteilung zwischen
Pflege und Finanzen. Chancen einer Co-Geschaftsleitung
sehen Forschende zum Beispiel im Ermoglichen einer Alter-
steilzeit sowie in der Familienfreundlichkeit von Fiihrungs-
positionen. Aufgrund mehrerer Perspektiven kénne sie auch
zu besseren Entscheidungen fiihren. «Das Modell antwor-
tet zudem auf das wachsende Bediirfnis, angesichts einer
zunehmend komplexen Fiihrungsaufgabe nicht mehr allein
die ganze Verantwortung tragen zu mussen», erkldrt Mar-
kus Gmiir. Claudia Aufdereggen fligt an, dass eine Co-Ge-
schaftsleitung mit sehr viel Absprache und gegenseitigem
Vertrauen funktionieren kann. Als Risiken einer Co-Ge-
schaftsfihrung werden in der Fachliteratur denn auch lang-
same Entscheidungen, Meinungsverschiedenheiten und
mangelnde Koordination angefiihrt.
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5. Die zentralen Aufgaben von Geschaftsleitenden

Das FMM teilt die Aufgaben von Fihrungspersonen in drei
Handlungsfelder ein: Zum System-Management gehéren zum
Beispiel Controlling, Qualitdtsmanagement sowie die Steue-
rung von Entwicklungsprozessen. Das Marketing-Manage-
ment umfasst die Gestaltung der Austauschbeziehungen mit
Klientinnen und Klienten, anderen Leistungserbringern und
Finanzierern. «Wichtig ist dabei, dass alle Flihrungspersonen
helfen, die Spitex gut im Markt zu positionieren. Sie ist eine
ausserst relevante Leistungserbringerin und muss auch so
wahrgenommen werdeny, fordert Claudia Aufdereggen. Das
Ressourcenmanagement beinhaltet schliesslich den Aufbau,
die Entwicklung und die Sicherung von finanziellen, materiel-
len und menschengebundenen Ressourcen. Zentral in Bezug
auf die finanziellen ist laut Claudia Aufdereggen der Austausch
mit Stakeholdern: «Wir miissen immer wieder erklaren, wie-
so die Spitex was tut und wieso sie Geld dafiir benétigt.»

Besonders in Branchen wie der Pflege, die vom Fachkréf-
temangel gepragt sind, wird laut Markus Gmdir und Claudia
Aufdereggen auch das «Human Resource Management»
(HRM) zur zentralen Aufgabe der Leitung. HRM soll die Fa-
higkeiten und die Bereitschaft der Mitarbeitenden aufbauen,
fordern und erhalten. Laut der STRAIN-Studie, die unter an-
derem von der Berner Fachhochschule (BFH) durchgefiihrt
wurde, missen die Flihrungspersonen fiir den Personalerhalt
vor allem an der Work-Life-Balance, der Stressvermeidung
und den Entwicklungsméglichkeiten der Mitarbeitenden ar-
beiten (vgl. Spitex Magazin 5/2021). «Ein besonderes Augen-
merk gilt dabei dem mittleren Kader», sagt Claudia Aufder-
eggen. Denn dieses sei aufgrund seiner «Sandwich-Position»
besonders vielen Stressoren ausgesetzt.

Eine gute interne Kommunikation ist fiir gutes HRM unab-
dingbar. «Je grosser und je dezentraler eine Organisation ist,
umso aufwendiger ist es, Vertrauen, Verstandigung oder Soli-
daritat aufzubauen und aufrechtzuerhalten», sagt Markus
Gmir. Claudia Aufdereggen hat sich fiir die interne Kommuni-
kation in Liestal fiir die App «Beekeeper» entschieden (vgl. Spi-
tex Magazin 4/2020). «Damit habe ich verschiedene Moglich-
keiten, direkt mit meinen Mitarbeitenden iiber Neuerungen zu
kommunizieren oder auch einfach einmal Danke zu sagen»,

sagt sie. Solche digitalen Neuerungen missten indes tberlegt,
gut begleitet und unter der Mitbestimmung der Mitarbeiten-
den eingefiihrt werden. Ansonsten droht «Technostress», wie
dies im Rahmen der STRAIN-Studie genannt wurde. «Zudem
bleiben persénliche Gesprache und ungezwungene Zusam-
menkiinfte trotz aller digitalen Mdoglichkeiten wichtig.»

