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Ein Beispiel «agiler Organisation»: Die Pflegewohngruppen von Almacasa ZH

Mitarbeitende als Weltgestalter

Starre Hierarchien und Abldufe abbauen und dafiir
die Selbstverantwortung der Pflegeteams stérken:
Das ist ein zentrales Ziel der Arbeitsorganisation
von Almacasa ZH. Mit diesem neuen Versténdnis
von Fiihrung folgt Almacasa einem Trend in der
Unternehmenswelt - der «agilen Organisation».

Von Elisabeth Seifert

In der grossen Wohnung einer zentral gelegenen Uberbauung
im Stadtziircher Quartier Friesenberg herrscht entspannte
Nachmittagsatmosphdre. Eine in leuchtenden Orange-Ténen
liberzogene Sitzgruppe mit Ohrensesseln und einem Sofa 1adt
im Eingangsbereich zum Verweilen ein. An der Wand steht ein
Klavier. Gleich nebenan 6ffnet sich ein Gemeinschaftsraum mit
Kiiche. Ein herrlicher Kuchenduft strémt durch die Wohnung.
Einzelne Betagte geniessen einen Kaffee. Andere gehen auf dem
breiten Gang auf und ab, eine
Frau ldsst sich von einer Be-

«Neben ihrem Beruf
haben Mitarbeitende
andere Fahigkeiten,
die sie einbringen
kénnen und sollen.»

treuenden auf ihr Zimmer
begleiten. Uberall ermégli-
chen Sitzgelegenheiten mit
orangenen Kissen eine kleine
Verschnaufpause. Auf der ge-
rdumigen Terrasse wachsen
Blumen und Krauterin Hoch-
beeten, dazwischen Tischchen, an denen Betagte und Mitar-
beitende sitzen und zu so manchem Spéasschen aufgelegt sind.

In einer Ecke désen zwei Katzen.

Ganz normaler Alltag eben, fast schon familidr. Dieses lockere
und selbstverstédndlich erscheinende Miteinander ist aber ganz
bewusst gestaltet und das Resultat eines aufwendigen Denk-
und Umsetzungsprozesses. Dessen Urheber sind Vincenzo
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Paolino und Liliane Peverelli, die beiden Griinder und Ge-
schiéftsfiihrer von Almacasa. Thr ganzes Berufsleben haben sie
der Pflege und Betreuung alter Menschen gewidmet, davon
viele Jahre in Fliihrungspositionen verschiedener Einrichtun-
gen, bis sie ihren eigenen Betrieb gegriindet haben - und damit
ihr Verstédndnis von Pflege und Betreuung umsetzen kénnen.
Der Standort Friesenberg mit zwei Wohngruppen ist der jiings-
te von zurzeit drei Standorten im Raum Ziirich. Das Angebot
richtet sich an Menschen, die einen mittleren bis hohen Pfle-

Lebens- und Alltagsgestalterin Natasa Milic mit einer
Bewohnerin in der Kiiche der Wohngruppe.

Fotos: Almacasa



gebedarfhaben und liber durchschnittliche Finanzen verfiigen.
Neben den Pflegewohngruppen gehodren eine Beratungsfirma
sowie eine Academy zum Unternehmen.

Die bewusste Gestaltung umfasst den gesamten Betrieb, die
Leitlinien fiir das Handeln der Mitarbeitenden und Fiihrungs-
personen, aber auch die Lage, die Architektur und die Einrich-
tung der Wohnungen. «Wenn die Biihne nicht stimmt, kann
das Stiick nicht spielen», sagt Vincenzo Paolino. Die Biihne, das
Umfeld fiir die Betreuung und Pflege, besteht aus kleinen Ein-
heiten. Maximal leben an einem Standort 30 Bewohnerinnen
und Bewohner. Zehn bis zwolf betagte Ménner und Frauen
wohnen dabei in einer Wohngruppe zusammen. Bei der rdum-
lichen Gestaltung und der Einrichtung iiberlassen die beiden
Geschiftsfihrer nichts dem Zufall, sie nehmen friih Einfluss
auf die Planung der Raumaufteilung und bestimmen sdmtliche
Details, vom Bodenbelag bis hin zum Farbkonzept.

