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Eine Herausforderung
fur das Management:
Spitalhebammen

In diesem Artikel greift Brigitte Jacquat-Bitsch,
Leitende Hebamme in der Mutter-Kind-Abteilung
des Universitatsspitals Lausanne, die Ergebnisse
einer Studie, die sie im Rahmen eines Masters in
strategischem Management in Gesundheitsinstitu-
tionen verfasst hat, auf. Sie unterstreicht die
Bedeutung des partizipativen Managements - ein
Ausweg aus dem Dilemma zwischen institutionellen
Zwangen und Zufriedenheit bei der Arbeit.

HEX T
BRIGITTE JACQUAT-BITSCH
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m Spital durchleben die Hebammen ein

echtes Dilemma zwischen der Tradition

des Begleitens, die ihnen sehr am Herzen

liegt, und ihrer tatsachlichen Praxis, die
von komplexen institutionellen Organis-
men beeinflusst wird, die ihrerseits zur
Medikalisierung, Rationalisierung und Be-
schleunigung tendieren. Die Rolle der Lei-
tung und des Managements der Hebam-
menteams ist folglich von grosser Bedeu-
tung, damit diese Fachkréfte ihre prakti-
sche Tatigkeit im Alltag ausiiben kénnen
und Arbeitszufriedenheit spiren. Einer der
Ansatze ist die Einflihrung eines partizipa-
tiven Managements, das die Hebammen
stark einbindet und Projekte fordert, die
sinnvoll fiir sie sind, insbesondere in Bezug
auf ihre eigene Rolle im Spitalbetrieb. Wo-
bei sich diese Rolle je nach den Bediirfnis-
sen der Patientinnen und ihren Familien
verdndern kann.

Geschichte des Hebammenberufs
und seine Rolle heute
Flr Lopez (2015) sind die Grundlagen und
Saulen der Hebammentatigkeit so alt wie
die menschliche Gesellschaft, und sie sind
anthroposophischer, philosophischer und
gesellschaftlicher Natur. Durch den eher

anthropologischen Ursprung der Tatigkeit
unterscheide sich die Hebamme von den
anderen Fachpersonen im Gesundheitsbe-
reich, deren urspriingliche Aufgabe darin
bestehe, den Menschen wahrend Krankhei-
ten, Epidemien, bei Behinderungen sowie
am Lebensende zu begleiten und zu pfle-
gen, sagt Lopez weiter. Doch das empirische
Wissen der Hebammen hat nicht gereicht,
um bei Komplikationen oder Unféllen das
Leben von Mutter und Kind zu retten. So-
bald anerkannt worden sei, dass ihre Rolle
im offentlichen Interesse liegt, hatten sich
die Hebammen in Richtung wissenschaftli-
cher und dann auch institutioneller Praxis
entwickeln miissen. Damit, so betonen Bur-
ton-Jeangros et al. (2014), seien die Gebur-
ten Mitte des 20. Jahrhunderts vom Zu-
hause ins Spital verlegt worden. Was dazu
flihrte, dass ein urspriinglich unabhangiger
Beruf in ein Angestelltenverhéltnis Uber-
ging und dieser Status mit der weitge-
henden Autonomie, mit der die Hebammen
bis anhin praktiziert hatten, in Einklang
gebracht werden musste. Heute sind
schatzungsweise mehr als die Hélfte der
in der Schweiz ausgebildeten Hebammen
angestellt, die meisten von ihnen im Spital-
bereich.
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Zufriedenheit und
Schwierigkeiten im Spitalbereich

Im Spital und in Anbetracht der steigenden
Anforderungen mochten die Hebammen
ihre Aufgabe - Geburtshilfe und Betreu-
ung - vollumfanglich erfiillen. Der mensch-
liche Aspekt, der den Hebammenberuf
kennzeichnet, ist manchmal kaum mit dem
dringlichen und dichten Arbeitsrhythmus
im Spitalkontext zu vereinbaren.