Das Delegieren und Auslagern von Aufgaben
Weil eine Flihrungsperson einer Organisation von der Grésse
der Spitex Regio Liestal mit ihren rund 180 Mitarbeitenden
nie alles allein erledigen kénne, miisse sie Aufgaben oder gan-
ze Bereiche delegieren, fiihrt Claudia Aufdereggen weiter aus.
Weil das Angebot ihrer Organisation ausgebaut worden war,
wurde vor zwei Jahren eine zusatzliche Fihrungsebene einge-
fuhrt: die Bereichsleitungen, angesiedelt zwischen Geschéfts-
leitung und Teamleitungen. Andernorts teilen sich mehrere
kleinere Spitex-Organisationen eine solche mittlere Fih-
rungsebene, zum Beispiel durch eine gemeinsame HR- oder
Qualitatsverantwortliche. Entscheidet sich das obere Kader
fiir solche Modelle, praktiziert es laut Markus Gmiir eine «de-
legative Fiihrung». Daflir braucht es Mitarbeitende mit dem
notigen Reifegrad und «personliche Gelassenheit gegeniiber
Situationen, in denen es die vollstandige Kontrolle verliert».
Gemadss dem Bericht «Externe Mandate von Nonpro-
fit-Organisationen» von der Universitit Basel® ist es fiir vie-
le Organisationen die effizientere Wahl, in manchen Berei-
chen externes Know-how einzukaufen —etwa fiir Fundraising
und Rechtsberatung. Denn solche Tatigkeiten unterlagen ei-
nem schnellen fachlichen und technologischen Wandel-was
hohe Kosten fir eine Organisation bedeute, wenn sie in die-
sen Bereichen eigene Kompetenzen aufbauen und erhalten
mochte. Ein solches «Outsourcing» von Aufgaben kann laut
Claudia Aufdereggen auch innerhalb der Spitex geschehen:
«Spitex-Verbande konnen die Fiihrungspersonen der Basis
durch Grundlagenarbeit entlasten. Beispielsweise hat Spitex
Schweiz ein Kommunikationskonzept verfasst, das jede Or-
ganisation fir sich adaptieren kann», sagt sie.

3 Vgl. CEPS Forschung und Praxis, Band 10, 2013.
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mit einer ausgepragten Fokussierung auf die fachliche und
personliche Entwicklung der Mitarbeitenden», erklart der
Lehrstuhlinhaber fir NPO-Management.

Generell ist Markus
Gmir indes ein Vertreter
der Theorie des situativen
Fiihrens, welche Paul Her-
sey und Ken Blanchard 1977
entwickelt haben. Eine
Fihrungskraft sollte dem-
nach viele Fiihrungsstile be-

«Alle Flihrungspersonen
mussen helfen, die Spitex gut
im Markt zu positionieren.»

Claudia Aufdereggen
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ation angepasst werden —eine Vorgehensweise, fiir die auch
Claudia Aufdereggen pléddiert. Grundsatzlich setze sie ei-
nen partizipativen Fihrungsstil in ihrer Organisation um,

mithilfe von Gefassen wie
Teamsitzungen, Arbeits-
gruppen, Qualitatszirkeln
und mehr. Fiihrungsperso-
nen missten aber situativ
erkennen, wann ein Ge-
schéft ein direktiveres Vor-
gehen nodtig macht.

6. Welcher Fiithrungsstil wird empfohlen?

Flihrungsstile werden in der Fachliteratur oft zwischen einem
autoritdren und einem demokratischen Pol verortet. Sie rei-
chenvon einem autokratischen tiber einen patriarchalischen,
hierarchischen und kooperativen beziehungsweise partizipa-
tiven Stil — bis hin zum Stil «laissez-faire», bei dem die Mit-
arbeitenden frei walten konnen. Die STRAIN-Studie betont

die Wichtigkeit eines partizipativen, wertschatzenden Stils in
der Gesundheitsbranche. Ein dazu passender Fiihrungsstil,
der laut Markus Gmir auch fir die Spitex geeignet sein dirf-
te, wird derzeit vom VMI erforscht*: «Servant Leaderhip».
«Diese «dienende Fithrung» verbindet die persénliche Zuriick-
haltung der Fiihrungskraft in ihrem eigenen Statusbediirfnis

herrschen. Welchen Stil sie

anwendet, misse sie einerseits anhand des Reifegrades
eines Mitarbeitenden oder Teams bestimmen («Reifegrad-
modell»). Andererseits muss der Fiihrungsstil je nach Situ-

7. Wie verhindern Spitex-Flihrun

Uberbelastung?