Den Alltag lebenswert machen

«Diese kleinen Einheiten schaffen die Grundlage dafiir, dass die
alten Menschen und die Mitarbeitenden den Alltag gemeinsam
gestalten konnen», sagt Paolino und unterstreicht damit ein
wichtiges Anliegen. Unter den Bewohnerinnen und Bewohnern
sowie zwischen ihnen und den Mitarbeitenden entstehen Be-
ziehungen, die Paolino als «soziales Kapital» bezeichnet. Die
Senioren unterstiitzen einander auch gegenseitig und erbringen
kleine Hilfeleistungen. Immer wieder entwickle sich spontan
eine «ungeheure Dynamik», freut sich Liliane Peverelli. Bei-
spielsweise kiirzlich beim Friihstiick, als eine stdrkere Mitbe-
wohnerin fiir einen schwécheren Bewohner die Kaffee-Maschi-

ne bedient und ihm die Tasse gebracht hat. Ein anderer hat das
Brot aufgeschnitten. «Die alten Menschen erhalten auf diese
Weise nicht nur Fiirsorge, sondern sie kénnen auch Fiirsorge
geben», sagt Peverelli. Dadurch bekomme der Alltag Sinn und

die Bewohner haben wenig Gelegenheit, sich einsam oder nutz-
los zu fiihlen. Bedeutung bekommt der Alltag auch, wenn die
Betagten den Mitarbeitenden zum Beispiel bei der Zubereitung
der Mahlzeiten und der Reinigung der Zimmer zur Hand gehen
oder sich im Wasche- und Biigelzimmer niitzlich machen.

In diesem Mikrokosmos Wohngruppe haben die Mitarbeiten-
den die Aufgabe, die alten Mdnner und Frauen dabei zu unter-
stlitzen, den eigenen Alltag lebenswert zu machen. «Die Mit-
arbeitenden sind Weltgestalter», sagt Paolino. Sie machen das
mitihren professionellen Fahigkeiten, aber nicht nur. «Sie sind
mit ihrer ganzen Personlichkeit gefragt. Unsere Leute geben
ihre Personlichkeit am Morgen, wenn sie zur Arbeit erscheinen,
nicht einfach an der Garderobe ab, im Gegenteil.» Jeder und jede
hat neben der rein beruflichen Qualifikation andere Féhigkei-
ten, die er hier einbringen kann und soll, Hobbys wie Musik,
Tanzen, Gartnern oder Kochen. «Jeder Mitarbeiter ist ein Ta-
lent.» In Friesenberg zum Beispiel setzt sich eine Mitarbeiterin
oft spontan ans Klavier und veranstaltet ein kleines Nachmit-
tagskonzert. «Das Verhéltnis soll kameradschaftlich und
freundschaftlich sein, aber nicht kumpelhaft», betont Paolino.

Abschied von starren Hierarchien

«Damit die Mitarbeitenden auf die Bediirfnisse jedes einzelnen
Bewohners eingehen kénnen, braucht es ein Fiithrungsver-
stdndnis, das den Mitarbeitenden grosstméogliche Handlungs-
freiheit gewdhrt», sagt Paolino. Starre Hierarchien und Abléu-
fe haben deshalb im Almacasa-Alltag keinen Platz. Paolino:
«Wir geben den Mitarbeitenden viel Verantwortung und alle
Informationen, die sie fiir ihre Arbeit brauchen. Wir sagen ih-
nen auch, welche Ergebnisse wir erwarten. Dann aber lassen
wir sie machen.»