In einer Umfrage, die 2017 bei den Heb-
ammen des Universitatsspitals Lausanne
(Centre hospitalier universitaire vaudois,
CHUV) durchgefiihrt wurde (Jacquat-Bitsch,
2017), gaben fast drei Viertel der befragten
Hebammen an, in ihrer Berufstétigkeit an
Schwierigkeiten zu stossen. Sie sagen zwar,
dass ihnen die Arbeit mit den Patientinnen
viel Zufriedenheit gebe, doch der institu-
tionelle Kontext miisse mitunter in Frage
gestellt werden.

Die Geburten Mitte des
20. Jahrhunderts sind
vom Zuhause ins Spital
verlegt worden, was
dazu fiihrte, dass ein
urspriinglich unabhdngiger
Beruf in ein Angestellten-
verhdltnis iiberging.
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Dadurch, dass die Hebammen bei ihrer Ar-
beit auf Schwierigkeiten stossen, doch fast
80% von ihnen zufrieden oder sogar sehr
zufrieden damit sind, rdumen sie ein, in
einer Ambivalenz zu leben. Sie sind zufrie-
den, wenn sie ihre Patientinnen betreuen.
Die Schwierigkeiten sind eher organisato-
rischer Natur. Denn die Organisation wird
als komplex beschrieben, Veranderungen
fanden nur sehr langsam statt. Die Konflik-
te ergében sich aufgrund unterschiedlicher
Wertvorstellungen in der Gruppe, verschie-
dener Generationen und Arbeitsiiberlas-
tung. Als schwierig wird ferner die Diskre-
panz empfunden zwischen institutioneller
Strategie und dem, was vor Ort bei den Pa-
tientinnen mdoglich ist. In einem Artikel
bezieht sich Pougnet (2020) auf eine kiirz-
lich in Frankreich durchgefiihrte Studie,
welche die Realitat der praktischen Berufs-
auslibung der Hebammen erfasst. Er besta-
tigt, dass die Hebammen aus ihren Bezie-
hungen zu den Paaren und Frauen sehr viel
Positives ziehen, was im Spitalkontext eine
wichtige Quelle der Zufriedenheit sei.

Spitalhebamme gewinnt
kontinuierlich an Bedeutung
Hebammen sehen ihre Aufgabe darin, die
Frauen bei einem ganz normalen, doch pra-
genden Ereignis im Leben zu begleiten. lhre
Zufriedenheit ergibt sich aus der Zusam-
menarbeit mit den Arztinnen und Arzten,
ihre Unzufriedenheit hdngt hingegen mit
ihrer geringen Mitwirkung an der Organisa-
tion des Spitals zusammen (Karrieremdg-
lichkeiten, Entwicklung der Klinik, Mitspra-
cherechtbeibetrieblichen Entscheidungen).
Die Partizipation am Spitalbetrieb (klinischer
Bereich und Administration) gibt ihnen das
Gefiihl, mehr Karrierechancen zu haben,
sichtbarer zu sein und stérker in den Ent-
scheidungsprozess eingebunden zu werden
(Hildingsson & Fenwick, 2015). '
Diese Feststellung findet sich auch in der
Studie, die im CHUV durchgefiihrt wurde.
Die befragten Hebammen méchten bei den
Projekten, die sie betreffen, mitwirken und
involviert werden. «Diese Projekte missen
fir die Hebammen, die Teams und die be-
gleiteten Frauen von echtem Nutzen sein.»
Und weiter: «<Es brauchte eine Liste der Pro-
jekte mit der Moglichkeit, dasjenige zu wah-
len, an dem man teilnehmen mochte.» So
wiirden die Hebammen als praktische Ex-
pertinnen ins Projektteam eingebunden.
Andere kénnten auch als Projektleiterinnen
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Die Schwierigkeiten bei der Ausiibung
der Hebammentatigkeit im

Spital miissen mit der Institution und
den betroffenen Pflegediensten
besprochen werden, damit sich die
Hebammenteams unterstiitzt fiihlen.

auftreten. lhre unterschiedliche Funktion
ware von den folgenden Punkten abhangig:
Sie missten tber Mittel und Zeit verfiigen,
die Rolle jeder Person klar definieren, sich
an der Grundstrategie fiir die Durchfiihrung
eines Projekts orientieren und die Fakten
und Umstande kennen. So wiirden die Heb-
ammen zeigen, dass sie sowohl individuelle
als auch kollektive Verantwortung iiberneh-
men kénnen.