Der zunehmende Zeitdruck und der immer héhere admi-
nistrative Aufwand sind fiir viele Spitex-Mitarbeitende be-
lastend, wie die SPOT-Studie der Universitat Basel aufzeig-
te (vgl. Spitex Magazin 2/2019). Die STRAIN-Studie ergab
derweil, dass Fiihrungspersonen im Gesundheitswesen be-
sonders haufig von Stressoren wie einem hohen Arbeits-
volumen und der Abgrenzung von Privat- und Berufsleben
betroffen sind. Sie missten ihren Stress am dringendsten
reduzieren — auch, um mit gutem Beispiel voranzugehen
(vgl. Spitex Magazin 5/2021). «Kann eine Fiihrungsperson
nicht zu sich selbst Sorge tragen, wird dies negative Aus-
wirkungen auf ihre gesamte Organisation haben, ist auch
Claudia Aufdereggen lberzeugt.

In der Managementlehre hat sich passend dazu ein Trend
zum «Mindful Leadership» entwickelt. Die Fiihrung von
Menschen wird also mit einer achtsamen Grundhaltung ver-
bunden, wie zum Beispiel Christopher Johns 2018 in «Acht-
sames Fiihren in der Pflege — mit Mindful Leadership tiber-
zeugen und verandern» ausfiihrte. Fiihrungspersonen
miussten sich dabei auch selbst achtsam wahrnehmen, weil
dies Stress reduziere. Ein Achtsamkeitstraining kann also zu
mehr Resilienz fihren — zur Fahigkeit, Herausforderungen
durch einen Riickgriff auf die eigenen Ressourcen zu meis-
tern. Swiss Nurse Leaders widmet dem Thema Resilienz ihr
Symposium 2022/2023. Resilienz sei keine Wunderpille, die
Personalmangel, Zeitdruck und Effizienzdruck fir Fihrungs-
personen aus dem Weg rdume, erkldrt der Verband. Resili-
enzsei jedoch eine wesentliche und in Zukunft vielleicht so-
gar die Schlisselkompetenz, um mit den Turbulenzen einer
Fihrungsposition in der Pflege umgehen zu kdnnen.

4 Spitex-Organisationen, die Interesse an einer Beteiligung an einem
Forschungsprojekt iiber «Servant Leadership» haben, kénnen sich bei
Markus Gmiir melden: markus.gmuer@unifr.ch

ene

Kontrolle verliert.»

Markus Gmdr
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8. Wie fiihren Spitex-Personen in Veranderun

und Krisen?

Die Spitex ist im Wandel, und im Wandel sind Fiihrungs-
personen besonders gefordert. «Change Management» —
das Management von Veranderungsprozessen — gilt denn
auch als eine weitere zent-
rale Aufgabe der Fihrungs-

personen der Spitex. Markus «lch kann mir schwer

Gmir verweist diesbeziig- 0 0
NN vorstellen, dass wir eines
ding Change», das John Kot- Ta 5es oanz an Fﬁhl‘un oG-

ter in den 199o0er-Jahren
entwickelt hat. «Demge-
mass empfehle ich folgende
Schritte, damit ein Change
Management gelingt», fihrt
eraus. «Sorgen Sie dafir, dass die Geflihrten selbst das fes-
te Gefuihl haben, es misste etwas Grundlegend gedndert
werden. Achten Sie darauf, dass Sie geniigend aktive Mit-

Markus Gmiir

streiter finden. Formulieren Sie lhre Absichten in einer fiir
die Gefiihrten attraktiven Vision. Und kommunizieren Sie
diese Vision unablassig.»

Auch beim Bewdltigen ei-
ner Krise — sei es eine Krise
der Organisation oder eine
Krise des gesamten Ge-
sundheitssystems — nimmt
die operative Flihrung eine
zentrale Rolle ein. Claudia

personen verzichten wollen.» JEUEEC ST EEE

auf, dass viele Fiihrungsper-
sonen der Spitex zu Beginn
der Corona-Pandemie fast
pausenlos im Einsatz standen. Und dass ihr schnelles Han-
deln unabdingbar war, um die Schutzmassnahmen des
Bundesamtes fiir Gesundheit (BAG) zeitnah zu implemen-