Diese Fiihrungsidee spiegelt sich in einem Organigramm, das
ganz anders ausschaut als die klassischen Modelle mit der

Mittagszeit in einer Pflegewohngruppe von Almacasa ZH: Wer Lust und die notige Kraft hat, hilft bei der Zubereitung der
Mahlzeiten. Eine familidre Atmosphare und die gegenseitige Flirsorge pragen den Alltag.
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Heimleitung an der Spitze. Das Almacasa-Modellistin konzen-
trischen Kreisen angeordnet - mit dem Bewohner respektive
der Bewohnerin im Zentrum. Im engsten und damit wichtigs-
ten Kreis um die betagte Person herum sind all jene aufgefiihrt,
die tdglich mit den betreffenden Personen zu tun haben. Das
sind weder die beiden Geschéftsfiihrer noch andere Fiihrungs-
personen, sondern vielmehr Mitarbeitende in Pflege und Be-
treuung, Mitarbeitende Hauswirtschaft, Lernende, Freiwillige
und Angehdrige. Paolino: «Die Mitarbeitenden in diesem ersten
Kreis sind beiihrer Arbeit weitgehend entlastet von biirokrati-
schen Hiirden und Administration.» In den dusseren Kreisen
sind dann die medizinischen und pflegerischen Experten auf-
gefiihrt sowie die Standortleitung.

Auch Almacasa kommt nicht ohne definierte Abldufe und
Strukturen aus. Liliane Peverelli spricht hier aber von einem
durch «Elastizitdt» gekennzeichneten «Rahmen, der sehr viel
Kreativitdt zuldsst». Und Vincenzo Paolino fligt hinzu: «Unsere
Strukturen sollen Freiheit geben.» Zu diesen

tionale Hierarchien verfiigen. Die Mitarbeitenden sind Gene-
ralisten, leisten alle Arten der Pflegetétigkeit, sind auch sozial-
arbeiterisch tatig—und kénnen so rasch und unkompliziert auf
die Bediirfnisse ihrer Kunden eingehen (siehe zu Buurtzorg die
Juni-Ausgabe der Fachzeitschrift, Seite 12). In der Schweiz ar-
beiten ein Teil der Spitex Ziirich Limmat AG und die Spitex
Region Olten AG mit Elementen des Buurtzorg-Modells.
Solche Organisationsformen sind in den letzten Jahren unter
dem Begriff «agile Organisation» bekannt geworden. «Agilitat»
verweise auf bestimmte Prinzipien und Werte in der Organi-
sation von Arbeit und nicht auf ein konkretes Management-
Modell, hdlt Martin Kropp fest. Er ist Dozent fiir Software En-
gineering an der Hochschule fiir Technik der FHNW und Leiter
des im September erstmals gestarteten Studiengangs «CAS
Agile Organisation». Die «agilen» Prinzipien kénnen von Fall zu
Fall unter Anwendung unterschiedlicher Methoden umgesetzt
werden. An Attraktivitdt gewinnt zurzeit etwa auch das aus
Japan stammende Lean-Management, das sich

Strukturen gehoren Koordinationssitzungen
oder auch Gefisse, die der Reflexion dienen,
sowie Feedback-Gespriache und Supervisio-
nen. Regelmissig werden die Mitarbeitenden
zudem in der hauseigenen Academy geschult.
Dabei geht es besonders auch um die Vermitt-
lung von Werten und Prinzipien. Gerade bei

«Selbstorganisierte
agile Teams werden
nicht mehr nach dem
Kontrollprinzip
gefiithrt.»

einer dhnlichen Philosophie verbunden fiihlt
(siehe Seite 35).

Idee aus der IT-Branche

Zu ersten Ansétzen agiler Organisationsfor-
men kam es in den 90er-Jahren, und zwar in
der IT-Branche. Projekterfahrene Software-

neu eintretenden Mitarbeitenden stellt Pao-

lino immer wieder fest, dass ihr Denken und Handeln noch
stark vom «institutionellen Drachen» gepragt sei, dem strikten
Befolgen von Arbeitsabldufen ohne dabei geniigend auf die
Bediirfnisse der Bewohnerinnen und Bewohner Riicksicht zu
nehmen.