Partizipatives Management
und Integration

Die Schwierigkeiten bei der Ausiibung der
Hebammentatigkeit im Spital miissen mit
der Institution und den betroffenen Pflege-
diensten besprochen werden, damit sich
die Hebammenteams unterstiitzt fiihlen
und ihre Fahigkeiten unter den bestmdogli-
chen Voraussetzungen einsetzen kdnnen.
Die Spitalhebammen kénnten also einen
Reflexionsprozess in Gang setzen, um die
aktuellen Herausforderungen bei der Ent-
wicklung ihres Berufs und der Institution
besser zu verstehen. Das Ziel wére, das Ge-
gebene zu hinterfragen und magliche Réu-
me fiir partizipatives Handeln zu schaffen.
Und letztlich bestiinde das Interesse dieses
Reflexionsprozesses darin, den Praktiken
durch Einflussnahme auf die Entscheidun-
gen mehr Sinn zu verleihen.

«Das Ausmass der Involvierung beeinflusst
das Verhaltnis einer Person zu ihrer Arbeit.
Involvierung entsteht dann, wenn Engage-
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ment, ein enger Bezug zur Tatigkeit verbun-
den mit einer Identifizierung des Personals
mit seiner Arbeit und seiner beruflichen
Rolle zu verzeichnen sind», fiihrt Neveu
(2011) aus. Wahrend Hesbeen (2007) her-
vorhebt: «Die Hierarchie kann nicht tiber die
Einbeziehung der Mitarbeitenden entschei-
den, nur sie kénnen dem zustimmen.» Die
oder der Vorgesetzte kann die Mitarbeiten-
den zwar ermutigen, tiber sich und iiberihre
Beziehung zur Arbeit und ihre Motivation
nachzudenken. Kohéarenz, Gegenseitigkeit
und Mitverantwortung sind die Schliissel-
begriffe fiir ein Management, das es den
Hebammen erlaubt, sich einzubringen und
sich zu engagieren.

Engagement
und Bedingungen
Die im CHUV durchgefiihrte Studie zeigt,
dass die Hebammen ganz klar wissen, wel-
che Faktoren sie zu einem Engagement mo-
tivieren wiirden, insbesondere wenn das
Projekt Auswirkungen auf sie hat, z.B. die
Méglichkeit zur Verbesserung der Prakti-
ken. Ein entscheidender Punkt ist die Zeit,
welche die Hebammen von der Praxis frei-
setzen und in die Projekte investieren kon-
nen. Die Arbeitspldane missen so aufgesetzt
sein, dass die Arbeitsbelastung der Hebam-
men nicht vergréssert wird. Die befragten
Hebammen fordern das Management auf,
die jiingere Generation zu beriicksichtigen,
die als weniger «involviert» gilt, weil sie eine
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optimale Work-Life-Balance (Gleichgewicht
zwischen Berufs- und Privatleben) anstrebt.
Die Férderung der Kreativitat und der Inno-
vation kénnte deren Engagement fiir Pro-
jekte vergréssern und misste von den Vor-
gesetzten, die junge Berufsleute begleiten,
besonders beachtet werden.

Generationeniibergreifende
Zusammenarbeit
Die Gesundheitsmanager/-innen sollten der
altersmassigen Zusammensetzung der Heb-
ammenteams besondere Aufmerksamkeit
schenken. Es ist sinnvoll, ein Gleichgewicht
zu finden und junge Hebammen in eine
Gruppe erfahrenerer Hebammen zu inte-
grieren, was eine interessante Ausweitung
der Denkprozesse sowie differenzierte und
ergdnzende Beitrage ermdglicht. Die jungen
Hebammen sind dank ihrer erst kiirzlich ab-
solvierten Ausbildung und ihrer fundierten
Kenntnisse der neuesten Forschungsergeb-
nisse befédhigt, theoretisches Wissen mit
bewéhrten Praktiken zu verbinden. Altere
und erfahrenere Hebammen bringen ihr

Die Forderung der Krea-
tivitdt und der Innovation
konnte das Engagement
der jungen Berufsleute
fiir Projekte vergrossern
und miisste von den
Vorgesetzten besonders
beachtet werden.

erprobtes praktisches Wissen ein. Diese Su-
che nach einem Gleichgewicht der Kom-
petenzen ist auch interessant fiir die ope-
rationelle Betreuung der Patientinnen.