Beispiel fiir eine Co-Geschéftsleitung: die Spitex Glarus Nord

Seit 2009 teilen sich Ruth Aeschbach und Esther Salzmann die Leitung der Spitex Glarus Nord, aktuell mit Pensen
von 70 bis 80 beziehungsweise 60 bis 70 Prozent. Ruth Aeschbach, 63, ist Psychiatriepflegefachfrau und hat

unter anderem die Handelsschule sowie eine Weiterbildung in Leadership und Management abgeschlossen. Esther
Salzmann, 53, ist eine erfahrene Kauffrau und hat eine Weiterbildung in Leadership absolviert. Sie sind «Pflege-
dienstleiterin» und «Administrative Leiterin», ihre Co-Geschaftsleitung ist also «splitted». Ruth Aeschbach ist zum
Beispiel fiir die Gesamtverantwortung Pflege und Hauswirtschaft und fiir die Berufsbildung zustandig — und sie
leistet zu 10 bis 20 Stellenprozent psychiatrische Einsatze. Esther Salzmann trégt die Gesamtverantwortung Admi-
nistration und Finanzen und ist unter anderem fir Controlling und Budget zusténdig. Zudem ist sie IT-Verantwort-
liche fiir alle Spitex-Basisorganisationen im Kanton Glarus. Die klare Aufteilung verhindere Doppelspurigkeiten und
lange Diskussionen, erklaren die Co-Geschéftsleiterinnen schriftlich gegeniiber dem «Spitex Magazinx». Uber
manches entscheiden sie aber auch gemeinsam: Uber die Umsetzung der strategischen Ziele des Vorstandes zum
Beispiel, iiber Anstellungen, Offentlichkeitsarbeit und Organisationsentwicklung. Ihren Fithrungsstil wiirden sie

als partizipativ/kooperativ bezeichnen. Er sei aber auch situativ, weil sie ihre Fiihrung an die unterschiedlichen Aus-
bildungen, Kompetenzen und Bediirfnisse ihrer 64 Mitarbeitenden anpassen.

Die Vorteile der Co-Leitung seien mannigfaltig: Jede habe ihre eigenen Starken und Hintergriinde, wodurch man ein
grosseres Wissensgebiet abdecken kénne. Die Co-Leitung verhindere auch die verbreitete «Finanzlastigkeit» der
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tieren. «Dank der Unterstiitzung durch Spitex Schweiz und
den Spitex-Verband Baselland konnten wir aber bald wie-
der zu einem geregelten Arbeitsrhythmus finden», berich-

DIENSTLEISTUNG
FOKUS

tet sie. Fiir Markus Gmir hdngt die Frage nach dem Fiih-  ter Fiihrungsstil», sagt er.

9. Ausblick: Die eigene Fiihrung optimieren —und

mogliche neue Flihrungsmodelle

Wie kann eine operative Flihrungsperson individuell reflek-
tieren, wo sie ihre Fiihrung optimieren kann? Markus Gmiir
verweist darauf, dass die Selbstreflexion ein gewichtiger Teil
von vielen Fortbildungen ist. Und Karla Kdmmer und Jirgen
Link raten zu einem Coaching, das Kaderpersonen zu einer
Aussenperspektive verhilft. Fir-

men wie BDO und B'VM zahlen ¢ Das Fﬁhren einer

<
Spitex-Organisation ist

beispielsweise viele Spitex-Or-
ganisationen zu ihren Kunden.
«lch hole mir ein Coaching zum

Beispiel fiir besonders herausfor- A= hr spannend und
dernde personelle Situationen. b h l. . 0 h
Eine Organisationsentwicklerin abwecnhsiun < sreicn.»

begleitet Teams in schwierigen Markus Gmir
Phasen. Und eine Unterneh-

mensberatung moderiert jeweils die Retraite der strategi-
schen Fiihrungsebene der Spitex Regio Liestal», berichtet
Claudia Aufdereggen. Hilfreich seien auch regelmassige Be-
fragungen der Mitarbeitenden — und das Feedback der auf-
traggebenden Behdrden sowie der strategischen Fihrung.
«Alle strategischen Gremien missen genau hinschauen, ob
die Flihrungsstruktur ihrer Organisation noch der Spitex von
heute entspricht. Oder ob dafiir zum Beispiel ein Zusammen-
schluss mit einer anderen Organisation nétig ist», sagt sie.