Die auf der Basis von Kreativitdt und Eigenverantwortung funk-
tionierende Arbeitsorganisation stdsst bei Angehdrigen wie
Mitarbeitenden auf ein gutes Echo. Paolino: «Unsere Plitze sind
alle belegt, wir bekommen sehr gute Feedbacks von Angehori-
gen und haben keine Probleme beim Rekrutieren von neuen
Mitarbeitenden.» Auch aus 6konomischer Sicht gehe die Rech-
nung auf, sagt Paolino. Das liege vor allem an den kleinen Ein-
heiten und dem zentralisierten Backoffice: So fallen teure
Schnittstellenprobleme zwischen Pflege, Hauswirtschaft und
Kiiche einfach weg.

Ein Trend in vielen Unternehmen

Die beiden Almacasa-Geschaftsfiihrer folgen mit ihrem Orga-
nisationsmodell, das die Bediirfnisse der Bewohnerinnen res-
pektive der Klienten konsequent ins Zentrum stellt und zu
diesem Zweck die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden
stdrkt, einem allgemeinen Trend in der Unternehmenswelt.
Einem Trend, der zunehmend auch im Bereich der sozialen In-
stitutionen auf Interesse stosst, in Pflegeeinrichtungen und in
Institutionen fiir Menschen mit Behinderung. Wahrend im sta-
tiondren Bereich neben dem Almacasa-Modell aber noch kaum
konkrete Umsetzungsbeispiele vorhanden sind, gibt es in der
ambulanten Pflege und Betreuungbereits prominente Vertreter
solch neuer Organisationsformen.

Bestens etabliert hat sich in Holland das Buurtzorg-Modell.
Markenzeichen dieses Spitex-Modells ist die weitgehende
Selbstorganisation der Pflegeteams, die lediglich {iber funk-
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Entwickler aus unterschiedlichen Liandern
haben 2001 Werte und Prinzipien fiir die agile Software-Ent-
wicklung im heute als «<Manifest filir agile Software-Entwick-
lung» bekannten Dokument verabschiedet. Sie bekennen sich
zu Grundsitzen wie «Individuen und Interaktionen sind wich-
tiger als Prozesse und Werkzeuge», eine «funktionierende Soft-
ware ist wichtiger als eine umfassende Dokumentation», die
«Zusammenarbeit mit Kunden ist mehr wert als Vertragsver-
handlungen» und «das Reagieren auf Verdnderungen ist wich-
tiger als das Befolgen eines Plans».

Hintergrund fiir solche Grundsétze war, so Kropp, dass viele
Projekte im Software-Bereich zu wenig auf die Kundenbediirf-
nisse fokussiert waren und fehlschlugen. Dies, weil die Kunden
jeweils nur zu Beginn, bei der Definition des gewiinschten Pro-
dukts involviert waren und dann erst wieder am Schluss, bei
der Abnahme der Software. Dazwischen konnten Monate vor-
gehen. Wertvolle Zeit, in der Kundenwiinsche hétten prézisiert
und im Austausch mit den Experten auf ihre Umsetzbarkeit
gepriift werden kénnen.

Agile Prinzipien kommen mittlerweile weltweit in vielen IT-
Unternehmen zur Anwendung, auch in der Schweiz. Die Mo-
delle beinhalten etwa, dass ein Projektteam alle zwei bis drei
Wochen dem Kunden eine neue Funktionalitdt liefert («Itera-
tion»), sodass dieser sofort Feedback geben kann, das dann in
einer der nichsten Iterationen beriicksichtigt wird. «Solche
kurzen Auslieferungszyklen bedeuten in der Konsequenz die
Abschaffung von starren hierarchischen Strukturen, da eine
direkte Kommunikation zwischen Kunden und Team etabliert
wird», erldutert Martin Kropp ein zentrales Merkmal agiler
Organisationen.