Eine weitere Studie, die bei Spitalhebam-
men in Irland durchgefiihrt wurde (Free-
ney & Fellenz, 2013), beleuchtet die Verbin-
dung zwischen dem Engagement fiir die
Arbeit, der Leistung und der Gesundheit der

Mitarbeitenden. Dabei wird gezeigt, dass
Hebammen, wenn sie sich zusatzlich enga-
gieren, mehr Energie in die Leistung inves-
tieren, proaktiver sind, sich starker mit der
Institution identifizieren und letztlich ge-
stinder sind.

Die Maternité

im Patientenhotel
Die Ergebnisse derim CHUV durchgefiihrten
Studie haben zur Schaffung einer Maternité
im Patientenhotel gefiihrt, das im Novem-
ber 2016 er6ffnet wurde. Rund 15 Betten auf
einem Stockwerk des Patientenhotels sind
fir die Gynakologie und die Geburtshilfe
vorgesehen. Ein Hebammenteam ist mit der
Betreuung beauftragt, die in eigens dafiir
geplanten und eingerichteten Raumlichkei-
ten stattfindet.
Bei der Rekrutierung der sieben Hebam-
men, die das Team bilden, erhielten sie eine
Road Map. Sie sollten nach einem «Projekt-
modus» in einem neuen Rahmen arbeiten,
der ihnen die Zeit und die Moglichkeit bie-
tet, eine fiir diesen Arbeitsort passende Be-
treuungsphilosophie zu entwickeln.
Nach vierjahrigem Betrieb der Maternité
dussern die Patientinnen eine grosse Zu-
friedenheit, und die Kommentare der Heb-
ammen zeugen von einem hoéheren Wohl-
befinden an ihrem neuen Arbeitsort. Diese
Zufriedenheit spiegelt sich in einer tiefen
Fehlzeitenquote, einer aktiven Beteiligung
an Anpassungsprozessen, insbesondere im
Zusammenhang mit der Weiterentwicklung
der praktischen Arbeit und der Pflege-
philosophie und einem sténdigen Engage-
ment, damit die Patientenbedirfnisse er-
fullt werden.

Eine spezifische
Berufsgruppe
Dieses Beispiel zeigt eine starke Involvie-
rung der Hebammen in ein Projekt, das in
der Schweiz neu ist und Auswirkungen auf
ihre Tatigkeit hat. Dass die zeitlich aufwen-
dige Projektumsetzung von den Direktio-
nen stark unterstiitzt wird, beweist, dass
ein Bedurfnis, ein klares Ziel und ein Wille
bestehen, dieses Ziel zu erreichen und ge-
meinsame Werte zu teilen. Es zeigt auch,
dass die gut strukturierte Leitung von Pro-
jekten im Zusammenhang mit der Hebam-
mentatigkeit die Hebammen dazu ermutigt,
Stellung zu nehmen und sich zu engagieren.
Im CHUV wie auch in anderen Spitélern ha-
ben die Hebammen Miihe, ihren Platz zu
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finden. Die leitenden Organe sollten die
Besonderheiten dieser Berufsgruppe be-
ricksichtigen. Die Einfiihrung eines parti-
zipativen Managements erlaubt es, neue
Wege mit den Hebammen zu beschreiten
und sie dadurch zu ermutigen, aktiv an ih-
rem Schicksal und an der Entwicklung ihrer
Rolle mitzuwirken. Letztlich geht es um
die institutionelle Anerkennung der Heb-
ammen. o

Aus dem Franzosischen iibersetzt von
Claudine Kallenberger.

AUTORIN

Brigitte Jacquat-Bitsch,

Leitende Hebamme in der Mutter-Kind-Abteilung
des Universitatsspitals Lausanne. Sie fiihrte im
Jahr 2013 die geburtshilfliche Notfallstelle und
2016 die Maternité im Patientenhotel ein.
brigitte.jacquat-bitsch@chuv.ch
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