Neue Modelle der Spitex-Fiihrung
«Die integrierte Versorgung gewinnt an Bedeutung und
wird die Zukunft des Gesundheitswesens pragen. Darum

muss sich auch die Fiihrung der Spitex aktiv damit ausein-
andersetzen», sagt Claudia Aufdereggen bei einem Blick in
die Zukunft der Spitex-Fihrung. Fir Erfolg versprechend
halt sie an den regionalen Gegebenheiten ausgerichtete Mo-
delle mit hohem Wirkungsgrad fiir die Nutzer der Dienst-
leistungen. Dabei miisse
immer die gesamte Ver-
sorgungskette bertlick-
sichtigt werden.

Auch selbst organi-
sierte Spitex-Teams ohne
traditionelle Teamlei-
tungen werden hierzu-
lande im Rahmen einer
Adaption des niederlan-
dischen Modells «Buurtzorg» erprobt (vgl. Bericht dazu im
Printmagazin). «Ich kann mir aber schwer vorstellen, dass
wir eines Tages ganz auf Fiihrungspersonen verzichten wol-
len —solange diese bereit sind, ihr traditionelles Verstand-
nis immer mal wieder infrage zu stellen», meint Markus
Gmdir. Auch in Bezug auf Fiithrungsmodelle misse die Spi-
tex agil und flexibel sein, fligt Claudia Aufdereggen an. «In-
nerhalb einer Organisation kénnen auch mehrere Model-
le existieren. Die Spitex Regio Liestal hat zum Beispiel ein
teilautonomes Team im regionalen Nachtdienst und in der
Psychiatrie eingefiihrt. Dort arbeiten viele erfahrene Fach-
personen, die sich durch die grosse Eigenverantwortung
nicht Uberfordert fiihlen.»

rungsstil in der Krise vom Reifegrad der Mitarbeitenden ab.
«Je krisenfester diese prinzipiell sind, umso eher empfiehlt
sich auch in der Krise ein ausgepragt mitarbeiterorientier-

Geschaftsleitung und verleihe der Pflege damit ein starkeres Gewicht. Zudem kénne man sich immer gegenseitig moti-

vieren und durch die zweite Sichtweise laufend den eigenen Horizont erweitern. «Und es gibt einem Entscheid mehr
Gewicht, wenn er von der pflegerischen und der wirtschaftlichen Seite getragen wirdy, fiigen sie an. Schliesslich

sei es dank der «Doppelspitze» moglich, dass immer eine Co-Geschéftsleiterin auf dem Stltzpunkt anzutreffen ist.
Angesichts dieser Vorteile werde an der Co-Geschdftsleitung festgehalten, wenn Ruth Aeschbach 2023 in Pension
geht. «Das Modell kommt auch dem Wunsch vieler Frauen entgegen, eine anspruchsvolle Fiihrungsposition zu
libernehmen und trotzdem nicht Vollzeit zu arbeiten», schreiben sie. Damit das Modell gelinge, miissten die Co-
Geschéftsleiterinnen dhnliche Werte haben, das gleiche Ziel fiir die Spitex verfolgen — und viel gegenseitigen
Respekt, Authentizitat, Konsensfahigkeit, Verlasslichkeit und Humor mitbringen. Uber die gemeinsamen Aufgaben
missten sie sich zudem sehr gut austauschen. «Dadurch bendtigen wir manchmal etwas mehr Zeit fir einen
Entscheid — dafiir ist dieser Entscheid aber doppelt durchdacht.»

10. Schlusswort: Die Freude an der Spitex-Fiihrung

«Das Fiihren einer Spitex-Organisation ist sehr spannend
und abwechslungsreich», versichert Claudia Aufdereggen
zum Schluss. «Die Spitex bietet ihren Flihrungskréften den
sinnstiftenden Beruf, den heute so viele Menschen suchen.
Unsere Geschaftsleitenden dirfen fur eine Organisation
mit einem dusserst guten Image arbeiten, taglich viele un-
terschiedliche Menschen treffen und eine Organisation

kreativ mitgestalten. Ihr zentrales Ziel ist nicht die Zufrie-
denstellung von finanziellen Interessen, sondern das Wohl
von Menschen, die trotz Krankheit oder Beeintrachtigung
zu Hause leben wollen. All diese Griinde erklaren, wieso
die Fihrung einer Spitex-Organisation trotz aller Heraus-
forderungen jeden Tag viel Freude bereitet.»

Kathrin Morf