Die einzelnen Teams organisieren sich selbst. Die zentrale
Funktion der Teams bedingt, dass sie iiber alle Kompetenzen
verfligen, die sie fiir die Projektabwicklung brauchen. Nach je-



der Iteration wird liber die aktuelle Arbeitsweise reflektiert
(«Retrospektive») und es werden Massnahmen festgelegt, mit
denen der aktuelle Prozess kontinuierlich verbessert wird.

Soziale Einrichtungen sind - noch - zuriickhaltend

Mehr und mehr etablieren sich agile Prinzipien ausserhalb der
IT-Branche, in Firmen respektive Firmenabteilungen, die an-
spruchsvolle Dienstleistungen fiir Kunden erbringen. Neben
eher projektorientierten Anwendungen gewinnen agile Model-
le zurzeit auf der Ebene von Unternehmen an Attraktivitit. «Der
rasche Technologiewandel zwingt dazu, schneller auf Kunden-
bediirfnisse einzugehen», sagt Martin Kropp. Der «agile Trans-
formationsprozess» erfordere einen Kulturwandel, der Firmen
vor Herausforderungen stelle: «Selbst-organisierte agile Teams
werden nicht mehr nach dem Kontroll- und Befehlsprinzip ge-
fiihrt, sondern verlangen eine Fiihrung nach dem <Servant
Leadership»>-Prinzip.» Diese bedeute eine «neue Definition der
Rollen»: Der Chef wird quasi zum Diener seiner Mitarbeiter.
Wihrend bei vielen Firmen der Zwang, auf Verdnderungen zu
reagieren, ein wichtiger Motor fiir die Einfiihrung agiler Orga-
nisationsformen ist, scheint die Grundmotivation bei Einrich-
tungen im Sozial- und Gesundheitsbereich eine andere zu sein.
Kropp: «Hier stehen die Ndhe zum Klienten im Vordergrund
und der Wunsch, umfassend auf deren Bediirfnisse einzuge-
hen.» Dieser Grundauftrag lasse sich aber, so die Vermutung,
in hierarchisch organisierten Einrichtungen mit zahlreichen

Anzeige

definierten Ablaufen nicht so umsetzen, wie sich dies Mitar-
beitende und Leitungspersonen gleichermassen wiinschen.
Diese Beobachtung macht auch Ruth Kulcsar Meienberger,
Organisationsberaterin und Mitglied des Beraternetzwerks Agil
Works. «Etliche Heimleitende stellen fest, dass die Art ihrer
Organisation nicht wirklich gut zu ihrem Auftrag passt.» Ein
von Curaviva Schweiz zusammen mit dem Beraternetzwerk
Agil Works sowie dem Institut fiir Sozialmanagement der Ziir-
cher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften durchge-
fiihrter Workshop zu Agilen Organisationsformen stiess denn
auch auf breite Resonanz (siehe dazu auch Seite 32).

«Die pflegenden und betreuenden Teams bemiihen sich, auf
die individuellen Bediirfnisse einzugehen, unterlaufen damit
aber oft die im Organigramm vorgegebenen Strukturen», sagt
Ruth Kulcsar. «Das fiihrt zu Frustrationen.» Und: Innerhalb der
Einrichtungen gebe es sehr kompetente Fachgruppen, die aber
iiber keine Entscheidungsbefugnis verfiigen und oft lange auf
Weisungen der Geschéftsleitung warten miissen.

Trotz grundsétzlicher Sympathie fiir agile Prinzipien zdgern
Einrichtungen aber oft damit, agile Modelle umzusetzen, be-
sonders im stationdren Bereich. Ruth Kulcsar erklért diese Zu-
riickhaltung damit, dass konkrete Umsetzungsbeispiele weit-
gehend fehlen. Derzeit sei eine Studie in Planung, die am
Beispiel mehrerer inldndischer und auslédndischer Institutio-
nen zeigen will, wie eine agil organisierte soziale Einrichtung
konkret funktionieren kann. ®
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